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Improving customer satisfaction through the ISO
9001 quality management system and quality control
design: a case study

Edinsson Montenegro?, Lucy Aragén!
Pontificia Universidad Catdlica del Perti, Perti, emontenegrog@pucp.edu.pe, laragonc@pucp.pe

Abstract— In this study, a quality management system based on
the ISO 9001 standard is proposed for a company that faces the
challenge of providing a better quality of service in the face of
increased competition. New processes and improvements to existing
processes are proposed according to the requirements of the
standard. The proposal seeks to improve the company's ability to
provide services that meet customer requirements and consequently
increase the level of customer satisfaction. The proposed quality
management system includes the design of the mechanisms to
monitor the critical quality objectives using statistical control charts.
In addition, the proposed procedure is presented to carry out the
continuous improvement of the processes.

Keywords—Quality  management  system, I1SO 9001,
continuous improvement, quality control.
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Mejora de la satisfaccion del cliente a traves del
sistema de gestion de la calidad ISO 9001 y el diseno
del control de la calidad: un caso de estudio

Edinsson Montenegro?, Lucy Aragén!
Pontificia Universidad Catdlica del Perti, Perti, emontenegrog@pucp.edu.pe, laragonc@pucp.pe

Resumen— En este estudio, se propone un sistema de gestion
de la calidad basado en la norma ISO 9001 para una empresa que
enfienta el desafio de brindar una mejor calidad de servicio ante el
incremento de la competencia. Se proponen nuevos procesos y
mejoras a los procesos existentes segun los requisitos de la norma.
Con la propuesta se busca mejorar la capacidad de la empresa para
brindar servicios que cumplan los requisitos del cliente y en
consecuencia incrementen el nivel de satisfaccion de los clientes. El
sistema de gestion de la calidad propuesto incluye el diseiio de los
mecanismos para realizar el seguimiento de los objetivos criticos de
la calidad mediante el uso de grdaficas de control estadistico.
Ademas, se presenta el procedimiento propuesto para realizar la
mejora continua de los procesos.

Palabras clave—Sistema de gestion de la calidad, 1SO 9001,
mejora continua, control de calidad.

I. INTRODUCCION

En las ultimas dos décadas la industria de los juegos de
azar ha crecido en América Latina debido a factores como el
incremento en la regulacion. En el Perd la regulacion se ha
desarrollado desde 1999, cuando se publicé la Ley 27153, la
cual regula la explotacion de los juegos de casino y maquinas
tragamonedas. Sin embargo, el proceso de formalizacién
inicié recién en el 2006 y es a partir de ello que se ha
observado un aumento de 350% en los sitios de juego de azar
[1]. Es en este contexto que las empresas de este sector se han
visto en la necesidad de competir entre ellas, siendo una de las
estrategias mas utilizadas el diferenciarse mediante el
ofrecimiento de servicios de mejor calidad con el objetivo de
obtener la preferencia de los clientes. Ademés, en afios
recientes otros factores, tales como los efectos de la pandemia
por Covid-19 y la recesién econémica mundial, han hecho que
las empresas le den mayor importancia no solo a la necesidad
de mejorar su capacidad de brindar servicios que cumplan los
requisitos del cliente sino también a tener un buen desempefio
€n sus operaciones.

Por otra parte, el sistema de gestion de la calidad (SGC)
de la norma 1SO 9001:2015 permite asegurar que los clientes
reciban servicios de excelente calidad. Especificamente, el
SGC de la norma tiene por objetivo “...aumentar la
satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del
sistema”. Asi también, con el SGC se busca asegurar que los
servicios entregados sean conformes con los requisitos del
cliente, legales y reglamentarios [2]. El logro de estos
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objetivos y otros beneficios derivados de la implementacion
del SGC, como la mejora en el desempefio de sus operaciones
y la mejora econémica de la empresa, son algunas de las
motivaciones que han hecho que esta norma sea ampliamente
utilizada por empresas de diversos sectores tanto a nivel
internacional como local.

En este estudio, se analiza una empresa que tiene salas de
juego de azar en la ciudad de Lima. Si bien la empresa hasta
hace pocos afios lideraba el mercado, en los Gltimos afios la
competencia ha aumentado y se ha visto en la necesidad de
tomar acciones por el peligro de perder su liderazgo. La
empresa busca mantener la preferencia de los clientes a través
de la entrega de un servicio de excelente calidad; lo cual
deberia resultar en un incremento del nivel de satisfaccion de
sus clientes. Asi también, la empresa debe lograr un buen
desempefio. En consecuencia, en este estudio se disefia e
implementa un SGC, segun los requisitos de la norma ISO
9001:2015. El disefio de un SGC incluye actividades como la
revision del contexto de la organizacion, la identificacion de
riesgos y oportunidades, la mejora los procesos de la
organizacién, establecimiento de nuevos procesos, la
definicién de indicadores de calidad para una correcta toma de
decisiones a nivel gerencial, entre otros. La implementacién
de la norma requiere la participacion de todos los
colaboradores en calidad de agentes de cambio, para ello es
imprescindible que los colaboradores adquieran y comprendan
el conocimiento necesario [3].

Il. METODOLOGIA

La metodologia propuesta para el disefio e
implementacién del SGC segln la norma ISO 9001:2015,
consta de siete etapas que estan formuladas de acuerdo con el
ciclo de mejora continua PHVA. A continuacion, se presenta
la descripcion de cada etapa:

A. Compromiso de la alta direccion

El disefio inicia con la decision de la alta direccion de
asumir los retos y requerimientos necesarios para el desarrollo
de la propuesta del SGC. Ademas, el compromiso de la alta
direccion es necesario ya que juega un papel importante como
agente de cambio [4].

B. Planificacion del proyecto

El plan del proyecto se convierte en un documento guia
para el equipo a cargo del proyecto porque define las
actividades a desarrollar y los tiempos de entrega acordados
[5]. En esta etapa las actividades a realizar son las siguientes:
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crear del equipo a cargo del proyecto, designar al lider del
proyecto, elaborar el plan, cronograma y presupuesto del
proyecto de disefio e implementacion del SGC.

C. Sensibilizar y formar a los colaboradores

Las acciones formativas se deben disefiar segin las
necesidades detectadas y con el fin de transmitir informacion
correcta y oportuna a los colaboradores [6]. El programa de
sensibilizacion y formacion debe incluir lo siguiente:
declaracion de compromiso de la alta direccion donde detalla
las metas y los resultados, la descripciéon de la norma 1SO
9001:2015y el SGC a desarrollar.

D. Diagnéstico actual

Para realizar el diagnostico inicial se utiliza una lista de
verificacion del nivel de cumplimiento de los requisitos de la
norma [7]. En la Tabla | se presenta un ejemplo de la lista de
verificacion correspondiente al capitulo 5 liderazgo.

TABLAI
LISTA DE VERIFICACION-CAPITULO 5
5. Liderazgo
5.1. Liderazgo y compromiso gerencial A|B|C|NS

5.1.1. Generalidades

1 | La alta direccion demuestra responsabilidad y
compromiso para asegurar la eficacia del SGC.
.1.2. Enfoque al cliente

2 | La alta direccion avala que los requerimientos
del cliente y los legales se definan y cumplan

3 | Se consideran los riesgos y oportunidades que
afecten la conformidad del servicio y el nivel de
satisfaccion del cliente.

5.2. Politica

5.2.1. Establecimiento de la politica

(3]

La politica de calidad que posee la organizacién

4 es afin con los objetivos establecidos.

5.2.2. Comunicacion de la politica de calidad

5 Se encuentra al alcance de las partes interesadas
y se comunica a toda la organizacion.

5.3. Roles, responsabilidades y autoridades en la
organizacion

Se ha definido y comunicado las
6 | responsabilidades y autoridades a los roles

pertinentes en la organizacion

Al evaluar el nivel de cumplimiento de cada requisito se
asigna puntaje segun la Tabla Il. La calificacién del capitulo
se obtiene considerando los puntajes obtenidos en todos los
requisitos del capitulo.

TABLAII
CALIFICACION POR REQUISITO
Calificacion | Puntaje Descripcion
A 5 Cumple totalmente con el requisito.
B 3 Cumple parcialmente con el requisito
C 1 Cumple de forma superficial con el requisito
NS 0 No cumple, en ninguna forma.

E. Disefio de la documentacién del SGC

La documentacidn debe tener una descripcién detallada y
coherente de c6mo funciona la organizacion [8]. Debe poseer
los siguientes propdsitos: informar la politica de calidad y
objetivos de la organizacion, brindar un control y facilitar las
actividades de la organizacion, proporcionar las bases para las
auditorias internas, otorgar continuidad al SGC, demostrar el
cumplimiento de requisitos de la 1SO 9001.

F. Implementacién del SGC

La implementaciéon del SGC debe realizarse en forma
paralela al paso anterior es decir introducir de forma
escalonada la documentacion elaborada, esto con el fin de
facilitar la absorcion de conocimiento por parte de los
colaboradores [9].

G. Seguimiento y mejora continua del SGC

Una vez terminada la implementacion se debe evaluar la
eficacia del SGC de acuerdo con los datos recopilados y un
analisis exhaustivo, para seguir el enfoque de mejora continua.
En otras palabras, se debe verificar el nivel de cumplimiento
de las metas planteadas identificando desviaciones para luego
formular acciones correctivas o preventivas segun el caso [10].
A continuacién, se describen la metodologia y algunas
herramientas que se emplean en esta etapa:

1) Metodologia PHVA: Es una metodologia de mejora
continua, para alcanzar una excelente calidad, la cual consta
de cuatro etapas: planear (P), hacer (H), verificar (V) y actuar
(A). En la etapa de planear se definen los objetivos a
conseguir, deben ser medibles y concisos. En la etapa hacer se
implementa el plan para alcanzar la meta planteada. En la
etapa verificar se evalla los resultados para observar si todo
va de acuerdo con el plan, caso contrario se toma las acciones
correctivas necesarias. En la etapa actuar se analizan los
resultados para ver si llegaron a la meta esperada, caso
contrario ubicar la causa raiz de las desviaciones y mejorarlas
[11].

2) Herramientas para el control de calidad - Gréfico de
control estadistico: La herramienta tiene el propdsito de
establecer un control estadistico del proceso de interés
mediante un seguimiento en linea. En el grafico se define una
linea central, el limite de control superior (LCS) y limite de
control inferior (LCI). El analisis del grafico permitira detectar
anomalias en el proceso, que segin el caso permitirdn
identificar las causas asignables e implementar las
correcciones [12].

- Gréfica de control tipo c: Tiene como objetivo
analizar la variabilidad del nimero de defectos por subgrupo o
unidad c, basada en la distribucion de probabilidad de Poisson
y muestras de igual tamafio [13].

- Gréfica de control tipo p: Tiene como objetivo
monitorear el porcentaje promedio de los servicios con
defectos, basada en la distribucion de Poisson. La muestra no
conforme es la division entre el nimero de unidades no
conformes y el tamafio de la muestra [14].
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3) Herramientas para la mejora de la calidad:

- Diagrama de Ishikawa: Es una herramienta visual
que tiene por objetivo ayudar en la organizacion de ideas
cuando se busca identificar la causa raiz de un problema [15].

- Diagrama de flujo: Es una herramienta para
graficar de forma ordenada, secuencial y sistematica un
proceso identificando los recursos y personal involucrado.
Estos diagramas ayudan a que el personal involucrado pueda
ser capacitado para ejecutar las actividades del proceso [16].

- Diagrama de Pareto: Es una herramienta que
permite tomar decisiones sobre las causas que se deben
resolver primero para tener un mayor impacto. segun la regla
de Pareto, aproximadamente el 80% de los problemas son
generados por solo el 20% de las causas. Se emplea un
diagrama de barras, donde se puede observar que causas
tienen mayor impacto segln el criterio empleado (ejemplo:
frecuencia) [17].

- Matriz priorizacion: Es una herramienta para
priorizar actividades mediante la ponderacion de ciertos
criterios de aceptacion. Es usada cuando se tiene diferentes
propuestas de mejora y se debe seleccionar la que tiene mayor
impacto en la empresa [18].

I11. RESULTADOS

Se utilizé6 la metodologia propuesta, en el capitulo
anterior, para el disefio e implementacion de un SGC segln la
norma ISO 9001:2015. A continuacién, se describen los
resultados del disefio:

A. Compromiso de la alta direccion

El compromiso de la alta direccion se obtiene mediante
reuniones periddicas para evidenciar lo siguiente: la necesidad
y ventajas de implementar un SGC, presentar un costo
aproximado de los recursos a usar y presentar casos de éxitos
y beneficios. Como evidencia del compromiso se obtiene una
politica de calidad que es una de las bases del SGC.

B. Planificacion del proyecto

Se definen los recursos que se usaran durante la ejecucion
del estudio, ademés de definir los entregables durante cada
etapa y fecha de entrega. Para las presentaciones gerenciales el
plan se registrd en un diagrama de Gantt (ver Tabla III).

C. Sensibilizar y formar a los colaboradores

Se ejecutd en cuatro etapas para asegurar una correcta
formacidn de los colaboradores. En la primera etapa se brind6
capacitacion al personal sobre el SGC: se prepard los
materiales de la capacitacidon, es programo y ejecuto segin el
cronograma. En la segunda etapa se brindo capacitacion
adicional a los auditores internos: se brind6 capacitacion en
temas especificos sobre auditoria (por ejemplo: identificar
hallazgos y no conformidades, redaccion y sustentacion de
informes de auditoria). En la tercera etapa se programaron y
ejecutaron las reuniones informativas sobre el avance del

proyecto. En la cuarta etapa se realiz6 la evaluacion del
personal capacitado y auditores internos.

TABLAII
GANTT DE PLANIFICACION DEL PROYECTO

Ciclo Etapas de Mes
PHVA | implementacion

A. Compromiso
de la alta
direccion

B. Planificacion
del proyecto

C. Sensibilizar y
formar a los
trabajadores

D. Diagnostico
actual

E. Disefio de la
documentaci
6n del SGC

F. Implementa-
cion del SGC

Verifi- | G. Seguimiento

car del SGC

H. Mejora
continua del
SGC

Planear

Hacer

Actuar

D. Diagnoéstico actual

El diagnéstico se realiz6 utilizando la lista de verificacion
propuesta (ver Tabla I). Los resultados obtenidos indican que
la empresa tiene niveles de cumplimiento por capitulo entre
4% y 45%, en ningln capitulo se observa un nivel de
cumplimiento mayor al 50% (ver Fig. 1). El porcentaje de
cumplimiento de la empresa se calcul6 considerando la suma
de todos los valores de los requisitos en la lista de
verificacion, resultando en un nivel de cumplimiento del
26.4%, el cual es considerado como “muy bajo”. Es decir, se
tienen varios procesos dentro de la empresa que no estan
alineados a los requisitos estipulados en la norma ISO
9001version 2015.

E. Disefio de la documentacion del SGC

El disefio de la documentacion incluye la definicién del
alcance del SGC, el cual incluye los procesos desde el ingreso
del cliente a las instalaciones hasta que se retira del lugar:
“Comprende desde el recibimiento por parte del personal de
vigilancia, la interaccién con el personal de atencion al cliente,
la atencién en caja y el uso del servicio en cada maquina
tragamonedas o mesa de casino brindado por la sede”. El
alcance del sistema no incluye los requisitos de la norma “8.3.
Disefio y desarrollo de los productos y servicios”. Los
servicios brindados, como son los juegos de azar en mesas y
maquinas tragamonedas, son servicios estandarizados y siguen
las especificaciones y aprobacién del Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo. Por lo tanto, la empresa no posee un
proceso de disefio o desarrollo de servicios o juegos de azar.
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Porcentaje de cumplimiento por capitulo TABLAV
CAPITULO 5 DE LA NORMA 1SO 9001-2015
10 Mejora N 16% item Requisito Documento elaborado Responsable
9. Evaluacion de Desempeiio [l 7% i Gerente de Recursos
. Encuesta de clima laboral H
8. Operaciones NN 45% 5.1. leeraZgo_ y umanos
compromiso Encuesta de satisfaccion de Gerente de
7. Apoyo NN 16% cliente Marketing
6. Planificacion W 4% 5.2. [Politica de calidad |Politica de calidad Alta Direccion
5. Lider, 7% )
oo Roles, - Perfil de puesto
R responsabilidades Gerente de Recursos
4. Contexto de la Organizacion [N 11% 5.3. .
y autoridades de la Organiarama de la emoresa Humanos
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% organizacion ganig P
Fig. 1 Nivel de cumplimiento de la empresa por capitulo
TABLA VI
Seguidamente se definio el mapa de procesos de la CAPITULO 6 DE LA NORMA 1SO 9001-2015
empresa donde se evidencias los procesos estratégicos, Item Requisito Documento elaborado Responsable
operativos y de soporte, ademas de identificar la interaccién i i
entre ellos (ver Fig. 2) Matriz de riesgos
9-2). Acciones para Lider de Proceso
_ 6.1. |abordar riesgosy |Matriz de oportunidades
T — tunidades
OGO DE LA EMPRESA MAPA DE PROCESOS Nigeri fgluosrzom opor Formato de plan de accién de | Encargado de
- pae__3ee? riesgos Procesos
PROCESOS ESTRATEGICOS Objetivos de |a
[:> Plneamiento W ‘ Marketing w ‘ Gestion Legal w <] calidad y
Estratégico P - . -z
) ) 6.2. planificacion para Objetivos de calidad Alta Direccién
g PROCESOS OPERATIVOS @ @ % Iograrlos
§ a 6.3 Planificacion de  |Formato de planificacion del Encargado de
r - — z " |los cambios cambio Procesos
N EE I R
i )
g 9 TABLA VII
@ s CAPITULO 7 DE LA NORMA 1SO 9001-2015
8 PROCESOS DE SOPORTE ﬁ ﬁ E L
2 p— l 1 l pr— l b Item| Requisito Documento elaborado Responsable
Mantonimionto Gestion Logistica | | Recursos Humanos el
ﬁ> : <] NUmero de personas por proceso Gerente de
o || e )| | [ | P porp Recursos Humanos
- - L Lista de verificacion de
Fig. 2 Mapa de procesos de la empresa en estudio instalaciones en sede
. - ) 7.1. |Recursos Lista de maquinas y equipos
Finalmente, como parte del disefio del SGC, se elaboro _ _ Gerente de
documentos para sustentar el cumplimiento de los requisitos Ergﬁ;‘:]'i"r:]'ii’:%de gestion de Mantenimiento
de acuerdo con cada capitulo de la norma 1SO 9001:2015 (ver —
desde la Tabla IV hasta la Tabla X) iy " %€
esae la : lequipos y maquinas
TABLA IV Perfil de puesto
CAPITULO 4 DE LA NORMA ISO 9001-2015 Procedimiento de rec|utamiento’
item Requisito Documento elaborado Responsable 7.2. |Competencia  [seleccion y contratacion del
personal Gerente de
Comprension de la Cronograma de capacitacion Recursos Humanos,
4.1. |organizacion y de su |Matriz FODA Alta Direccién 9 P
contexto Procedimiento de induccion al
Comprension de las . . Toma de personal
. 7.3. s
42 necesidades y g(atglcia?ii/gs(ais:gzd?rti s Encargado de 3 conciencia Reqistro de capacitacion
™" lexpectativas de las int’Zresa das P Procesos g P
partes interesadas . .. [Matriz de comunicacion interna y
— — 7.4. |Comunicacion
43 Determinacion del  |Definicion del alcance del Alta Direccion externa
" lalcance del SGC SGC y sus exclusiones Procedimiento de control de Encargado de
. i Encargado de Informacién  |[documentos Procesos
Sistema de gestion  [Mapa de procesos Procesos 75 |documentada
4.4. |de calidad y sus Viatriz d — Lista maestra de documentos
procesos atriz de caracterizacion | | 1. 4o proceso
de procesos
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TABLAVIII Manual de multicasino-registro de Gerente de
CAPITULO 8 DE LA NORMA ISO 9001-2015 ganadores de premios Marketing
item| Requisito Documento elaborado Responsable Manual operativo-servicio de
— — Liberacion d uegos de casino Gerente de
Requisitos de aceptacion del Encargado de toeracion ae fyoe el operativo-servicio de Operaciones
o oo [cliente Procesos 8.6. [los productos Y |4 jinas tragamonedas
Planificacion y - — servicios g g
8.1. [control Manual operativo-servicio de Requisitos de aceptacién del Encargado de
operacional U9 de casino Gerente de cliente Procesos
Manual operativo-servicio de Operaciones Sontrol de las [Procedimiento de control de
maguinas tragamonedas . salidas no conformes Jefe de Control
Jefe de 8.7. [salidas no : : Interno
Procedimiento de compras Administracion y conformes Registro de salidas no conformes
Finanzas
Matriz d_e ne(aes:dades y Encargado de TABLA IX
expectativas de las partes Procesos CAPITULO 9 DE LA NORMA 1SO 9001-2015
interesadas B
Eabricant torizad Item| Requisito Documento elaborado Responsable
abricantes autorizados
Procedimiento de atencién de .
- . : Gerente de Marketing
Requisitos para|Modelos de maquinas autorizadas quejas y reclamos
8.2. [los productos y i - Seguimiento, [Procedimiento de evaluacion | Gerente de Recursos
servicios Programas de juegos autorizados 91 medicion, de desempefio Humanos
Empresa ensambladoras Gerente de " |andlisis  y|Procedimiento de evaluacién |Jefe de Administracién
utorizadas Operaciones evaluacion de proveedores y Finanzas
Modalidad de juegos de casino Elr_1cuesta de satisfaccion del Gerente de Marketing
autorizados cliente :
Empresas autorizadas para brindar Procedimiento de auditoria
software SUCTR interna
Empresas importadoras Plan de auditorfa
autorizadas .y
Disefio y 9.2. Audltorla Registro de auditores internos | Jefe de Control Interno
desarrollo de . interna : —
83 {l0s productos y No aplica - Lista de verificacion de
servicios auditoria
Procedimiento de seleccion de Reporte de Informe de
Control de los [proveedores auditoria_ -
procesos, Procedimiento de evaluacion de Jefe de o sr?cseg;:m'emo de evaluacion
. o o
g4 [productosy  [proveedores Administracién y 93, (Fj{_ews[o,n por lal — Alta Direccion
servicios Procedimiento de recepcion y Finanzas Ireccion R_eporFe, de revision por la
suministrados [almacenamiento direccion
lexternamente Lista d | orizad
ista de proveedores autorizados TABLA X
Manual operativo-servicio de CAPITULO 10 DE LA NORMA 1SO 9001-2015
juegos de casino B .
Ma%ual operativo-servicio de OGerreaT:tieog:s Item Requisito Documento elaborado Responsable
méaquinas tragamonedas 101 No conformidad y |Registro de accién, correctiva,
Manual de multicasino-afiliacion Gerente de "~'laccion correctiva  |preventiva o de mejora Encargado de
| clien Marketin . . . . Procesos
g‘:oge;intw?ento de gestion de arketing 10.2.|Mejora continua  [Plan de mejora continua
mantenimiento .
Lista de verificacion de Gerente de F.  Implementacion del SGC

8.5.

Produccion y
provision de
servicio

instalaciones en sede

Cronograma de calibracion de
maquinas y equipos

Mantenimiento

Procedimiento de reclutamiento,
seleccion y contratacion de
personal

Gerente de
Recursos Humanos|

Identificacion y trazabilidad del
servicio

Instructivo de recaudacion de
stackers

Instructivo de preparacion de
remesas

Ficha de registro de pertenencias
del cliente

Gerente de
Operaciones

Después disefiar el SGC, se realizé la implementacion de
los cambios en los procesos y el establecimiento de los
procesos nuevos, para cumplir con los requisitos de la norma
segln el alcance del sistema.

Luego de la implementacion de la propuesta del SGC se
proyecta que el indicador del nivel de satisfaccion del cliente
se elevara y para ello se prospecto tres escenarios: pesimista,

conservador y optimista. Se proyect el

incremento  del

indicador del nivel de satisfaccién para el afio 1 tomando
como base (afio 0) el promedio de la data histérica de los
pasados cuatro afios desde que inicio este estudio (ver Tabla

X1).
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TABLA XI
PRONOSTICO DEL NIVEL DE SATISFACCION DEL CLIENTE EN EL ANO 1

Escenarios P.O reentaje de Afio 0 Afio 1
incremento

Pesimista 5% 77%

Conservador 13% 2% 85%

Optimista 20% 92%

G. Seguimiento y mejora continua del SGC
El seguimiento del SGC y la mejora continua conducen a
la identificacion de oportunidades de mejora que podrian

elevar el nivel de cumplimiento de los requisitos de la normay
en consecuencia los del cliente.

Para realizar el seguimiento, se definié, mediante un
analisis llevado a cabo con la alta direccion, los objetivos de
calidad (ver Tabla XII). Ademas, se determiné que los tres
objetivos relacionados directamente con la satisfaccion de los
clientes son: (1) reducir el nimero de no conformidades, (2)
reducir las quejas y reclamos de los clientes, e (3) incrementar
la satisfaccion de los clientes.

TABLA XIlI
OBJETIVOS DE CALIDAD
N° | Objetivos de calidad | Procesos involucrados Indicador Meta Frecuencia Responsable Registro
. , . , -Informes de auditoria
Reducir el nimero de | -Operaciones -Namero de no .
1 . . . . <27 Quincenal | -Jefe de Control Interno | -Formato de control de
no conformidades -Tesoreria Operativa conformidades .
salida no conformes
Reducir las quejasy | -Marketing - . -Gerente de Marketing
. -Indice de quejas y . . .
2 reclamos de los -Operaciones reclamos <10% Quincenal -Gerente de -Libro de reclamaciones
clientes -Atraccion del cliente Operaciones
-Marketin - P
Incrementar la -0 eracioges -Indice de -Anélisis de encuestas
3 satisfaccion de los P . . satisfaccion del >85% Mensual -Gerente de Marketing | de satisfaccion del
. -Tesoreria Operativa . .
clientes L . cliente cliente
-Atraccion del cliente
. o . -Resultados de la
Aumentar el nivel del | -Recursos Humanos -Indice de clima Gerente de Recursos s .
4 . - >85% Anual medicion del clima
clima laboral -Control interno laboral Humanos
laboral
Ejecutar el plan de | -Control interno -indice de ejecucion -Cronograma del plan
5 ! . _p . ! L 100% Anual -Jefe de Control Interno _g L P
auditoria interna -Operaciones del plan de auditoria de auditoria interna
-Control interno
6 Elevar la eficacia del | -Operaciones -indice de eficacia > 90% Anual -Jefe de Control Interno | -Informe de revision por
SGC -Tesoreria operativa del SGC =7u -Encargado de Procesos | la direccion
-Atraccion al cliente

Se identificd que el indicador (1) influye en los costos de
calidad por fallas internas ya que se relacionan con los
reprocesos y desperdicios, igualmente el indicador (2) influye
en los costos de calidad por fallas externas ya que involucran
los derivados de quejas y reclamos por parte del cliente. Si
bien el disefi6 del seguimiento se realiza para todos los
objetivos, en este documento se presenta a modo de ejemplo el
correspondiente a los dos primeros.

Para controlar los indicadores correspondientes a los
objetivos (1) y (2), se propone el uso de gréaficos de control
estadistico.

- Grdfico para el indicador (1): Numero de no
conformidades.
Una no conformidad se define como el incumplimiento de
los requisitos del SGC, los cuales estan especificados en la
documentacion del SGC. El indicador se mide a través del

conteo de cada una de las no conformidades detectadas. Este
tipo de no conformidades son detectadas por los colaboradores
(trabajadores) durante el proceso de control de salidas no
conformes (ver Fig. 3). El periodo analizado es el primer afio
posterior a la implementacién del SGC, cada una de las 25
muestras empleadas en el disefio de la grafica de control
corresponde a un periodo de quince dias.

Se realizd una prueba de bondad de ajuste tipo Poisson,
siendo p-value>0.05, lo cual asegura que se tiene una
distribucion de Poisson (ver Fig. 4).

La grafica de control inicial muestra que no hay evidencia
de patrones ni puntos fuera de los limites de control; por lo
tanto, se concluye que el proceso se encuentra bajo control
estadistico (ver Fig. 5.). En consecuencia, los limites hallados
se utilizaran para el control en linea.
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1. ldentifica las salidas no
conformes e infarma al
Jefe inmediata

4, Describe y gjecuta
acdiones para brindar
tratamiento

Colaborador

HNKK

6. Reporta

periodicamente los
resultados

2, Registra la salida no
confarme

5. werifica el resultados

obtenido

PROCED MENTO DE SALDAS NO CONFORMES
Encargado de Procesos

3, Define tratamiento a

seguir

Lider del Proceso/Jefe de
drea

7. Presentar resultados a

la alta direccidn

FN

Fig. 3 Flujograma de control de salidas no conformes

- Grdfico para el indicador (2): Indice de quejas y
reclamos

Las quejas y reclamos ocurren cuando el cliente identifica
una falla en la calidad del servicio. Este tipo de no
conformidades son registradas en el libro de reclamaciones
(fisico o virtual). El indice se obtiene dividiendo el nimero de
quejas y reclamos registrados en el libro de reclamaciones
entre el nimero total de clientes atendidos en un periodo de
quince dias. Este indicador se mide en el proceso de atencion
de quejas y reclamos (ver Fig. 6). Se consideran las quejas y
reclamos durante el primer afio posterior a la implementacion
del SGC, cada una de las 25 muestras corresponde a un
periodo quincenal. Se realiz6 una prueba de bondad de ajuste
tipo Poisson, siendo p-value>0.05, lo cual asegura que se
tiene una distribucién de Poisson (ver Fig. 7).

Conteos observados y esperados para Ntiimero de no conformidades

Numero de no Probabilidad Conteo Conteo Contribucion a
conformidades de Poisson observado esperado  chi-cuadrada
<=10 0.107257 4 2.68142 0.645403
11-12 0.140847 5 3.52368 0.618532
13-14 0.193075 4 482687 0.141848
15-16 0.199626 3 490065 0.794029
17 0.087303 2 218257 0.015272
»=18 0.271792 7 6.79479 0.006197

5 (83.33%) de los conteos esperados son menares gue 5,
Prueba de chi-cuadrada

Hipotesis nula He: Los datos siguen una distribucion de Poisson

Hipotesis alterna  Hy: Los datos no siguen una distribucion de Poisson

GL Chi-cuadrada Valor p
4 2.22408 05095
Fig. 4 Prueba de bondad-niimero de no conformidades.

La gréfica de control muestra que el proceso esta bajo
control estadistico, no hay puntos fuera de los limites de
control y no hay patrones ni tendencias que indiquen lo
contrario (ver Fig. 8). Por lo tanto, los limites hallados se

utilizaran para el control en linea. Ademas, se presenta el
procedimiento para identificar la mejora de un proceso ante
una desviacién en los resultados, mediante el andlisis del

indicador 3.
Grafica C de Nimero de no conformidades

M b
\/w IRZan

LCI=353

LC5=26.95

53

&

Numero de no conformidades
S

Quincena

Fig. 5 Gréfica de control tipo c-nimero de no conformidades

- Mejora del indicador (3): Nivel de satisfaccion del

cliente

El indicador (3) nivel de satisfaccién del cliente tuvo un
valor promedio de 72% en el afio siguiente de Ia
implementacién. Para identificar la causa principal por la que
el indicador es menor al valor meta, 85%, se realiz6 un
Diagrama de Pareto (ver Fig. 9) para identificar las preguntas
de la encuesta que recibieron menor calificacion, es decir las
opciones “malo” y “muy malo”.

Segun los resultados, las preguntas 5 y 8 son las que han
tenido una mayor incidencia. Seguidamente se utiliza un
diagrama Ishikawa (ver Fig. 10 y 11, respectivamente) para
identificar las causas principales. Se identificd que las dos
causas principales de la baja calificacién obtenida para la
pregunta relacionada al trato de los cajeros y para la pregunta
relacionada con la limpieza de las instalaciones.
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Fig. 6 Flujograma de atencion de quejas y reclamos

Se elabord la matriz de priorizacion (ver Tabla XIII) para
identificar las propuestas de mejora que se implementaron
segun la disponibilidad de recursos. Se considerd dos criterios
en la priorizacion: costo de implementacion e impacto en el
nivel de satisfaccion. De esta forma podemos ver el orden de
ejecucion de las propuestas de soluciones a las causas
principales detectadas en el diagrama Ishikawa.

Conteos observados y esperados para simulacion 2

Probabilidad Conteo Conteo  Contribucion a
simulacion 2 de Poisson observado esperado  chi-cuadrada
<=2 0.124852 2 3.11630 0.399874
3 0.140374 2 3.50935 0.649160
4 0.175467 6 4,38068 0.593338
5 0.175467 6 4,38668 0.593338
6 0.146223 5 3.65557 0.494449
7 0.104445 1 261112 0.994099
=8 0.133372 3 3.33429 0.033516

7 (100.00%) de los conteos esperados 50N mMenares que 5.

Prueba de chi-cuadrada

Hipatesis nula Hg: Los datos siguen una distribucion de Poisson

Hipotesis alterna  Hi: Los datos no siguen una distribucién de Poisson

GL Chi-cuadrada Valor p
5 375777 0.585
Fig. 7 Prueba de bondad-nimero de quejas y reclamos

IV. CONCLUSIONES

El incremento de la competencia es el principal factor por
el cual la empresa busca mejorar su capacidad de brindar un
excelente servicio a los clientes. A eso se suman otros factores
mas recientes como el impacto del Covid-19 y la recesion
econémica que han venido afectando negativamente a la

mayoria de empresas, en particular a los negocios relacionados
al sector turismo, como es la industria de juego de azar. Por
todo ello la empresa necesita aumentar su competitividad, usar
sus recursos de forma eficiente y generar resultados positivos.
En respuesta a ello, en este estudio se ha disefiado un SGC
segln la norma ISO 9001:2015.

Grafica tipo P de indice de quejas y reclamos

LC5=0.1045
0.10

0.08

0.06

P=005

Proporcion

0.04

0.02

0.00 LCI=0

21 23 25
Muestra

Fig. 8 Gréfica de control tipo p-indice de quejas y reclamos

Mediante el uso eficaz del SGC propuesto, la empresa
puede alcanzar su objetivo de mantenerse competente ya que
puede tener la capacidad de ofrecer servicios que satisfagan
los requisitos del cliente y con ello podra tener la oportunidad
de hacer crecer la satisfaccion del cliente. Ademas, el otro
beneficio de implementar el SGC es que le brinda la
posibilidad de mejorar su desempeifio tanto operacional como
econoémico.
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Al implementarse el SGC disefiado, la empresa tendra la
posibilidad de lograr que la satisfaccion del cliente crezca por
encima de la meta definida, se espera esto a su vez eleve el
nivel de ventas de la empresa. Por otro lado, mediante la
mejora continua de los procesos, la empresa puede reducir los
costos por la pobre calidad, lo cual haria que la empresa tenga
un mejor desempefio econémico.

Diagrama de Pareto de Preguntas

30001 [ 100

2500+ L so

2000+
60

1500

Frecuencia
Porcentaje

- 40
1000+

r20

4 y y
Preguntas Preg. 5 Preg.8 Preg. 6 Preg. 4 Preg.3 otro
Frecuencia 1523 986 208 134 102 94
Porcentaje 50.0 324 6.8 a4 33 31
% acumulado 50.0 823 89.2 93.6 96.9 100.0

Fig. 9 Diagrama de Pareto-encuesta de satisfaccion

500

Los resultados presentados en este articulo muestran la
efectividad de la implementacion del SGC. En particular,
siguiendo la metodologia se identificados indicadores para los
objetivos de calidad que estan alineados con la meta de la
empresa. Ademas, se ha disefiado el seguimiento para poder
identificar desviaciones del valor deseado del indicador; asi
como, el procedimiento para identificar las oportunidades de
mejora. En particular, la gréfica de control del indicador
namero de no conformidades muestra que el proceso de
atencion de no conformidades se encuentra bajo control
estadistico. Esta herramienta permitird identificar con
prontitud un cambio en el indicador, principalmente un
incremento en el ndmero de no conformidades. El equipo
puede en esos casos identificar la causa raiz y corregirla
mediante una solucién apropiada antes de que el

METODO

Mo se tiene un speech
adecuado para atender al
cliente.

Al cambiar de turno, el cajero entrega
el puesto con errores (ejemplo: cierre
inadecuado de la caja, formatos con

errores, balance de la caja con error).

MANO DE OBRA

Alto nivel de rotacion en el
puesto de los cajeros

-—-——-

Los cajeros reciben menos I

beneficios que otros puestos |

| de trabajo, por lo cual ellos
estan molestos.

incumplimiento de los requisitos del servicio impacte a mas
clientes.

Como se aprecia en este estudio, la implementacion eficaz
del SGC le brida a la empresa la oportunidad de mejorar
continuamente los procesos para alcanzar las metas de la
empresa. La mejora continua es la forma como la empresa
puede corregir las desviaciones de los objetivos de calidad
mediante la identificacién de las causas raiz.

En este estudio, se ha mostrado que la implementacion de
la metodologia PHVA es efectiva para identificar las causas
maés importantes (por las que el nivel de satisfaccion de los
clientes no se encontraba en el valor deseado). Ademas, con el
procedimiento propuesto se identificd y priorizo las propuestas
de solucion para mejorar las deficiencias por la limpieza de
instalaciones y el trato brindado en caja al cliente.

RECOMENDACIONES

En la empresa, la alta direccion se encuentra
comprometida con liderar la implementacion del SGC
propuesto. Sin embargo, la asignacion de roles y

responsabilidades criticas para el SGC aln se encuentra en
proceso de implementacion. Considerando que la ausencia de
responsabilidad puede originar no conformidades y pérdida de
la calidad, se recomienda que se identifique al inicio de la
implementacion a los lideres de los procesos y se asigne y
comunique sus roles y responsabilidades. Se debe asegurar
que los recursos sean los suficientes y pertinentes para
mantener el SGC en funcionamiento luego de ser
implementado. Cambios que afecten las operaciones podrian
requerir una mayor cantidad de recursos para el SGC; por
ejemplo, un incremento en la demanda. Los lideres de cada
proceso deberan conocer el estado de los indicadores de la
empresa para poder realizar las correcciones necesarias al
SGC. Finalmente, ante el entorno cambiante en que se
desarrolla la empresa, se debe asegurar que se brinde
capacitacién constante a los colaboradores para que el SGC se
implemente y mantenga segun los requisitos de la norma.

El trato de los colaboradores

——— e ==
Las maquinas de conteo de !

| billetes se malogran de forma |
| frecuente.

MAQUINA

Falta de indicadores sobre
la ejecucidn del servicio
en el puesto del cajero

en caja es considerado malo
o muy malo

MEDICION

Fig. 10 Diagrama Ishikawa- Pregunta 5
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El jefe de sala no realiza sus tareas de
supervision a los trabajadores de
limpieza (de la empresa contratada)

segun se le ha indicado.

Falta de un procedimiento
documentado sobre la supervision de
la limpieza de las instalaciones.

METODO

MANO DE OBRA

Personal de limpieza con
inasistencias injustificadas

= —— = == = — =
El jefe de mantenimiento por falta

| de tiempo a veces no coordina el

| mantenimiento y la limpieza de |

las instalaciones electricas y las

maquinas.

La limpieza y el estado de
las instalaci

=

Falta de mantenimiento preventivo de |
| las escaleras y ascensores (realizado |
| por un proveedor externo), se malogran
| con mucha frecuencia I

Falta de mantenimiente y limpieza
a las instalaciones eléctricas y

maquinas.

Mo hay un control de la
limpieza de las salas de juego,
no hay el procedimiento ni los
indicaderes a controlar.

MAQUINA E
INSTALACIONES

MEDICION

Fig. 11 Diagrama Ishikawa- Pregunta 8

considerada mala o

mala

es
muy

TABLA XIlI
MATRIZ DE PRIORIZACION
Impacto en
Costo el nivel de | Costo | Impacto
N° Causas Propuesta de solucion (Soles) | satisfaccion | ©@ @ Resultado
Falta de coordinacion con el proveedor | Elaborar con el proveedor un cronograma de
1 | para el mantenimiento preventivo de | mantenimiento de escaleras eléctrica y ascensores. | S/. 2,200 Alto 0.9 1 0.9
escaleras y ascensores. Incluir el documento en el contrato.
Las méguinas de conteo de billetes se Reparar las méaquinas de conteo de billetes y brindar
2 malogran de forma frecuente. capacnacmn para la limpieza por parte de los| S/.3,500 Alto 0.84 1 0.84
cajeros.
Personal de mantenimiento no esta en | El area de mantenimiento debe enviar a un técnico
3 | la limpieza de instalaciones eléctricas | de mantenimiento durante la limpieza de| S/.2,000 Medio 0.91 0.5 0.46
y/o mecénicas. instalaciones mecanicas y eléctricas.
- Trabajar con el area de bienestar social para generar
4 Mayores benef_lcms ylo descuentos para descuentos corporativos en capacitacion y para los | S/. 20,000 Medio 0.01 0.5 0.01
el puesto de cajero. =
hijos de los colaboradores.
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