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CONCLUSIONES DEL SEMINARIO SOBRE LA CALIDAD:

UN RETO PARA EL TURISMO
Organizado por la Organizacion Mundial de Turismo (OMT)
en Madrid, del 18 al 19 de abril de 1994

Sefior Presidente:

Ante todo, quisiera expresar mi agradeci-
miento a los oradores que me han precedido
¥ que nos han presentado unas ponencias
excelentes, y también me permito, en nom-
bre de la presidencia, extender este agrade-
cimiento a quienes han contribuido a la pre-
paracion de este seminario. En especial,
quiero mencionar a nuestro representante
regional, sefior Vettor Giusti, v a la subdi-
rectora general de Coordinacion Turistica
de Espafia, la sefiora Rufilanchas, ya que
este seminario se ha organizado en estrecha
cooperacidn con las autoridades espanolas
de turismo.

Como corresponde al término de una
reunion, trataré de extraer algunas conclu-
siones y articular los argumentos funda-
mentales que se les han presentado. Creo,
sefior presidente, que estas conclusiones
pueden estimarse en siete.

La primera se desprende del propio titulo
de nuestro seminario: la calidad de los ser-
vicios turisticos es uno de los grandes retos
del turismo europeo, como ha hecho constar
nuestro secretario general, sefior Enriquez
Savignac. En efecto, Europa ha perdido

cuota de mercado. Exactamente, entre 1980
y 1993 ha perdido el 7 por 100 en llegadas y
el 11 por 100 en ingresos. Europa estd en
competencia con otras grandes regiones que
afloran al turismo y muy particularmente
con la region de Asia y el Pacifico: es una
competencia de precios y también una com-
petencia de calidad.

Légicamente, la batalla europea en el te-
rreno de los precios es dificil porque sus
empresas tienen una determinada estructura
de costes, sueldos y gastos sociales, y no
pueden efectuar la reduccion que seria ne-
cesaria para adaptarse al mercado, y en es-
pecial, a 1a demanda, que busca costes mas
bajos, tal como el sefior Robert Hollier ha
demostrado muy bien al referirse al merca-
do norteamericano estudiado por la Comi-
sion Europea de Turismo. Al ser mds dificil
para Europa luchar en el campo de los cos-
tes, deberd hacerlo en el de la calidad, y ésta
es nuestra primera conclusion.

La segunda es que la nocion de calidad
sdlo es simple en aparencia y requiere una

reflexion profunda.

Hace un instante el profesor Fayos Sold,
el profesor Fornell y el sefior Bordas han
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contribuido a mejorar considerablemente
nuestra nocién de calidad

De sus explicaciones he deducido que la
calidad se definia por la prestacién objetiva,
pero que se evaluaba por la satisfaccion del
cliente. Esta satisfaccidon debe determinarse
con cuestionarios a pesar de las imperfec-
ciones de este método y todos los sesgos
que puedan contener. El sefior Serres nos ha
mostrado lo que aportaban los cuestionarios
en las estaciones de deportes de invierno.
Ayer, la representante del aeropuerto de
Heathrow nos explicé que se utilizan mil
cuestionarios semanales para evaluar la sa-
tisfaccion de los pasajeros que transitan por
este aeropuerto. La sefiora Kocaoglu nos ha
hablado del método empleado para determi-
nar la satisfaccion del cliente en los hoteles
de Estambul

También hemos visto que la calidad re-
sulta de la combinacion de elementos, unos
objetivos y otros humanos, lo que el sefior
Bodlender denominaba elementos tangibles
y elementos intangibles. Tanto unos como
otros son esenciales. Los elementos tangi-
bles, porque es importante que una cama,
un cuarto de bafio, una habitacién presenten
cierto grado de comodidad o de calidad, y
éste es el fundamento de las politicas de cla-
sificacion realizadas por las autoridades pi-
blicas, como nos ha expuesto el seiior Fe-
rreiro. Los elementos intangibles deben
también tenerse en cuenta cada vez mas. El
presidente Turpault, en nombre de la HO-
TREC, ha puesto de relieve esta calidad del
servicio, base de la calidad misma.

También he tomado nota de la observa-
cion del profesor Fayos Sold sobre las rela-
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ciones entre lo cuantitativo y lo cualitativo.
Tradicionalmente, en principio se pensaba
en términos cuantitativos y después se con-
sideré que el progreso consiste en la intro-
duccion de elementos cualitativos ademis
de los simples elementos de cantidad. El
profesor Fayos nos ha mostrado que la eta-
pa siguiente hacia la “nueva era” del turis-
mo introduciria de nuevo elementos cuanti-
tativos para la evaluacion de la calidad.

Pero tal vez lo mds importante en la eva-
luacién de la calidad es lo que acaba de se-
fialar el sefior Bordds, asi como el sefior
Brackenbury, la sefiora Akan y muchos
otros oradores: su caridcter comparativo y re-
lativo. Lo que importa no es tanto el grado
de calidad en términos absolutos, 51 es que
ese valor absoluto puede evaluarse como la
correspondencia entre la expectativa y la
realidad. Y éste es probablemente el ele-
mento dominante para nosotros, que somos
profanos en la materia. El sefor Bracken-
bury lo ha resumido con una formula: no ne-
gative surprise; no debe haber sorpresas de-
sagradables si se quiere mantener la calidad.
Si se admite ese concepto, como ha subraya-
do el senor Bordis, no s6lo hay una, sino va-
rias clases de calidad, y cada grado de cali-
dad corresponde al grado de expectativa de
los segmentos de la clientela.

Todos esos elementos que constituyen el
concepto de calidad definirdn la politica
que debe seguirse. Esta es mi tercera con-
clusién, aunque en pocos minutos no sea
posible tratar ahora de manera exhaustiva
de esos elementos. Esta politica es ldgica-
mente compleja, puesto gue la propia no-
cion de calidad Io es en si misma y porque
las situaciones son muy variables.

Estudios Turisticos, n." 123 (1994)



Conclusiones del Seminario sobre la calidad: un reto para el turismo

En general, interesa determinar cierto nii-
mero de normas de calidad que puedan si-
tuarse a varios niveles. Como ha destacado
el sefior Nieuwenhuis, la calidad que se exi-
ja no serd forzosamente la mas alta, sino la
gue mejor corresponda a la expectativa de
la clientela en funcion del coste.

A partir de estas normas, deben asignarse
objetivos de calidad al personal, frecuente-
mente en el propio contrato, existir un com-
promiso mutuo entre la empresa y sus em-
pleados. Esto es lo que ha mostrado cla-
ramente la ponencia del sefior Llabrés Aloy
sobre el grupo SOL. Por su parte, el sefior
Bodlender hablaba de un contrato con todos
los asalariados.

JEn qué plano deberin aplicarse estos
principios? Logicamente, esto dependerd de
la estructura del grupo o de la empresa. En
las grandes empresas, la politica de calidad
debe combinar cierta centralizacién y cierta
autonomia de las unidades de base y refor-
zarse con acciones de formacion. El sefior
Brackenbury también ha destacado en su
ponencia este aspecto al referirse al grupo
Thomson.

Esta formacion en calidad es esencial y
debe ser a la vez permanente e interna en la
empresa y el grupo. Debe también ser pre-
via, “de base”, como lo destacaba la ponen-
cia del sefior Méndez de la Muela, director
de la Escuela Oficial de Turismo de Espaiia.

El problema de las pequenias y medianas
empresas es muy especifico, aunque sean el
“grueso” de la industria turistica europea.
El sefior Dominique Charpentier y el sefior
Gouirand nos han expuesto la experiencia
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de la Costa Azul y también de otras regio-
nes europeas, en particular de Escocia. Am-
bos han puesto de relieve que los jefes de
empresa no solo estaban en una situacion
material poco comparable a la de los direc-
tivos de las grandes sociedades (no pueden
dejar su empresa durante un largo periodo
para formarse, porque si lo hicieran la em-
presa se hundiria), sino que también su per-
fil psicoldgico y su formacién eran muy di-
ferentes a los de los asalariados de una gran
empresa.

Consideremos la importancia de los me-
canismos de control internos y externos de
la empresa y planteémonos después un inte-
rrogante que ahora no resolveré totalmente:
(Existe una calidad total? El sefior Bodlen-
der ha afirmado que si; otros partici-
pantes se han mostrado mads reservados. Lo
que es cierto es que hay que tender hacia
ella, pero la politica del “defecto cero™ apli-
cada a la industria privada de una manera
completamente distinta no podria transpo-
nerse, sin matizarla, al turismo. El sefor
Bordds tiene razon al sefalarlo: éste es el
objetivo al que todos debemos aspirar. Pero
tal vez mds que el “defecto cero™ absoluto,
mas que la calidad total, lo que interesa,
como el sefior Brackenbury ha sefialado, es
prever la existencia de recovery systems, es
decir, de sistemas de recuperacion y correc-
cion de errores. Si existe un error, si el
cliente tiene razén en no sentirse satisfecho,
la deficiencia debe corregirse en seguida.
Monsefior Monni aceptarai la formula segin
la cual pecado confesado es pecado perdo-
nado, y el cliente saldrd del lugar con una
buena impresion, y ésta es la nocién misma
de calidad.
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En cuanto a mi cuarra conclusion, el mi-
nistro Gémez Navarro y nuestro presidente,
sefior Peter Keller, la han destacado ya: la
obsesion de la calidad, para recoger la ex-
presion del ministro, debe situarse a to-
dos los niveles: grandes establecimientos
hoteleros, establecimientos independientes,
otros tipos de alojamiento, servicios cultu-
rales y sociales, operadores de turismo, ae-
ropuertos, profesiones independientes, etc.

La recepcion turistica es una cadena que
engarza una serie de coparticipes cuyas
prestaciones se juzgan de manera global. El
cliente formula una opinién de conjunto so-
bre un viaje, sobre un destino, incluso si 16-
gicamente tiene una serie de juicios indivi-
duales sobre tal o cual elemento de la
cadena. Este planteamiento quedaba muy
claro en los esquemas que el sefior Bordis
nos acaba de presentar. De ello se infiere el
papel de todas las estructuras colectivas,
tema que trataré ahora mds extensamente,
para mantener la integridad vy la calidad de
la cadena: estructuras profesionales federa-
tivas. como la HOTREC, u otras estructuras
de este tipo, papel de coordinacion de los
Estados, de las colectividades piblicas, ete.
La ponencia de la sefiora Simon sobre la ca-
lidad y la politica receptora de la ciudad de
Paris, la de la sefiora Nicholson sobre esa
gran unidad de recepcion que es el aero-
puerto de Heathrow vy las observaciones de
la sefiora Akan sobre Estambul vienen a
mostrar claramente que son muchos los co-
participes gue intervienen en la calidad de
la cadena turistica.

La guinta conclusidn se sitia inmediata-

mente después como corolario de esa eva-
luacion. El cardcter indivisible de la cadena
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turistica en la proteccion del consumidor
supone. en mi opinién, la imposibilidad de
que los Estados y las autonidades pablicas
en general se desinteresen del problema de
la calidad del producto turistico.

Desde el inicio, cuando es posible, cuan-
do se trate de destinos nuevos, hay que pen-
sar en términos de calidad. Ya hemos escu-
chado la brillante y excelente ponencia
sobre la experiencia espaiiola de Lanzarote.
Se puede triunfar en la calidad si se aborda
el problema desde el principio, incluidas las
cuestiones de ordenacion territonal, de di-
sefio de infraestructuras, de arquitectura y
de ecologia.

No obstante, ante un destino ya estableci-
do, también cabe aplicar una politica global
encaminada a realzar su calidad. Es preciso
aunar y hacer que trabajen conjuntamente
todos los coparticipes de la politica de cali-
dad en el destino o en la estacion. Ese era
el punto central de la ponencia del sefior
Schwarzler sobre Lech y Oberlech, y todos
recordarin la calidad de las estaciones aus-
triacas y suizas en lo que se refiere a recep-
c1on, sobre todo en los establecimientos in-
dependientes.

El inspector general sefior Serres nos ha
mostrado como podria realizarse esa politi-
ca en la region de Saboya; la senora Simon
nos ha expuesto la politica general del Go-
bierno de Francia aplicada a su capital, Pa-
ris; el inspector general sefior Harris nos ha
mostrado hasta qué punto una politica glo-
bal de medio ambiente, en uno de sus as-
pectos, el de la ornamentacion floral, podria
contribuir a la calidad de conjunto de un
destino turistico. En esta perspectiva, que
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sin duda compartimos, es donde cabe intro-
ducir las conclusiones del sefior Chétillon,
en nombre de la Comision de las Comuni-
dades Europeas, sobre la necesidad de reali-
zar una gestion europea de la calidad aso-
ciada o voluntaria que incluya, llegado el
caso, cierto nimero de obligaciones regla-
mentarias cuando sea necesario.

En esta gestion de conjunto, un punto
clave es el del medio ambiente de los sitios
turisticos. Ya hemos visto lo que esto repre-
sentaba para un pais como Irlanda, y al
igual que la sefiora Aylward para Irlanda, el
sefior Harris para Francia y el sefor Nieu-
wenhuis para los Paises Bajos, muchos
otros ponentes han insistido en la funcién
del medio ambiente en la calidad de los pro-
ductos.

Por otra parte, he tomado buena nota de
la correspondencia de esas intervenciones
con lo que el profesor Fayos Sold ha mani-
festado al principio en materia de medio
ambiente en cuanto a la importancia del
mantenimiento de los ecosistemas. La apor-
tacidn turistica, la aportacién algebraica del
turismo —en cuanto a lo que recibe del me-
dio ambiente y en cuanto a lo que éste le
aporta—, debe ser positiva para asegurar el
caracter sostenible del desarrollo; de ello se
ha visto un ejemplo aplicado en la ponencia
sobre Lanzarote.

Dos observaciones para terminar.

La primera consiste en que, para Europa,
la biisqueda de la calidad debe evitar con-
ducir a un encarecimiento de los costes. Eu-
ropa es ya un destino caro, o en todo caso
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asi se percibe en todo ¢l mundo, y son ex-
cepcionales los casos como las estaciones
austriacas de las que nos han hablado, que
pueden permitirse producir a costes muy
elevados porque su imagen de marca es
fuerte y tienen una clientela especifica. Es
necesario, pues, buscar la calidad, pero den-
tro de la competitividad.

A ello cabe aportar algunas respuestas: la
del sefior Bodlender, que muestra la calidad
a menudo relacionada con el ahorro, porque
la busqueda de la calidad induce con fre-
cuencia a la eliminacion del derroche. En
efecto, al mismo tiempo que se mejora la
calidad, se reducen los costes de produccion
porque esos derroches quedan identifica-
dos.

La segunda observacién sobre este punto
seria que facilmente podrian introducirse en
la gestidn algunas mejoras sin una necesaria
repercusion sobre los costes. El sefior Lla-
brés Aloy nos lo ha mostrado al hablar del
grupo SOL con este interrogante: jSupone
esta mejora, o no, un coste adicional para la
empresa?

Y, por dltimo, como ha recordado el se-
fior Careaga, la calidad estd frecuentemente
unida a las innovaciones tecnoldgicas, en
especial las relativas a las telecomunicacio-
nes y a la informatica. Cuando existen inno-
vaciones tecnoldgicas que permiten reducir
costes, se puede incrementar a la vez la cali-
dad mediante una especie de fenomeno
compensatorio sin encarecer por ello el pro-
ducto turistico.

Mi iiltima observacion, sefior presiden-
te. quiero formularla como mensaje de
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esperanza. En esta competencia amistosa
y constructiva que la OMT se complace en
estimular con las otras regiones del mun-
do, si Europa tiene un handicap —que es
el de su estructura de costes—, cuenta, sin
embargo, con grandes atractives, y uno de
ellos, creo, es la antigiiedad v la calidad
de sus tradiciones turisticas. 5e nos ha ex-
plicado en el caso de Irlanda la importancia
del patrimonio historico y cultural y cabria
hacer lo mismo sobre muchos otros desti-
nos europeos. La existencia en nuestras
grandes ciudades de Europa, sobre todo en
las capitales, de grandes familias de empre-
sarios turisticos que han administrado esta-
blecimientos independientes desde la mitad
del siglo xix, pero también de estableci-
mientos mas modestos, de cardcter familiar,
que han conservado esa tradicion de la cali-
dad, representa uno de los atractivos de Eu-
ropa en la competencia del futuro. Saber in-
troducir las tecnologias modernas, saber
adoptar métodos modernos de comerciali-
zacion y conservar a la vez el capital histd-
rico de la calidad del turismo europeo es
algo que sélo nuestro continente puede pro-
bablemente ofrecer al mundo.

Sélo unas palabras para valorar la cues-
tion. Las previsiones de la OMT —que en-
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contrarian ustedes en las cifras que se facili-
tan a la Comision de Europa— son las si-
guientes: Europa recibid 287 millones de
turistas en 1990, y segin nuestras previsio-
nes, en el afio 2000 serin 372 millones y
476 millones en 2010, lo que supone una
tasa de crecimiento del 2.6 por 100 anual a
lo largo de veinte anos.

Esta tasa se sitda un punto por debajo
de la media mundial. La frecuentacion tu-
ristica en Europa aumentard, pero no tan
rapidamente como en el conjunto del
mundo. Supongamos que el destino pueda
ganar un punto de crecimiento y se sitie
en la media mundial; el continente recibi-
ria entonces 60 millones mds de turistas,
es decir, lo que hoy recibe Francia, que es
el primer destino mundial en lo que se re-
fiere al volumen de llegadas.

Esto es lo que podemos ganar, algo que
en gran parte considero relacionado con
la calidad de los productos que Europa
introduce en el mercado mundial, y éste
es el motivo por el que la OMT ha que-
rido hoy tratar este tema de manera priori-
taria.

Muchas gracias.
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