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Resumen: En ¢l articulo se hace una eaposicidn del origen y antecedentes del Modelo Europeo de Calidad Total, asi con de su conienido
llegdndose a la conclusion de que es una excelente herrambenta, para I mejor de la pestidin de una empresa en general v de un hotel en particular,

En la segunda pane se analiza en profundicdad la aplicacion del Modelo Europes para ¢l caso especifico de un hotel, exponiende como un len-
gikije empresarial aspectos concrelns oblenidos de la aplicacitn del Moddo en vanos establecimientos hitelerns. Se complela esta pane con las po-
sibles aplcaciones del Maodelo, tamto para un establecimiento individual como para la definicion de un Plan de Calidad Hotelera de un desting gque
e un destivg gue de lugar a la oblencion de una Marea de Calidad, cuvoos poseedores see mlegrarin en un Club de Calidad.

Abstract: The author describes in the first part of the article the origin of the European Model for Total Quality and its contents, armiving
to the conclusion that the model described is an excellent tool to improve the management of any Company in general and particularly for a

hotel.

The second part of the paper 15 a thorough analisys of the specific application of the Evropean Model to o hotel, presenting in profesional
terms precise aspects of the experience obtained through its practical application in several hotels. This second part is complemented with
potential application of the model to an individual place as well as for the definition of 2 generic Hotel Quality Plan which will derive in the
obtention of an specific “Quality Trademark™. Eventually, its qualified holders may consider the constitution of a Quality Club,

I. INTRODUCCION: CALIDAD
TOTAL Y COMPETITIVIDAD EN
EL SECTOR HOTELERO

El término Calidad ha evolucionado des-
de la tradicional aplicacién sélo a entornos
industriales a ser una nueva forma de ges-
tién empresarial aplicable a empresas de
servicios en general y a hoteles en particu-
lar, y que tiene como objetivos el aumento
de la satisfaccion del cliente como mecanis-
mo para atraerlo y mantenerlo, esto es fide-
lizarlo, y la mejora de la eficiencia econé-
mica de la empresa a través de la mejora de
las cifras de negocio consecuencia de mas

clientes fidelizados y de la optimizacién de
recursos. Es lo que se conoce como calidad
total, cuya consolidacion real requiere su
extension a todas las dreas del estableci-
miento, de modo que el “hacer bien las co-
sas desde el principio y a la primera” debe
ser algo mis que buenas palabras para con-
vertirse en una linea de actuacion de todos
los que forman la empresa.

La prestacion de servicios de calidad re-
quiere conocer los requerimientos y expec-
tativas de los clientes y traducirlos en mejo-
ras de la calidad de todos los servicios y ele-
mentos fisicos del establecimiento orienta-
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dos al cliente, asi como medir su nivel de
satisfaccion y tratar de mejorarlo continua-
mente. Asi mismo se necesita un adecuado
soporte de todos los procesos internos de la
empresa, tales como compras, cocina, man-
tenimiento, limpieza, lavanderia, etc. y una
optimizacion de los recursos asignados a
los mismos.

Todo ello constituye un plan de calidad
total cuya puesta en marcha necesita un
compromiso real de toda la direccidn / linea
de mando con las actividades de mejora, y
una activa implicacion de todas las personas
que trabajan en la empresa. Para ello hay que
articular unos esquemas de motivacion y re-
conocimiento de los empleados que comien-
zan por establecer unos cauces de partici-
pacion tanto individual como colectiva de
modo que toda la creatividad e iniciativa sea
aprovechada para la mejora del servicio al
cliente. Y ahi radica una de las grandes difi-
cultades para la puesta en marcha de planes
de calidad, el cambio de mentalidad y de ac-
titud de muchos empleados, que bien por su
falta de preparacién o por estar impregnados
de otra cultura no son conscientes del papel
decisivo que tienen como “actores obliga-
dos” en la prestacién del servicio para la sa-
tisfaccion del cliente.

Estas ideas para la gestion de los estable-
cimientos hoteleros son de sentido comiin, v
en apariencia cualquier empresa del sector
dirfa que se aplican en mayor o menor medi-
da. La realidad es muy distinta, y la no exis-
tencia de un plan global explicito de mejora
de la gestion hace que se detecten numerosas
lagunas en la gestion de la calidad que mer-
ma la competitividad de muchos estableci-
mientos de la planta hotelera espanola. Asi lo

ponen de manifiesto diversos estudios, sobre
las debilidades del sector en Espaiia, desta-
cando aspectos externos relativos a infraes-
tructuras, promocion y otros, pero incidiendo
especialmente en carencias internas que se
traducen en una pérdida de la relacién cali-
dad / precio en términos de satisfaccion del
cliente frente a otros destinos.

Asi pués, la mejora de la competitividad
del sector hotelero en general v de cada es-
tablecimiento en particular requiere una se-
rie de actuaciones publicas, que en algunos
casos se traducirdn en un Plan de
Excelencia Turistica, pero sobre todo nece-
sita un plan individual de mejora de la cali-
dad, en el mds amplio sentido del término
de cada establecimiento, lo cual en algunos
casos de una localidad / destino podra re-
forzarse con un plan de calidad hotelera de
ese destino, que puede servir de acicate a
todos aquellos que voluntariamente se ad-
hieran al mismo para la consecucion de una
marca de calidad, pero gue requerird una
actuacion individualizada a nivel de hotel.

II. MODELOS DE CALIDAD TOTAL

La definicién y puesta en marcha de un
plan de calidad requiere una estructuracion,
ya que su eficacia y sus resultados van a
depender de una buena definicion coheren-
te y global, puesto que las actuaciones par-
ciales s6lo mejorardn aspectos puntuales,
siendo su eficacia muy limitada frente a un
plan estratégico de mejora. Y es que como
veremos en apartados posteriores, todo es-
td relacionado en un plan de calidad. La sa-
tisfaccion del cliente requiere un enfoque
hacia el mismo, que parta de conocer sus
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requerimientos y expectativas, y se traduz-
can en unos servicios de calidad con un so-
porte fisico adecuado. Los servicios los
prestan las personas (empleados) bajo la di-
reccion de la linea de mando. Vemos pués
que se requiere un plan articulado y cohe-
rente que llamaremos modelo de calidad to-
tal, y que podemos definirlo como un con-
junto de criterios agrupados en dreas y capi-
tulos que sirven como referencia para es-
tructurar un plan de calidad total en una em-
presa / organizacion, o en una parte de la
misma.

A lo largo de la dltima década, diversos
autores han reflejado a través de libros y
otras publicaciones modelos de calidad
aplicables a empresas, asi como muchas
empresas han definido su propio modelo,
algunos de ellos particularizados por secto-
res.

Sin embargo la extensién masiva de la
palabra “modelo de calidad total” es muy
reciente, y en general se considera limitada
a la utilizacion de los criterios que hay que
seguir para preparar la candidatura a un pre-
mio a la calidad. En Occidente, en los en-
tornos mds avanzados sélo se conocen dos
modelos consolidados, uno basado en el
premio nacional de calidad de Estados
Unidos, llamado “Malcolm Baldrige™, y
otro basado en el “Premio Europeo a la
Calidad”, los cuales junto al “Premio
Deming™ de Japon, constituyen los grandes
premios a la calidad, si bien este 1ltimo es
poco utilizado en Occidente.

El Premio Nacional de Calidad de Japén,

llamado “Deming” se instituyé en 1951, y
ha sido decisivo para la implantacién en

Estudios Turisticos, n." 132 (1996)

Japén de la cultura de la calidad, no sélo
por el estimulo que suponia para los gana-
dores, sino por el acicate y ejemplo para los
demds participantes y, lo que es mds impor-
tante, como herramienta de evaluacion y
mejora de la calidad de las empresas, que en
su mayor parte han tomado en mayor o me-
nor medida el modelo indicado en el
Premio para la puesta en marcha de sus pla-
nes de calidad total. Los criterios estdin
agrupados en diez capitulos, y si bien es
aplicable a todo tipo de empresas, su len-
guaje y orientacion denotan un enfoque maés
de fabricacién, lo que es logico teniendo en
cuenta el afio en que se instituyo.

Hasta 1987 no se cred en Estados Unidos
el premio nacional a la calidad llamado
*MALCOLM BALDRIGE” en memoria
del Secretario de Comercio impulsor del
mismo. La importancia del premio viene
dada por el hecho de que los galardones son
entregados por el propio Presidente. Si bien
s6lo se presentan alrededor de medio cente-
nar de candidaturas, todos los afios se soli-
citan varios centenares de miles de cuader-
nos con los criterios. El Malcolm Baldrige
es poco conocido y usado fuera de los
Estados Unidos y su drea de influencia con-
tinental, si bien es cierto, que hay muchas
de las grandes multinacionales americanas
que lo utilizan como herramienta de evalua-
cién y mejora, y alguna de ellas tiene esta-
blecido un sistema de premios internos a la
calidad a nivel divisién, continental y mun-
dial, totalmente basados en el Malcolm
Baldrige.

El Malcolm Baldrige es una extraordina-
ria herramienta a seguir para evaluar la ges-
tion de la calidad total en la empresa, con
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unos criterios de una profundidad realmen-
te impresionante. Concede una enorme im-
portancia a la satisfaccion del cliente
(25%), cuyo capitulo “per se” constituye
una guia indispensable por su sencillez, cla-
ridad de uso y brevedad para reenfocar una
empresa hacia el cliente. El Malcolm
Baldrige evoluciona afio a afno, y desde
1992 ha cubierto una de las “lagunas™ que
en nuestra opinion tenian los primeros crite-
rios, nos referimos a los resultados econd-
micos de la empresa, que han sido reenfo-
cados hacia lo gque requiere un sistema de
gestion empresarial cuyo objetivo, ademis
de la satisfaccion del cliente, debe ser ante
todo la eficiencia econémica de la empresa.
A partir de 1995 este criterio tiene también
el 253% de peso.

Los conceptos y valores fundamentales
estin recogidos en siete “categorias™, que
forman los CRITERIOS los cuales estin es-
tructurados de acuerdo al modelo de la
Figura 1.

En Estados Unidos el Malcolm Baldnige
ha supuesto un auténtico hito para la mejo-

e

Fig. 1.- Modelo Americano de Calidad Toial
{ “"Malcolm Baldrige™ )
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ra de la calidad v competitividad de las em-
presas norteamericanas, v se ha convertido
en un estindar que es seguido como re-
ferencia para la implantacion de la calidad
total en las empresas y comprobar su avan-
ce. Gran cantidad de hoteles en Estados
Unidos estin siguiendo el Baldrige como
esquema en el que basan su planteamiento
estratégico de mejora. Casi todas las gran-
des cadenas lo utilizan, y otros muchos es-
tablecimientos de todos los tamafios y enfo-
ques. En 1990 el Hotel Ritz-Carlton gand
uno de los dos premios que hay estableci-
dos para el Sector Servicios.

I11. MODELO EUROPEQO DE
CALIDAD TOTAL

En 1988, catorce compaiias, lideres de
distintos sectores, fundaron la “European
Foundation for Quality Management™
(E.E.Q.M.), alcanzdandose en la actualidad
mas de 500 miembros, pertenecientes a la
mayor parte de los sectores tanto industria-
les como de servicios incluyendo hoteles.
La E.FQ.M. tiene como objetivo potenciar
la posicion de las companias europeas en
los mercados mundiales. Una de las accio-
nes mas importantes de la E.F.Q.M., fué im-
pulsar la creacion del Premio Europeo a la
Calidad, que vio su luz en 1991, y que cuen-
ta ademds como organizadores a la
Comisién Europea v la Organizacion
Europea para la Calidad, (E.0.Q.). Hay es-
tablecidas dos modalidades :

* El “European Quality Award”, que
premia la compariia que sea el maxi-
mo exponente de la gestion de la cali-
dad total en Europa Occidental.
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* Los “European Quality Prizes”, que
premian un determinado nimero de
empresas que demuestran la excelen-
cia de su gestién de calidad como pro-
ceso basico de mejora continua.

* acaba de publicarse el Premio
Europeo para PYMES basado en el
correspondiente modelo, el cual ha si-
do presentado en octubre de 1996.

Los primeros premios europeos a la cali-
dad fueron otorgados en Madrid en Octubre
de 1992, por el Rey Juan Carlos. El *“Award”
correspondid a Rank Xerox, y entre los tres
galardonados con los “Prizes” hubo una
compafiia espafiola, Industrias del Ubierna
S5.A. (UBISA). En 1994 se ha concedido otro
galarddn a la filial espanola de ERICSSON.

El premio pone bastante énfasis en la im-
portancia que tiene la auto-evaluacién para

presentar la candidatura, lo cual ya es en si
beneficioso para la empresa ya que le permi-
te identificar sus puntos fuertes y débiles con
la ayuda de una guia que edita la EF.Q.M.
para la autoevaluacidn, basada en los crite-
rios que constituyen el “Modelo Europeo™.
Este modelo agrupa los criterios entre los
“agentes” y los “resultados™, teniendo ambos
globalmente el mismo peso especifico. Los
criterios son tal vez menos profundos que los
de Malcolm Baldrige, pero son mas sencillos
y permiten mas libertad de actuacién/inter-
pretacién que el modelo americano.

A pesar del poco tiempo que ha pasado
desde la creacidn del Premio Europeo a la
Calidad, muchas empresas del continente
estin tomando el modelo europeo como he-
rramienta basica para la evaluacion y mejo-
ra de su gestién de calidad total. Hay inclu-
so grandes multinacionales europeas que
estaban usando el Malcolm Baldrige como

GESTION
DEL SATISFACCION
BN pepeonal I DEL PERSONAL
90 PUNTOS WFLNTOS
POLITICA Y
LIDERAZGO ESTRATEGIA PROCESOS SATISFACCION ot RESULTADOS
90 PUNTOS ™ DEL CLIENTE EMPRESARIALES
80 PUNTOS 140 PUNTOS 200 PUNTOS 150 PUNTOS
| recursos IMPACTO
| J
nm—— | mw SOCIAL A
80 PUNTOS :

AGENTES 500 PUNTOS

RESULTADOS 500 PUNTOS

Fig. 2.- Modelo Europec para la Gestidn de fa Calidad Total (E.F.QO.M.)
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sistema de evaluacion y mejora, y reciente- * AGENTES, son los criterios que
mente han pasado a usar el Premio Europeo, muestran como se han alcanzado los
no solo por la ventaja que supone disponer de resultados.

una herramienta que a medio y largo plazo se

va a lmpone Coni
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de la organizacién y los medios utilizados pa-
ra conseguirlos. Coémo se refleja el concepto
de Calidad Total en la politica y estrategia de
la organizacion, y como ésta incorpora los
principios de la Calidad Total en la formula-
cion, despliegue, revision y mejora de su po-
litica y estrategia. Es necesario evidenciar c6-
mo la politica y estrategia de la compania:

— Estin formuladas desde el concep-
to de Calidad Total

— 5Se basan en informacién que es re-
levante y comprensible

— Se aplican en toda la organizacién

—  Se comunican dentro y fuera de la
organizacion

— Son regularmente revisadas, pues-
tas al dia y mejoradas

3.- Gestion del Personal (90p).- La ges-
tion del personal de la organizacién. Cémo
la organizacion gestiona todo el potencial
de su personal con el objeto de mejorar con-
tinuamente. Es necesario evidenciar como:

— Se planifica y mejora la gestion de
los recursos humanos

— Se conserva y desarrolla la expe-
riencia y capacidades a través de la
contratacion, formacién y promo-
cidn de carreras profesionales

— Las personas y equipos acuerdan
los objetivos y éstos se revisan con-
tinuamente

— La empresa promueve la implica-
cion de todo su personal en la me-
jora continua y le faculta para to-
mar las iniciativas adecuadas

— Se consigue una comunicacion as-
cendente, descendente y lateral,
eficaz
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4.- Recursos (90p).- La gestién, utiliza-
cion y conservacion de recursos. Como se
gestionan eficazmente los recursos de la or-
ganizacion en apoyo de su politica y estra-
tegia. Es necesario evidenciar de qué mane-
ra se consiguen continuamente mejoras en
la organizacién mediante la gestién de:

— Los recursos financieros

— Los recursos de informacion

— Los proveedores, materiales, edifi-
cios y equipo

— La aplicacion de la tecnologia.

5.- Procesos (140p).- La gestion de todas
las actividades de la empresa que generan
un valor afiadido. Cémo se 1identifican, revi-
san y, si es necesario, corrigen los procesos
para asegurar la mejora continua en todas
las actividades de la organizacién. Es nece-
sario evidenciar:

— Coémo se identifican los procesos cri-
ticos para el éxito del negocio, inclu-
yendo una relacion de los mismos

— Como la empresa, de modo siste-
mdtico, gestiona sus procesos

— Coémo se revisan los procesos y es-
tablecen objetivos de mejora

— Coémo la empresa estimula la inno-
vacion vy la creatividad en la mejora
del proceso

— Coémo la empresa implanta cam-
bios en los procesos y evalia los
beneficios

B) RESULTADOS (500p)
Estos criterios se refieren a lo que la em-

presa ha conseguido o estd en vias de con-
seguir.
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La empresa utiliza un cierto nimero de
parimetros clave para medir los resultados.
Para cada uno de ellos, el grado de excelen-
cia se mide con respecto al entorno comer-
cial y a las circunstancias de la empresa, ba-
sada en informacion que establece:

— Las consecuencias reales de su or-
ganizacion
— Los objetivos propios de su organi-
zacion
y. cuando sea posible,

— Los resultados de la competencia u
organizaciones similares a la suya

— Los resultados de las empresas li-
deres en el sector

Para cada uno de estos resultados, debe
incluirse evidencia acerca del grado en el
que estos resultados cubren la gama de acti-
vidades de su organizacion y de la impor-
tancia relativa de los resultados presenta-
dos.

6.-Satisfaccion del Cliente (200p).-
Cudles son los logros de la organizacién en
relacion a la satisfaccién de sus clientes ex-
ternos. Es necesario evidenciar:

— La percepcion que los clientes tie-
nen de la organizacion, de sus pro-
ductos, servicios y relaciones con
el cliente (75%)

— Medidas complementarias relacio-
nadas con la satisfaccién de los
clientes de la empresa (25%)

7.-Satisfaccion del personal (90p).-
Cuadles son los logros de la organizacion en
lo relativo a la satisfaccidon de su personal.
Es necesario evidenciar:

14

— La percepcion que los empleados
tienen de su organizacion (75%)

— Medidas complementarias relacio-
nadas con la satisfaccién de los
empleados (25%)

8.- Impacto social (80p).- Cuiles son los
logros de la organizacién en lo relativo a la
satisfaccion de las necesidades v expectati-
vas de la comunidad en general, incluyendo
tanto opiniones acerca de la orientacién de
la organizacidn hacia la calidad de vida, el
medio ambiente y la conservacion global de
recursos naturales, como las propias medi-
ciones de la organizacion. Es necesario evi-
denciar:

— La opinidn de la comunidad en ge-
neral sobre el impacto social de 1a
organizacion (25%)

— Medidas complementarias relacio-
nadas con el impacto en la socie-
dad (75%)

9.-Resultados Empresariales (150p).-
Cudles son los logros de la empresa en rela-
cion con el rendimiento econémico planifi-
cado y con la satisfaccién de las necesida-
des y expectativas de todos aquellos que
tengan intereses financieros o posean accio-
nes la organizacion. Es necesario eviden-
ciar:

— Medidas economicas del éxito de
la organizacion (50%)

— Medidas no econdmicas del éxito
de la organizacion. Su respuesta a
este apartado debe incluir medidas
de los procesos criticos listados en
5.a (50%)
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C) PROCESO DE PUNTUACION

Los evaluadores utilizan un proceso de
puntuacién para puntuar cada criterio. En la
evaluacion de Agentes y Resultados se uti-
lizan distintos factores:

1.- Agentes.- Cada una de las partes de
los diferentes criterios de Agentes se eva-
ldan de acuerdo a su enfoque y grado de
implantacién. El enfoque incluye los mé-
todos que la organizacion utiliza para la
implantacién de los diferentes criterios. En
la puntuacion se considera:

— La adecuacion de los métodos, he-
rramientas y técnicas utilizadas

— El grado en el que el enfoque es
sistematico y basado en la preven-
cidn

— La utilizacion de ciclos de revi-
s16n

— La implantacién de mejoras deri-
vadas de los ciclos de revision

— El grado en el que el enfoque esta
integrado en los procesos norma-
les de la organizacion

El grado de implantacion se considera si
el enfoque ha sido aplicado totalmente. En
la puntuacion se considera la implantacion
eficaz y adecuada al enfoque:

—  Verticalmente, a través de los ni-
veles correspondientes de la orga-
nizacion

— Horizontalmente, a través de las
dreas vy actividades relevantes

— En todos los procesos relevantes

— En todos los productos y servicios
relevantes
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Se asignan porcentajes de puntuacién in-
dependientes para el enfoque y para el gra-
do de implantacion. Se calcula entonces el
porcentaje global de puntuacién y se con-
vierte en puntos, de acuerdo con los valores
indicados en el modelo.

2.- Resultados.- Cada uno de los crite-
rios de los resultados se evalia de acuerdo
con el grado de excelencia y el alcance de
los resultados presentados. En la evaluacion
del grado de excelencia de los resultados se
considera:

— Las tendencias positivas y/o una
buena efectividad operativa mante-
nida

— Las comparaciones con objetivos
propios

— Las comparaciones con organiza-
ciones externas, incluyendo las or-
ganizaciones lideres en su sector
(“best in class™), cuando sea posi-
ble

— Evidencia de que los resultados son
consecuencia de un enfoque ade-
cuado

En el alcance de los resultados se consi-
dera:

— El grado en el que los resultados
cubren todas las dreas relevantes de
la organizacién

— El grado en el que se presenta una
gama completa de resultados rela-
tivos al criterio correspondiente

— El grado de importancia que se da
a los resultados obtenidos
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Se asignan porcentajes de puntuacion in-
dependientes para los resultados y el alcan-
ce. Se calcula entonces el porcentaje global
de puntuacion y se convierte en puntos, de
acuerdo con los valores indicados en el mo-
delo.

IV. APLICACION DEL MODELO
EUROPEO A LA MEJORA DE LA
GESTION HOTELERA

En el apartado anterior hemos conocido
los criterios del Modelo Europeo de
Calidad Total. Ahora vamos a conocer algu-
nos aspectos de su aplicacion practica a tra-
vés de experiencias de casos reales que es-
tdn mejorando su competitividad con la uti-
lizacion del Modelo Europeo. Eviden-
temente dada la extension limitada de un ar-
ticulo como el presente los detalles no pue-
den ser muchos, ya que de otro modo ten-
driamos una autoevaluacién completa que
viene a ocupar unas 75 pdginas.

IV.1. Liderazgo

El Programa Estratégico de Calidad Total
(PECT) debe ser liderado por la direccién y
demds mandos, para lo que es adecuado dis-
poner de un Comité de Calidad que los in-
tegre, presidido por el Director, y donde se
integren el Subdirector (si existe) y los Jefes
de Area (Recepcidn, Comedor, Cocina,
Bares, Gobernanta, Servicios Técnicos,
Administracién, ...). Debe nombrarse un
Coordinador de Calidad Total (CCT) que
con una pequefia dedicacion a tiempo par-
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cial se ocupe de la coordinacién técnica de
todas las actividades de Calidad Total, si
bien la responsabilidad de su aplicacion es
de la linea de mando. El CCT puede ser el
Subdirector, o cualquiera de los Jefes de
Area, que tenga prestigio, entusiasmo y
buena capacidad de comunicacion.

El mensaje de PECT vy los progresos del
mismo deberdn comunicarse al personal a
través de un esquema de reuniones cortas y
bien estructuradas, tanto de la Direccion
con los Jefes de Area como de estos con sus
empleados.

La direccion debe actuar como ejemplo
de su compromiso con la calidad, tanto en
actividades internas como en la atencion a
los clientes. Ello no va en menoscabo de los
empleados que prestan el servicio, sino que
ayuda a la direccién a tener un conocimien-
to directo del servicio que reciben los clien-
tes y su satisfaccion.

El compromiso de la direccién con la ca-
lidad debe ser percibido por los empleados
y evaluados por los mismos a través de la
encuesta de opinidn (Ver Criterios 3 y 7).

Es por ello fundamental que la direccion
conozca la Calidad Total y sus técnicas y
herramientas a través de la correspondiente
formacion.

El PECT debe dar lugar a una cultura ba-
sada en unos principios, los cuales deben
recoger el compromiso en ofrecer un servi-
cio excelente, que debe ser la base para me-
jorar la competitividad, todo lo cual se con-
seguird con una participacion de los emple-
ados.
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Esta cultura debe ser difundida a todos
los empleados, y la direccién ha de asegu-
rarse de que todos lo conocen.

Los esfuerzos y éxitos de los empleados
a nivel individual y colectivo (departamen-
to, grupo, etc.) deben ser reconocidos por la
direccion, mediante galardones simbdlicos,
placas, meriendas, premios en metilico, etc.
Todo ello debe hacerse con unos criterios
objetivos, y con amplia difusion de los lo-
gros conseguidos.

Todo este conjunto de actividades reque-
rird la inversion de unos recursos tanto in-
ternos como eventualmente externos. Los
internos serin la dedicacién a estas activi-
dades del personal y los externos podrian
ser de formacion y consultoria, los cuales
podrian tener algin tipo de apoyo institu-
cional (FORCEM vy otros).

La direccién del hotel deberi estar com-
prometida directamente en la atencién al
cliente, con actividades especificas tales co-
mo recepcion de grupos, atencion de quejas
no satisfechas, andlisis de encuestas de sa-
tisfaccion, etc. Asi mismo deberd integrar a
los proveedores en especial a los mis repre-
sentativos en el PECT, estableciendo acuer-
dos de cooperacidn beneficiosos para am-
bos.

Digamos finalmente que un estableci-
miento que realmente esté comprometido
con la calidad debera divulgarla en su en-
torno, participando tanto la direccion como
los mandos y empleados en actividades de
difusion, tales como charlas, articulos, sien-
do miembros de Asociaciones de Calidad,
elc.
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IV.2. Politica y estratégia

El PECT debe integrar los “Valores™ de
la empresa entre los que podrian contarse
con un énfasis en la satisfaccion del cliente,
el respecto por los demds, la mejora conti-
nua, etc.

La politica y estrategia del estableci-
miento debe construirse sobre los valores
antes citados y basada en los principios de
calidad del hotel que ya se han comentado
en el apartado anterior. La definicién de la
politica y estrategia deberd hacerse a partir
de un andlisis del entorno tanto general co-
mo especifico que incorpore datos relevan-
tes de previsiones de turismo a nivel na-
cional autonémico y local, con datos de or-
ganismos oficiales y patronales, que preve-
en los tour-operadores y/o otros clientes del
hotel, que informacion se tiene de la com-
petencia, etc. Todo ello unido a un diagnés-
tico interno nos permitird definir/revisar la
estrategia del hotel, la cual se traducird en
planes de negocio con objetivos econd-
micos concretos y otros objetivos.

Al menos una vez al afio conviene hacer el
ejercicio de planificacién, que debe ser lide-
rado por la direccion, y en el que debe parti-
cipar ¢l equipo de mando. Periddicamente
debe hacerse una revision de los logros con-
seguidos frente a los objetivos seiialados.
Ello debe conducir a mejorar continuamente
todo el planteamiento estratégico.

Los aspectos mas relevantes de la politi-
ca y estrategia deberian comunicarse a todo
el personal, con alguno de los mecanismos
sefialados en el apartado anterior o algunos
similares.

17



doaguin Membrado Mariine:

IV.3./7. Gestion y satisfaccion del
personal

Como hemos indicado en el primer
apartado los empleados son un elemento
clave para la prestacidn de servicios que
satisfagan a los clientes. Por ello es nece-
sario disponer de una estrategia de recur-
sos humanos que los integre y los motive
va que de ese modo mejorard la cantidad y
calidad de los servicios prestados. Como
sefialdiibamos este es uno de los aspectos
clave del PECT, vy de los mas dificiles de
CONSeguir en nuestro entorno. Pero entre
no hacer nada y poner en marcha un siste-
ma orientado a la motivacion hay un largo
camino, que requiere esfuerzo y cambio de
actitud de la direccién, pero que evidente-
mente va a dar resultados. No cabe pensar
en formulas magicas gque no existen, sino
en acciones concretas entre las que podria-
maos considerar:

— Disponer de unos estindares objeti-
vos para la incorporacion de nuevos
empleados, que tengan en cuenta la
formacion, experiencia y aptitudes
necesarias en funcién del puesto.

— Planes de formacion pormenoriza-
dos para todo el personal, que tengan
en cuenta el punto de partida de la
plantilla a nivel individual / grupo v
a donde se quiere llegar de acuerdo al
PECT, y disefiar unos programas de
formaciéon que cubran el “diferen-
cial” (GAP). No se trata de un tema
cuantitativo sino cualitativo que debe
medirse no s6lo en la evaluacion de
los cursos, sino sobre todo en su uti-
lidad traducida en mejoras consegui-
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das consecuencia de la formacion.
Las actuaciones de mandos y em-
pleados deberin concretarse en ob-
jetivos concretos a nivel como mi-
nimo, departamental. Estos objeti-
vos de mejora estarin basados en
los de rango superior, y deberdn tra-
tar de acordarse conjuntamente. Asi
la mejora continua para de ser un te-
ma “filoséfico™ a ser algo tangible y
medible con el correspondiente “in-
dicador™ a intervalos regulares.
Anualmente al menos deberia haber
una evaluacion periddica de resulta-
dos de acuerdo a objetivos, que ser-
vird para establecer una diferen-
ciacion positiva de los mejores.

La iniciativa de cada individuo debe
aprovecharse estableciendo los co-
rrespondientes mecanismos de par-
ticipacion tanto individual (progra-
mas de sugerencias) como colectiva
(equipos de mejora). Este es un as-
pecto basico ya que quien mejor co-
noce un trabajo es el que lo hace, y
ademds la participacion colectiva
potencia las aportaciones individua-
les. Y todo esto no son teorias japo-
nesas. Hay excelentes ejemplos de
hoteles espanoles con equipos de
mejora que ponen en marcha pro-
yectos de mejora de estindares tan-
to fisicos como de servicio.

La comunicacion ha sido tratada en
apartados anteriores y es un aspec-
to clave para integrar al personal

El reconocimiento cierra las herra-

mientas para la motivacidn, y a si-
do estudiada en el criteno 1.
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La aplicacion inteligente de estos meca-
nismos van a configurar un estilo de direc-
cién participativa que motivard a los emple-
ados, lo cual puede medirse de modo obje-
tivo, a través de una serie de preguntas ané-
nimas que constituyen una encuesta de opi-
nion. Ademds debe haber otros indicadores
complementarios, segtin lo sefialado en el
apartado IIT al describir el criterio 7.

IV.4. Recursos

La consecucidn de unos buenos resulta-
dos econdmicos implica una buena gestion
de todos los recursos del hotel.

La planificaciéon de los recursos finan-
cieros debe estar basada en la planificacion
estratégica global y de acuerdo al PECT.
Asi pués la previsién de ingresos conside-
rard los aumentos de facturacién en funcién
de la evolucidn del mercado y competencia
seglin el andlisis descrito en el Cap. 2, asi
como la fidelizacion de los clientes y la
captacion de nuevos clientes consecuencia
de los programas de mejora de calidad del
servicio y satisfaccién del cliente enmarca-
dos en el PECT. La prevision de gastos
considerard los gastos de personal, com-
pras, consumos y otros gastos operaciona-
les asi como las inversiones previstas den-
tro del PECT para la mejora de estindares
fisicos, cuestionado si cualquier inversién
va a mejorar la calidad de servicio. Asi
mismo se habrd previsto una reduccién de
costes de no calidad.

Los sistemas de informacién juegan un

papel importantisimo para la buena gestién
de un hotel. Ello requerird una planificacion
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de los mismos dentro del enfoque estratégi-
co global. Partiendo de la situacién actual y
la evolucién previsible, el hotel deberi defi-
nir los requerimientos de informacion para
todos los departamentos y procesos de la
empresa. Por otra parte se analizard la solu-
cion actual y las alternativas de mercado en
la linea existente o nuevas soluciones tanto
de software como hardware. Cualquier so-
lucion tendrd un enfoque integrador de da-
tos, acercandole a los usuarios, que permita
una rdpida captura de datos para su andlisis
(bases, restaurantes, cocina, ...) y procesado
de aquellos relacionados con la satisfaccién
del cliente.

Los elementos fisicos del hotel tanto vi-
sion cliente como internos juegan un papel
muy importante para la satisfaccidn del
cliente. Su mejora podria llevarse a cabo
con un plan con estas etapas:

— Agrupacién de los elementos fisi-
cos por areas del hotel (zonas exte-
riores, recepcion, elementos comu-
nes, habitaciones, ...)

— Relacion de elementos fisicos de
cada drea

— Estandarizaci6n de la situacion ac-
tual desde el prisma de manteni-
miento, conservacion, limpieza....

— Plan de mejora de los mismos en
funcion de
* Requerimientos y expectativas
del cliente
» Mejoras internas

« Disponibilidades econémicas de
acuerdo al plan de inversiones
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Digamos finalmente que la gestion de re-
cursos no deberd olvidar las mejoras tecno-
logicas que se incorporan en el sector de la
hosteleria.

IV.5. Procesos

Podemos definir un proceso como un
conjunto de actividades que dan valor ana-
dido. Bajo ese prisma la primera etapa que
debe hacerse es identificar los procesos del
hotel agrupdndoles en

— Procesos vision cliente, tales co-
mo informacion previa, reservas,
llegada / recepcion, estancia, res-
tauracion...

— Procesos internos de apoyo a los an-
teriores, tales como cocina, compras,
almacenamiento, administracion,
mantenimiento, ...

Cada proceso se descompone en subpro-
cesos. Para los procesos elementales deben
elaborarse unos Manuales de normas donde
quedan perfectamente definidos como de-
ben desarrollarse quien era el responsable
del mismo y que estindares debian cumplir.
Llamamos estindar de calidad al conjunto
de normas y caracteristicas a cumplir por el
“resultado” de un proceso elemental. El
grado de cumplimiento mayor © menor ven-
dri recogido por unos parimetros de valo-
racion del estindar.

Los estdndares de calidad los agrupamos
en fisicos y de servicios. Los primeros de-
finen las caracteristicas que deben cumplir
los distintos elementos materiales que exis-
ten en un establecimiento hotelero. Los es-
tindares de calidad de servicio definen las
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caracteristicas que deben reunir los servi-
cios prestados por el establecimiento hote-
lero para que puedan considerarse adecua-
dos para satisfacer a sus clientes.

Ademas de esta division principal, tanto
los estandares de calidad fisicos como los
de servicio se subdividen en dos categorias:

— Criticos: elementos materiales o
servicios gue por su “cercania” al
cliente o por la influencia que tie-
nen sobre su satisfaccion y la ima-
gen que se forme sobre el estable-
cimiento hotelero, se han conside-
rado como de mayor importancia.
Los estindares criticos deberin te-
ner un peso especifico mayor.

— No criticos: los que no reanen las
condiciones del parrafo anterior, lo
cual no guiere decir que no deban
cumplirse si se quiere tener un
Sistema de Calidad completo. Su
peso especifico deberd ser, por lo
tanto, menor que los anteriores.

Cada estiindar debe descomponerse en sus
caracteristicas o pardmetros fundamentales,
con una detallada descripcion de lo gue cada
pardmetro debe cumplir. Para cada uno de es-
tos parametros, se definen unas especificacio-
nes en las que se explica lo que deben cum-
plir. Esta descripcion se puede hacer a cinco
niveles, siendo el nivel 5 el mas completo /
perfecto, y el nivel 1 el mas deficiente.

No todos los parimetros tienen los 5 ni-
veles de descripcidn. Dependiendo de su
complejidad, algunos pueden ser desglosa-
dos en 4, 3 0 2 niveles. Tal y como hemos
indicado anteriormente los estindares de
calidad fisicos tendrdn pardmetros relati-
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vos a cuantia, ubicacion, limpieza, conser-
vacion, mantenimiento y otros similares, los
estandares de servicio tendrin parimetros
relacionados con la prestacion del servicio,
tales como tiempos de espera, actitud del
empleado, saludo, trato, amabilidad y otros,
mas dificiles de objetivar que los fisicos.

Los estindares se han de clasificar en un
orden légico agrupando los fisicos en las
areas o zonas del recinto hotelero donde se
encuentran ubicados, de forma que se pue-
dan evaluar todos los estindares de una
misma zona siguiendo un orden correlati-
vo segun lo explicado en el criterio 4. Los
estindares de calidad de servicio también
estardn agrupados en funcién de los proce-
s0s del hotel para la prestacidn del servicio
y las zonas donde se realizan. La agrupa-
cion por procesos ya la hemos indicado
anteriormente.

Los pardmetros tendrdn pesos relativos
diferentes dentro de cada estiandar, lo que
permitird obtener una puntuacion indivi-
dual para cada estindar entre 5 y 1. A par-
tir de estas puntuaciones individuales se
calculard la puntuacién promedio (media
aritmética) de cada drea / proceso. De estas
puntuaciones, v volviendo a calcular las
medias aritméticas, obtendremos las pun-
tuaciones de las cuatro categorias ya men-
cionadas: fisicos, de servicio, criticos y no
criticos.

L.a evaluacion estd concebida como un
instrumento de conocimiento y de mejora,
por lo que para aquellas dreas de baja pun-
tuacion habri de indicarse los puntos débi-
les, seguidos de las acciones correctivas,
responsable, inversion (si fuera necesaria) y
fecha de realizacion.
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El establecimiento de estindares de cali-
dad se hara a mivel subproceso / drea y te-
niendo en cuenta cuales son los requeri-
mientos y expectativas del cliente a quien
pretendemos satisfacer, los cuales deberdn
superar con creces los minimos indicados
en la normativa vigente.

Una vez definidos los procesos del hotel,
la mejora de los mismos se llevard a cabo
con los siguientes pasos:

— Comparacion de la situacion real
con el estidndar y puntuacion.

— Identificacién de puntos fuertes y
puntos débiles.

— Eliminacién de “defectos™. Enten-
demos por “defecto” toda varia-
cion de una caracteristica estable-
cida que origine un incumplimien-
to del estandar y consecuentemen-
te la insatisfaccion del cliente. Para
eliminar defectos es necesario un
plan de mejora.

— Reduccién del tiempo que tarda en
gjecutarse el proceso. Para ello se-
ri necesario una descomposicion
del proceso y supresion en la medi-
da de lo posible de actividades que
no tengan valor anadido.

Como complemento a lo anterior, diga-
mos que es necesario establecer un conjun-
to minimo de indicadores de calidad ligados
al cumplimiento de los estindares, para co-
nocer de donde partimos, donde estamos y
cuanto nos falta para llegar al objetivo.

Tanto los pariametros de cada estindar, su

puntuacion, como los objetivos de cada pro-
ceso y el propio proceso en si deberin revi-
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sarse y mejorarse. Para ello el elemento
clave a utilizar son las encuestas de satis-
faccion del cliente y otros parimetros rela-
cionados, de los que trataremos en el si-
guiente criterio.

Asi por ejemplo en los procesos de co-
cina vy restauracion podrian establecerse
planes de mejora de acuerdo a las siguien-
tes etapas:

— Requerimientos del cliente: Un
cambio en la clientela / nacionali-
dad puede hacer que los platos de
un buffet se queden desfasados, lo
cual lo conoceriamos internamente
y por los encuestadores.

— Establecimiento de objetivos de
mejora: Habria que determinar un
valor porcentual o absoluto para
mejorar la satisfaccion en ese drea.

—  Mejora del proceso: puede llevarse
a cabo con un equipo de mejora in-
terdepartamental., que determine
los platos de mayor aceptacién, los
tiempos de reposicion, etc., y lleve
a cabo la implantacion.

— Medicion de resultados: tanto con
medicion de los estindares inter-
nos como de las evaluaciones de
clientes, deberian medirse por me-
dio de indicadores de calidad.

Estos equipos de mejora deben fomentar
la innovacién y creatividad de los emplea-
dos, que deberian ser aquellos mis directa-
mente involucrados.

Concluyamos este criterio diciendo que

los cambios en los procesos y sus estinda-
res deberian ser tratados y aprobados en el
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Comité de Calidad, y evaluados sus benefi-
cios en términos de satisfaccion del cliente
ylo de reduccion de costes.

IV.6. Satisfaccion del cliente

Es uno de los objetivos bisicos del
PECT. Si en cualquier empresa lo es, en un
hotel donde se satisfacen las necesidades
personales del propio cliente, vy hay un con-
tacto continuo con él la satisfaccion del
cliente es de una importancia capital. Ello
va a hacer que los clientes se fidelicen y que
hablen bien del hotel atrayendo a otros
clientes.

Al hablar de cliente nos referimos bdsi-
camente de cliente final, si bien hay que
considerar la importancia que tienen los
tour-operadores (caso de existir) y las agen-
cias de viaje.

Asi pués la atencion y satisfaccion del
cliente debe ser un programa basico, parte
del cual ya se ha tratado en criterios ante-
riores, ¥ que recopilado y completado que-
de con estos puntos:

— Determinacion de los requerimien-
tos y expectativas, a través de con-
tactos directos, experiencias ante-
riores y encuestas.

— Relaciones con los clientes: Docu-
mentadas por medio de los estian-
dares de calidad, los cuales son
evaluados periddicamente, tanto
internamente como con auditorias
camufladas.

— Personal en contacto con los clien-
tes
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* Personal de base: Se le forma y
motiva segin lo visto en el cri-
terio 3

* Direccién y mandos: Contactos
frecuentes con clientes

Compromisos con los clientes: Este
aspecto debe cuidarse especialmente
ya que es la seguridad que ofrece el
hotel con la calidad de su servicio.
Puede incluir la invitacidn al restau-
rante caso de no cumplir un tiempo
de servicio, la existencia de un telé-
fono de atencién permanente, hasta
la devolucion del importe por insa-
tisfacciones justificadas.

Gestion de quejas y reclamaciones:
Hay que tratar no sélo las formales
sino también las informales, dando
contestacién a todas y solucién a
las que el Comité de Calidad consi-
dere que la relacion coste / benefi-
cio es favorable. Deberia llevarse
una base de datos con clasificacion,
tiempo de entrada, quien la ha reco-
gido, cuando se ha contestado y
cuando se ha solucionado y la solu-
cion aportada. El tratamiento de
quejas v reclamaciones es una ex-
celente herramienta para, a partir
del andlisis de causas correspon-
diente, establecer mejoras de cali-
dad del servicio.

Evolucion de la satisfaccion: Debe
cerrarse el bucle por medio de una
encuesta de satisfaccion y contac-
tos personales. Un equipo de mejo-
ra deberia prestar una atencion es-
pecial al tema, que en muchos ca-
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$0s serd como conseguir que el
cliente conteste, ya que cuantas
mds encuestas tengamos mejor.

Todo lo anterior debe traducirse en una
mejora de los indicadores de satisfaccidon
del cliente, entre los cuales podemos in-

cluir:

Todos los pardmetros derivados de
la encuesta

Quejas y reclamaciones de clientes,
agencias y tour-operadores y su
tiempo de contestacion / solucion
Fidelidad de los clientes: repeti-
cion de estancia

Indice de ocupacién

Los indicadores anteriores hay que com-
pararlos, cuando asi se disponga de datos con

Resultados afios anteriores (ten-
dencia)

Objetivos internos
Competencia del sector
Lideres del sector

IV.8. Impacto social

Un hotel que pretende ser excelente debe
tener también un programa de actuaciones
que mejoren su impacto en la Sociedad, las
cuales podrian agruparse en varios apartados:

Ayudas a la Comunidad (localidad)
donde estéd ubicado, tales como ce-
sion  de algin salén  para
Organismos y Asociaciones que
realicen actos para la mejora.
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— Participacion en actividades de
formacion, en escuelas de hostele-
ria y similares, asi como divulga-
cion de sus experiencias de mejo-
ra en la prensa y por otros con-
ductos.
— Ayudas al deporte, tales como al-
gin tipo de patrocinio a algin
equipo local.
—  Proteccion del medioambiente,
maximizando la utilizacion de en-
vases reciclables y separando en
la medida de lo posible los resi-
duos (orginicos, papel, vidrio, ...).
— Protecci6n acidstica para evitar
ruidos a los vecinos.
— Medidas de conservacion energé-
tica.
= Aislamiento térmico en venta-
nas y fachadas

= Dispositivos de corte de energia
en zonas no utilizadas

* Maximizar el rendimiento lumi-
noso

* Programa de ahorro de agua

—  Seguridad para todos, huéspedes y
trabajadores

Evidentemente estas actuaciones y otras
similares harin que la comunidad donde se
ubica el hotel tenga una buena imagen del
mismo, lo que se traducird en premios y
menciones recibidos y un soporte indirecto
de publicidad.

IV.9. Resultados empresariales
Como hemos indicado desde el inicio, el

objetivo bdsico de la puesta en marcha de
un Plan Estratégico de calidad Total es me-
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jorar la competitividad del establecimien-
to, lo que debe traducirse en una mejora de
los resultados empresariales en el méas am-
plio sentido, que incluyan tanto los econd-
micos como los no financieros. Ello serd
consecuencia de todos los programas de
mejora internos que deben llevar a una re-
duccidn de costes, y al enfoque al cliente
que deben conducir a un aumento del vo-
lumen de negocio.

El Modelo Europeo recomienda la utili-
zaciom de numerosos indicadores para se-
guir los resultados, ver su tendencia, y
compararlos con los objetivos internos,
con los promedios del sector y con los li-
deres.

Estos indicadores podriamos agruparlos
en

—  Economicos
* Elementos del balance: Activo,
pasivo, pérdidas y ganancias
* Financiacion
= Capital
= Cash-flow
= Ingresos por capitulos
* Gastos por partidas
* Inversiones
» Clasificacion de los créditos e
informes de aunditoria
« Rendimiento para los accionis-
tas
— Mo financieros
* Penetracion en el mercado
indices de ocupacion
Indicadores de calidad internos:
por procesos / estandares, prove-
edores....
+ [nventario
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V. UTILIZACION DEL MODELQO
EUROPEO DE CALIDAD TOTAL

V.1. Para un establecimiento hotelero

La evaluacidn del sistema de calidad de
un establecimiento utilizando los criterios
del Modelo Europeo, es una herramienta ex-
celente para determinar los puntos fuertes y
puntos débiles, y a partir de los mismos ela-
borar el Plan Estratégico de Calidad Total.

La primera cuestion que surge es qué cri-
terios utilizar. En este caso la respuesta es
clara ya que presentamos los criterios a uti-
lizar. El disponer de unos criterios contras-
tados, es un paso importante y que di el ne-
cesario rigor que debe tener toda evalua-
cion, la utilizacién de unos criterios cons-
tantes, que deben ser conocidos de antema-
no por los evaluadores y evaluados, que es
lo mismo que decir el hotel.

La segunda cuestion es si hacer autoeva-
luacién el propio establecimiento, o encar-
garlo a un tercero, que puede ser un consul-
tor o bien un equipo del hotel de una unidad
independiente, caso de tener el tamaiio ade-
cuado. La ventaja que tiene al encargarla a
un tercero es la preparacion, rigor y la inde-
pendencia de la evaluacion. El eventual in-
conveniente de no involucracién del equipo
de mando y profesionales se suple con su
activa participacién en la evaluacion y es-
pecialmente en los planes de mejora.

En cualquier caso, todo el proceso de
evaluacién y mejora deberd constituir una
etapa fundamental en la implantacién de la
calidad total en el establecimiento, y por
tanto estard totalmente soportado por el
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equipo de direccién quien debera participar
activamente en el proceso, y que no parez-
ca una responsabilidad del jefe / director de
calidad. A este respecto comentamos que la
verdadera involucracion consiste en hacer
“propietario” del proceso de evaluacion o
mejora de uno o mas capitulos de los crite-
rios a cada uno de los miembros del equipo
de direccidon del hotel, empezando por el
primer ejecutivo. Esta es una préictica habi-
tual de muchas empresas lideres que citan
como “mérito” al presentar su candidatura
al Baldrige / Europeo. Dependiendo del ta-
mafio del hotel y sus caracteristicas puede
haber un equipo técnico para soportar el
proceso de evaluacién y mejora.

Antes de comenzar el proceso deberd ha-
ber un plan de divulgacicén y formacion de los
criterios a utilizar y etapas a seguir, con casos
pricticos de otros hoteles. Esta formacion
puede ser preparada e impartida en parte por
el equipo evaluador, bien sea interno o un
consultor externo, si bien la aprobacion y la
imparticion de aspectos clave corresponderi
al equipo de direccién, lo cual evidenciard
ese auténtico compromiso con la mejora.

La evaluacién se llevara a cabo con el
mismo rigor que si de un premio se tratara,
y dard lugar a un informe no burocratico,
donde para cada capitulo / drea evaluada, se
obtendrin los puntos fuertes y puntos débi-
les, asi como la puntuacion, con lo que aio
a ano se podra ver el progreso.

Una vez aprobado el informe de evalua-
cidn por la direccién se convertird en definiti-
vo, y a partir del mismo se prepararin el
PECT. Si el hotel utiliza la recomendacion
antes expuesta, de asignar la “propiedad” de
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cada capitulo a un miembro del equipo di-
rectivo, serdn los “propietarios” quienes
prepararin los planes de mejora donde se
sefalaran:

— Acciones a realizar

— Responsables de cada accion
— Indicadores de seguimiento
— Resultados esperados

— Calendario

En las reuniones periddicas del comité de
direccion / calidad se hard un seguimiento
exhaustivo del progreso. Dado que uno de
los principios de la calidad total es la mejo-
ra continua, todo el proceso de evaluacién y
mejora se repetira periodicamente, normal-
mente cada ano.

¥.2. Plan de calidad y marca de calidad
hotelera de un destino

La tradicional clasificacion de estableci-
mientos hoteleros en estrellas, atendiendo
fundamentalmente a aspectos dimensiona-
les y cuantitativos, no establece una equi-
valencia entre el nimero de estrellas y ca-
lidad de servicio, medidos en términos de
satisfaccion del cliente. En ese sentido es
habitual encontrar “desviaciones™ entre las
expectativas de muchos clientes y la reali-
dad.

Para superar estos problemas puede im-
plantarse una “Marca de Calidad”, como
garantia de la alta calidad del servicio en-
focada al Cliente, y distintivo de los esta-
blecimientos hoteleros, mediante varias
actuaciones simultineas:
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—  Definir un modelo de calidad a uti-
lizar por los hoteles gque volunta-
riamente se incorporan al Plan de
Calidad.

—  Concesion de la Marca de Calidad
del destino a los establecimientos
que superen una determinada pun-
tuacion en una evaluacion externa
frente al Modelo utilizado,

— Agrupacion voluntaria de estable-
cimientos con “Marca de Calidad”™
en un “Club de Calidad”

Asi pués para este cometido resultaria de
gran utilidad la uwtilizacién del Modelo
Europeo, incluyendo un conjunto de estan-
dares de calidad en funcion de la categoria
del establecimiento. Una evaluacion exter-
na determinaria la puntuacién a nivel crite-
rio y global asi como los puntos fuertes y
dreas de mejora. Aquellas que superaran
unas puntuaciones determinadas estarian en
posesion de la Marca de Oro, Plata o
Bronce, o bien se denegaria.

Para ello cada establecimiento que vo-
luntariamente se adhiera, deberia de poner
en marcha un Plan de Mejora de la Calidad
que de acuerdo a los criterios del Modelo
Europeo y las especifidades definidas para
todo el destino le permitiria superar la pun-
tuacion vy obtener la Marca.

Todo ello tendria consecuencias muy be-
neficiosas:

— Adecuarse a las exigencias y ex-
pectativas presentes y futuras de
los clientes, estableciendo el nivel
de exigencia en aspectos clave de
los estandares.
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— Aumentar la confianza del cliente
en ¢l destino, lo que redundaré en
la difusion de su imagen y su fi-
delizacion.

La Marca de Calidad se convertiria en un
elemento diferenciador de la calidad del
servicio de los establecimientos del destino
que la tenga y permitira:

— Crear un sistema complementario
de clasificacion turistica.

— Disponer de una potente herra-
mienta de Marketing y Comercial.

— Potenciar el desarrollo de la
Gestion de la Calidad en las demads
empresas del destino.

El Club de Calidad forma el tercer esla-
bén como organismo sin dnimo de lucro
formado por todos los establecimientos que
posean la Marca y que pertenecen al grupo
de vanguardia de los establecimientos turis-
ticos en el reto de la calidad y la competiti-
vidad. El Club podria tener enormes venta-
jas para sus miembros:

—  Mesas redondas

— Formacién e intercambio de expe-
riencias

— Aprovechar sinergias

— Ser interlocutor privilegiado frente
a las Autoridades Turisticas

— Disponer de una evaluacién anual
de la Gestion de la Calidad Total

— Promocién y difusién de la Marca
de Calidad
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VI. CONCLUSIONES

Las principales conclusiones que pode-
mos extraer del estudio realizado son:

La Calidad Total es una nueva for-
ma de gestion empresarial, aplica-
ble a todo tipo de empresas en ge-
neral y a hoteles en particular, que
tiene como objetivos la satisfac-
cion del cliente vy la eficiencia eco-
nomica de la empresa.

El Modelo Europeo de Calidad
Total, basado en el Premio del mis-
mo nombre, es un conjunto de cri-
terios que pueden usarse para eva-
luar la excelencia de la gestion de
un hotel, y a partir de los resulta-
dos de la evaluacién preparar un
Plan Estratégico de Calidad Total
que, formado por una serie de pro-
yectos especificos, ayude a mejo-
rar notablemente los resultados y
la gestion de la empresa hotelera.

Los aspectos clave de la Gestion de
la Calidad Total son:

* Compromiso de la direccién

* Implicacion de las personas

* Enfoque hacia el cliente

+ Enfasis en el proceso

+ Reduccion de costes de no cali-
dad

+ Adecuada gestion de recursos

* Impacto social

* Consecucion de mejores resulta-
dos empresariales.
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