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EFICIENCIA DE LA IMPLANTACION DE SISTEMAS DE CALIDAD.
ANALISIS DE LAS EMPRESAS HOTELERAS'

Rubén Huertas Garcia*

Resumen: Las empresas turisticas necesitan para poder competir ofrecer productos v servicios de calidad gue satisfagan las necesidades de
los consumidores, Esto implica disponer de un sistema de gestion de calidod que controle wdo el proceso de prestacidn de servicios desde la
COTipra de las materias primas hasta los servicios postventa. Un mecanismo habitual para incorporar la gestidn de la calidad en las empresas
turfsticas son los sistemas de calidad, e mids popular es el de la Q del ICTE. Ahora bien, todo provecto de mejora de la calidad debe tener pre-
visto el resultado econdmico a alcanzar, lo cual nos permitird controlar 1a eficiencia de dicho proyecto. El rendimiento del activo es una medi-
da efectiva para evaluar la mayoria de proyectos de mejora de la calidad a cono plaze, Para comprobar la eficiencia de la implaniacitn del sis-
terma de calidad O del ICTE. hemos tomado los resultados econtmicos de dos muestras aleatorias de establecimientos hodeleros: unos que han
implantado 1a Q ¥ el oo que no. Y mediante un est para el contraste de diferencias entre dos medias, se ha determinado si el resultado medio
de la primera muestra ha sido superior al resultsdo medio de la segunda (la muestra no expucsta). El resultado nos muestra un vinculo entre la
rentabilidad v la implantacion de sisiemas de calidad méis débil de lo esperado. ¥, por tanio. no podemos afirmar que las empresas que han
implantado la Q) wogan una rentabilidad media superior a las otras,

Palabras clave: sistemas de calidad, calidad turistica, gestidn de la calidad, evaluacidn eficiencia.

Abstract: Tourism companies in order o compete must offer quality products and services that satisfy consumer necessities, This demands
high guality management systems to control all service delivery processes from raw materials purchase o post sale services A common mecha-
nism through which tourism companies incorporaie quality management is by means of quality sysiems -} system from ICTE (Spanish Tou-
rism Quality Institute) is the most popular among spanish firms—. Furthermore, all guality improvement projects must predict the economic
result 1o reach, which will allow us o control the efficiency of this projects. The retum on investment 15 an effective measure o evaluate most
of short-term quality improvement projects. In order 1o assess the efficiency of ICTE's @ quality systems implementation, we have taken iwo
random samples of hotel’s economic performance, one that implemented the «0) systems and the other that did not. And by means of a test of
differences between two averages, we iry to determine whether the average result of the first sample has been superior o the average result of
second one (the sample not exposed). The results show a much weaker relationship between the implementation of <0} quality systems and the
firm’s return on investments that was a prior expected. Therefore, we cannot assert that the companies that implement the Qs system have a
supenor average refurm on investment that those which do not.

Keywords: guality systems, iounsm quality. quality management. efficiency evaluation

L. INTRODUCCION v es, sin duda, la industria mds representativa
de Espafia para el resto del Mundo. El creci-

La industria turistica se ha convertido en miento del nimero de visitantes y de ingresos
una de las fuerzas econdmicas mds importan- generados ha sido tan rdpido que lo ha con-
te en nuestra sociedad, tanto por la creacién vertido en una industria con un sistema ope-
de riqueza como por la generacion de empleo rativo poco eficiente. Y, como sefiala Peter

———

" Este articulo recoge parte de los resultados obtenidos en el provecto de investigacion Eficocia v effciencio de o implantacicn de sistemas
de calidad en las empresas hoteleras, cuyo objetivo es evaluar el rendimiento econdmico de la implantacicon de planes de calidad auspiciados
por ¢l ICTE. El proyecto ha sido dirigido por el autor v financiado por la Xarva d Escoles de Turisme de la Universitar de Giroma.
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F. Drucker (1991), «el gran reto con que se
enfrentan los directivos de los paises indus-
trializados del mundo es elevar la productivi-
dad de los trabajadores intelectuales y del
SeCtor Servicioss,

Segun la Cuenta Satélite del Turismo, ela-
borada por el INE, el turismo proporciona en
Espafia el 10,1% de los empleos y supone el
12,1% del PIB (cifras de 1999). Siendo una
de las primeras potencias mundiales del turis-
mo. Es el segundo pais destino del mundo, en
cuanto a nimero de visitantes, por detrds de
Francia (1), y el segundo, de nuevo, en cuan-
to a ingresos por turismo, por detris de
EE.UU. En el Cuadro 1 podemos observar la
aportacion que tenia la actividad turistica a la
configuracion del PIB entre 1996 y 1999,
Aunque debemos tener en cuenta que todas
estas cifras son estimaciones, dado que el
turismo es un sector transversal, lo que signi-
fica que miiltiples empresas, de distintas
ramas de actividad, participan en la oferta de
servicios a los turistas, al tiempo que realizan
otros bienes o servicios que nada tienen que

ver con la actividad tristica. Por tanto, es
muy dificil la contabilizacién directa debién-
dose recorrer a estimaciones analiticas.

Dentro de la actividad turistica, el aloja-
miento supone en torno al 23% de los ingre-
sos, empleando a mdis de 196.000 personas,
de las cuales 154.000 se concentran en los
hoteles. Es, en la Espafia insular, donde la
actividad turistica tiene mayor importancia.
En Canarias, més de 42.000 personas trabajan
en alojamientos turisticos y casi 30.000 per-
sonas en las [slas Baleares (INE, 2002).

Podemos considerar los servicios turisticos
como el conjunto de actividades que abarcan
desde el transporte de personas, la utilizacion
de espacios de ocio y cultura, el alojamiento y
la restauracion, hasta la organizacion de dichas
actividades, que posibilitan la produccidn y la
distribucién, o que afiaden valor a nuestras
vidas personales. Integrados en el sector ter-
ciario de la economia y, con las mismas carac-
teristicas de intangibilidad, heterogeneidad, no
almacenabilidad y que, en la mayoria de casos,
requieren un alto contacto con el cliente,

Cuadro 1
Aportacion del turismo al PIB de la economia espaniola (precios corrientes)
Millones de euros 1996 1997 1998 | 1999*
Turismo receptor 23.318.0 26.356.8 296929 33.601.8
Otros componentes de la demanda turistica 27.951.8 29.792.4 32.055.7 34.850,7
TOTAL 51.269.8 56.149.2 61.748.6 68.452.5
Porcentajes sobre el PIB
Turismo receplor 5.0 33 3.6 39
Otros componentes de la demanda turistica 6,0 6,0 6,0 6.2
TOTAL 1.0 11.3 1.6 12.1

* Estimacicn avance

Fuente: INE. Cifras INE. Cuenra Satélite del Turismo, 202002,
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A pesar de la tendencia positiva que sigue
la actividad turistica, comienzan a emerger
los primeros sintomas de las deficiencias de
su estructura productiva. Algunos destinos
del turismo tradicional, como el caso de Llo-
ret de Mar en la Costa Brava, han reducido el
nimero de visitantes (Pais Semanal 18-07-
2004) y, por otro lado, aparecen problemas
operativos en algunos sectores como, por
ejemplo, la falta de mano de obra, la alta
rotacion o la escasa cualificacion de la
misma que redunda en una baja calidad de
servicio ofrecido en la hosteleria, fruto de
unas condiciones laborales y salariales que lo
hacen un sector poco atractive para los
empleados (2).

El argumento basico utilizado para justifi-
car estas condiciones laborales y salariales,
estd en la baja productividad que es capaz de
generar dicho sector. Para Murdick, Render y
Russell (1990) la clave para incrementar la
productividad estd en la cantidad de recursos
que se asignan a investigacién y desarrollo.
Tomando, como ejemplo, la situacién de la
industria manufacturera en los Estados Uni-
dos, sefialan que mientras contabiliza una
quinta parte del Producto Interior Bruto es la
responsable de méds del 96% de todo el gasto
en Investigacion y Desarrollo.

Por tanto, si gueremos que la denominada
«industria» turistica que genera el 12,1% de
la riqueza de nuestro pais ¥ que da ocupacion
a 1.4 millones de personas, mantenga su acti-
vidad en un entorno competitivo debe incre-
mentar sus esfuerzos en perseguir un sistema
mas productivo y deben buscarse acuerdos y
alianzas para, segin el término de Muiioz de
Escalona (1992), desarrollar las técnicas
turisticas.
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En este contexto, la apuesta por la calidad
s€ muestra como un argumento importante
para evitar la crisis wristica, dado que se ha
convertido en una fuerte arma competitiva,
debido a diversos factores: en primer lugar, la
prestacion de un servicio de calidad que res-
ponda a las expectativas de los clientes
fomenta su lealtad (Zeithaml, Berry y Parasu-
raman, 1996) y mejora la imagen de la empre-
sa constituyendo una ventaja competitiva
basada en la diferenciacion; en segundo lugar,
un control de la calidad adecuadamente apli-
cado reducird los costes de produccién y cre-
ard una ventaja competitiva basada en el lide-
razgo en el coste y, por liltimo, se puede uti-
lizar como criterio de gestién contribuyendo a
crear una cultura de mejora de la calidad den-
tro de la empresa tanto de los servicios, los
procesos, la informacion y el resto de funcio-
nes empresariales.

Hasta los afios 80 la politica turistica
nacional estaba dominada por un enfoque
puramente econdémico y, en la mayoria de los
casos, el resultado fue un proceso de degrada-
cion del entorno fisico y socio-cultural en las
zonas turisticas, reduciendo la calidad de la
experiencia turistica. Por tanto, no es sorpren-
dente, que la industria turistica comenzara a
preocuparse por la calidad de sus productos y
servicios, particularmente aquellos destinos
que operan en mercados competitivos carac-
terizados por una elevada elasticidad precio y
por un alto grado de sustituibilidad (el turis-
mo de sol y playa).

También contribuyé a incrementar el inte-
rés por la calidad, el amplio reconocimiento
de la interdependencia que existe entre cali-
dad y beneficio a largo plazo, los investiga-
dores han identificado, generalmente, una
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relacion positiva entre la calidad del servicio
v ¢l retorno de la inversion en su segmento de
mercado (Buzzell y Gale, 1987).

Ademis, la aparicion de un nimero de
nuevos factores ha intensificado la necesidad
para que las organizaciones turisticas adopten
la perspectiva de la calidad en la planificacion
y gestion de sus operaciones:

* En primer lugar, la naturaleza del con-
sumo turistico ha sufrido una transfor-
macidén importante no sélo por la emer-
gencia del denominado «nuevos turis-
mo gue busca alternativas al tradicional
turismo de sol y playa, sino ademds por-
que se incrementa la demanda de los
turistas que buscan mayor calidad por el
valor por su dinero. Como turistas sec
han convertido en méis experimentados
v sofisticados y ya no aceptan los servi-
cios mediocres.

* En segundo lugar, y relacionado con el
anterior, los turistas son cada vez mads
conscientes de sus derechos como con-
sumidores y, como resultado, se han
hecho mas frecuentes las reclamaciones
compensatorias por la mala calidad.

* En tercer lugar, en un entorno cada vez
mds competitivo, el negocio tristico
debe esforzarse por cambiar hacia nue-
vos modelos de ventaja competitiva
basados en la calidad.

Por dltimo, una mayor legislacion y regu-
lacion sobre la industria estd obligando a las
organizaciones a dirigir su negocio hacia la
calidad. Por ejemplo, la Regulacion Europea
de los Paguetes de Viaje de 1992.

Para intentar paliar estos problemas el
gobierno desarrolld algunos instrumentos de
politica econémica: medidas legislativas para
regular los asentamientos y proteger el entor-
no, medidas financieras para desarrollar nue-
vas dreas de interés turistico y medidas estra-
tégicas vy operativas mediante la planificacion
turistica. Dentro de estas medidas, el gobier-
no adopté un importante papel en mejorar la
calidad del producto turistico espaiol desa-
rrollando medidas para crear un sistema
nacional de calidad turistica, al cual las
empresas privadas se pueden adherir, o son
libres para desarrollar sus propios sistemas de
calidad. En nuestro pais, el modelo més utili-
zado es el de la Q del Instituto para la Calidad
Turistica de Espafia (ICTE) por 606 empresas
(junio de 2005).

Es evidente, que proporcionar servicios
turisticos de calidad no es un proceso espon-
tineo, sino que requiere ser planificado y ges-
tionado desde el disefio hasta la entrega, para
conseguir unas operaciones eficientes que
aseguren la calidad de los servios prestados a
los clientes. Pero, el problema de mejorar la
calidad de los productos turisticos tiene dos
perspectivas: una perspectiva local o regional
y otra perspectiva empresarial. Desde la poli-
tica regional o local se pueden desarrollar ins-
trumentos para ¢l aseguramiento y control de
la calidad. Por ejemplo, fuera de nuestras
fronteras, el English Tourist Board adopté en
1992 un sistema de control de la calidad, para
el territorio de Inglaterra, basado en la ins-
peccién de establecimientos y equipamientos
turisticos cuyo objetivo era evaluar la provi-
sion y los estindares de prestacion de servi-
cios alcanzados, premiando con un certifica-
do al operador que superaba la inspeccion
(Miroslawa, 1998). Ademas, la administra-
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cion debe ejercer su papel regulador para
preservar el medio ambiente, delimitando
el desarrollo urbanistico o proporcionando
servicios piiblicos (carreteras, transpor-
te piblico, aparcamientos, servicios socia-
les, etc.).

Desde la perspectiva empresarial la mayo-
ria de establecimientos turisticos conocen y
son conscientes de la necesidad de mejorar la
calidad del servicio suministrado. No obstan-
te, s6lo unos pocos establecimientos han
incorporado algin tipo de sistema de calidad,
en la gestion de sus operaciones, con el obje-
to de proporcionar una mayor satisfaccién a
los clientes. En general, los sistemas de ges-
tion de la calidad han sido adoptados por las
compafifas turisticas mds importantes (Cade-
na Marriott, Milton). Mientras la gran mayo-
ria de medianas y pequenias empresas turisti-
cas no han adaptado ningin tipo de sistema
de gestion de la calidad.

Muestro objetivo es demostrar si las
empresas turisticas que utilizan sistemas de
gestion de la calidad obtienen unos resulta-
dos superiores a las empresas que no los uti-
lizan, lo cual proporcionaria una argumenta-
cion muy vilida a la hora de fomentar su
implantacién en todas las empresas turisti-
cas. En el apartado 2 definimos el concepto
de calidad. En el 3 repasamos brevemente la
evolucion de la gestion de la calidad. En el 4
introducimos el concepto de la calidad de
servicio y comentamos los iltimos avances
hacia su configuracién. En el apartado 5y 6
describimos el sistema de calidad turistica
espanol y en los apartados 7 v 8 realizamos
una investigacion empirica para corroborar
nuestra hipdtesis, cuyo resultado se muestra
en el apartado 9. Finalmente, en el apartado
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10 se exponen las conclusiones y se propo-
nen lineas de actuacién para mejorar el pre-
sente trabajo.

I1. EL CONCEPTO DE CALIDAD

La calidad aparece en la literatura como un
concepto muy poco preciso. Segun Garvin
(1984) se pueden considerar cinco enfoques
en la definicién de calidad: 1) Enfoque tras-
cendente de calidad; 2) Enfogque basado en el
producto; 3) Enfoque basado en el usuario; 4)
Enfoque basado en la fabricacion v 5) Enfo-
gue basado en el valor. Consideremos breve-
mente estos cinco enfoques:

* En el enfoque trascendente se considera
la calidad como algo totalmente subjetivo de
la persona que la evalia. Para esta valoracion,
el sujeto debe utilizar la informacién almace-
nada en su memoria, resultado de sus expe-
riencias anteriores. En las propias palabras de
Garvin (1984), se trata de «una simple y no
analizable propiedad que aprendemos a reco-
nocer s6lo a través de la experiencia». Es
decir, un individuo proyectard un enfoque
personal y subjetivo sobre un objeto siempre
que el objeto ofrezca un refuerzo a lo que ya
habia aprendido previamente. Este enfoque
estd siendo estudiando por los tedricos del
comportamiento del consumidor y requiere,
todavia, de mayor investigacién para concre-
tar mejor el fundamento de esta vision de la
calidad.

* El enfoque basado en el producto. En
este caso, la calidad estd determinada como
una variable precisa y mensurable, y las dife-
rencias de calidad se reflejan mediante dife-
rencias en la cantidad de cierto ingrediente o
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atributo poseido por un producto respecto a
otro. Este enfoque considera la calidad como
una funcién de las caracteristicas reales u
objetivas del producto sin considerar la opi-
nién del consumidor.

* El enfoque basado en el usuario. La cali-
dad la determina el usuario quien tiene dife-
rentes gustos y necesidades y, por tanto, los
productos que satisfacen sus preferencias son
considerados como los que poseen una mayor
calidad percibida.

» El enfoque basado en la fabricacién.
Propuesto por Crosby (1979), quien la define
como la conformidad con los requisitos. En
este caso, se debe asegurar que se minimicen
las desviaciones del modelo estindar -las
especificaciones de disefio—, ya que éstas
reducen la calidad del producto fabricado. Por
tanto, esta estrategia se caracteriza por el
aumento de la precisién productiva (menos
desviaciones) que redunda en unos costes
mias bajos.

* Y, por dltimo, el enfoque basado en el
valor. Garvin (1984) sugiere que la base de
este enfoque estd en la comprension psicolé-
gica del significado de wvalor. Concepto de
dificil definicién e interpretacion. Sabemos
que muchas personas asocian precio bajo a
baja calidad y precio alto a alta calidad.

Posteriormente, Paul James (1997) sinte-
tiza estos cinco enfoques reduciéndolos a
tres:

* Enfoque psicolégico de la calidad (tras-
cendente), basado en la visidn del usuario y
en el valor percibido.

» Enfoque basado en el proceso de pro-
duccion, tanto de bienes como de servicios.

» Enfoque centrado en el producto o servi-
cio final.

Dando lugar a la calidad de servicio (per-
cibida), a la calidad de proceso y a la calidad
de producto.

Es importante comprender que ninguna
de estas perspectivas tiene mds importancia
que otra. Sin embargo, la calidad de proceso
(especialmente la tolerancia) se ha conside-
rado como la lider del fundamento de la cali-
dad industrial mientras que la psicoldgica se
ha utilizado para la evaluacion de los ser-
vicios.

III. EVOLUCION DE LA GESTION
DE LA CALIDAD

Podemos considerar que la evolucion de la
gestidn de la calidad a lo largo del siglo xx ha
pasado por cuatro etapas:

En la primera etapa se desarrollo la cali-
dad a través de la inspeccién. Antes de la
Revolucion Industrial los artesanos eran los
inicos fabricantes de mercancias, la técnica
que utilizaban consistia en la elaboracién
manual de los diferentes componentes y en la
supervisién continua por parte del maestro
artesano. Los componentes gue contenian
algin defecto simplemente eran rechazados y
sustituidos por otros. La fabricacion seguia
unas especificaciones fruto de la experiencia
gremial pero no se producian productos
estindares.

Estudios Turisticos, n.” 165 (2005)
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La Revolucion Industrial trajo consigo la
division del trabajo, que ahorraba tiempo,
incrementaba la destreza y facilitaba las tare-
as de los operarios. Esto llevé a la descualifi-
cacion del trabajo artesanal, dado que el des-
glose en tareas elementales permitia a cual-
quier empleado, con una minima formacién,
realizar el trabajo.

La direccidn cientifica propuesta por Fre-
derick Taylor, a principios del siglo xx, ofre-
cid el telén de fondo para el desarrollo de la
inspeccion. Taylor centré sus estudios en la
produccién para alcanzar la eficiencia de las
operaciones. Proponia un método cientifico
para el estudio del trabajo considerando que
existia una manera Gptima de realizar las tare-
as, de seleccionar el mejor hombre para cada
trabajo y de formarlo en los procedimientos
que debia seguir. Esto mejord la precisidn de
las especificaciones. La tarea de la direccidn
consistia en la planificacion, la organizacion
y el control para asegurarse que el trabajo se
estd realizando de la forma prescrita por las
especificaciones. Se produce, pues, un distan-
ciamiento entre la produccién realizada por
los operarios y el control realizado por la
direccion. Si los trabajadores realizaban sus
tareas segin las especificaciones no era nece-
saria ninguna inspeccidn y, por tanto, sélo se
realizaba al finalizar el proceso con los pro-
ductos acabados. El problema aparecié cuan-
do se demostré que ni la maquinaria ni el
equipo mantenian el proceso segin las espe-
cificaciones debido al desgaste en la maqui-
naria o al cansancio en los trabajadores.

La aparicidn de las técnicas de muestreo,
con lo cual se podia tomar una muestra de
productos acabados o servicios prestados sin
necesidad de proceder a inspeccionarlo todo,
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permitié pervivir a este sistema de control de
calidad hasta los primeros anos 60,

En la segunda etapa se desarroll6 la cali-
dad a través del control del proceso de pro-
duccion mediante la gestion de datos.

El Dr. Walter A. Shewhart, de Bell Telep-
hone Laboratories, en 1924 desarrolld los
conceptos fundamentales del control estadis-
tico de la calidad. En su obra Economic Con-
trol of Quality of Manufactured Product,
publicada en 1931, se presentan las bases del
control de calidad moderno mediante la apli-
cacion de los grificos de control. Inspeccio-
nar el 100% de una partida no era la mejor
forma de garantizar partidas de mercancias
sin defectos. Shewhart propuso gue los prin-
cipios y las practicas de la probabilidad y la
estadistica podian ser aplicados a los proble-
mas de la calidad en la produccién. También
admitié que el proceso productivo era de
naturaleza variable y que esta variabilidad
ocurria a lo largo de todas las etapas y del
tiempo. Esto significaba que los productos no
podian ser totalmente estandarizados, aunque
se¢ podian producir con constancia dentro de
una determinada tolerancia.

La direccién necesitaba, por tanto, deter-
minar qué variacién era aceptable y cudl no.
Shewhart aplicé los grificos del control de
calidad para separar la variabilidad entre cau-
sas asignables (la variacion que no era nor-
mal) y causas no asignables. Si se aplicaba
este simple proceso de control de calidad en
cada fase de fabricacidn del producto o ser-
vicio y si cuando el proceso mostraba una
causa asignable de variacién ésta era corregi-
da, se estaba llevando a cabo un control de
todo el proceso productivo. No obstante, sélo
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se aplicaron en serio en la industria cuando
era inminente la Segunda Guerra Mundial.
Para que la industria de armamento Nortea-
mericana las adoptara se promulgaron una
serie de normas entre 1941 vy 1942, las Z1.1-
Z1.3. (Ishikawa 1994), También, en la Gran
Bretaiia avanzo el desarrollo tedrico del con-
trol de calidad, como era de esperar del pais
que dio origen a la estadistica moderna. En
1935, sobre la base de los articulos publica-
dos por E. S. Pearson et al., para el desarro-
llo de la Norma Britdinica BS 600 (James,
1997).

No obstante, el desarrollo de las técnicas
de muestreo aplicadas a las técnicas de ins-
peccidn final relegd hasta los afos sesenta la
utilizacién de los grificos de control. Asi, en
1965 se cred la Organizacion Europea para el
Control de Calidad (EOQC).

En la tercera etapa surgio el aseguramien-
to de la calidad. Tanto en el muestreo como
en el control de procesos, el control de la cali-
dad era una labor que realizaban especialistas.
En la década de los 80, la calidad empez6 a
convertirse en algo mas que una preocupa-
cion del especialista y pasé a un criterio de
gestion que implicaba a los trabajadores, a la
direccion y a los clientes. Los avances que
habia realizado Japén en el control de calidad
¥ la competitividad con la que sus productos
amenazaban a la industria occidental, hizo
necesario desarrollar los sistemas estindares
(ISO 9000), que implicaba la planificacion,
de forma sistemdtica, de las acciones necesa-
rias para ofrecer la confianza de que el pro-
ducto o servicio satisfard los requisitos de
calidad. En este sentido, el aseguramiento de
la calidad necesita auditorias, que estén dise-
fiadas para ofrecer una evidencia real de la

integridad del sistema de produccion a través
de una inspeccion independiente. Esto impli-
ca el desarrollo de un sistema interno genera-
dor de datos para indicar que el producto ha
sido fabricado segin las especificaciones y
que cualquier error ha sido detectado y borra-
do del sistema.

La dltima etapa surge del desarrollo de la
calidad a través de la Gestién de la Calidad
Total o TOQM (Total Quality Management).
Es una filosofia que busca el compromiso de
toda la organizacion, a través de la participa-
cion, para gestionar de manera eficaz la cali-
dad, que permita minimizar los errores y
satisfacer a los clientes de una forma cons-
tante. La TQM necesita el equilibrio de cinco
sistemas: proceso, tecnologia, personas, tare-
as y estructura. La implantacién de la TQM
en una organizacion genera muchos proble-
mas debido a que requiere considerar toda la
estructura de la organizacion, un compromi-
so sincero de la direccion, la aplicacidén de
nuevos criterios de gestion vy el desarrollo de
una cultura de la calidad en los trabajadores.
La aplicacion de la TQM significa esencial-
mente facultar a los trabajadores ampliando
la comunicacidn, la educacién y la forma-
cion.

IV. LA CALIDAD DE SERVICIO

El concepto de calidad de servicio surge
como una respuesta a la naturaleza diferente
que presentan los servicios frente a los pro-
ductos (Churchill y Surprenant, 1982). Desa-
rrolldndose a lo largo de los 80 una literatura
disidente frente a la calidad del producto que
era la dominante. En general, las actividades
de las empresas turisticas se han considerado
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como un servicio, dada su intangibilidad, su
heterogeneidad, perecederabilidad y simulta-
neidad, asi como la naturaleza diversa de la
experiencia turistica.

Desde la perspectiva de los destinos, un
servicio de calidad es consecuencia de un
proceso turistico de calidad. Esto es, si un
destino busca desarrollar un turismo de cali-
dad (habitualmente definido como alternativo
a los paquetes turisticos de costa, masificados
y estandarizados) debe proporcionar unos
productos que combine equipamientos, entre-
tenimientos, infraestructuras y servicios de
calidad, junto con experiencias culturales y
educativas que atraigan al turista de calidad
(el gastador). No obstante, como ha argumen-
tado Smith (1994) el producto final turistico
es la experiencia turistica. Por consiguiente,
desde el punto de vista del consumidor, la
calidad del servicio turistico dependeri de
como sus expectativas se hayan alcanzado en
los llamados «momentos de la verdad» cuando
el servicio es proporcionado y recibido. Esto es
algo, implicitamente, dindmico o infinitamente
variable de acverdo con las necesidades o
expectativas de los turistas individuales.

Esta diferencia entre cdmo percibe la cali-
dad el productor y como la percibe el consu-
midor es la base tedrica de los modelos de
calidad del servicio. y el intervalo que separa
percepciones representa la ausencia de cali-
dad en el servicio. El concepto de esta dife-
rencia o intervalo entre la calidad esperada y
percibida en los servicios sustentan el para-
digma de las dos principales escuelas de pen-
samiento respecto a la calidad de servicio:

La escuela norteamericana, representada
por los trabajos de Parasuraman, Zeithaml
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and Berry (1985) presenta el paradigma de la
disconformidad sobre la base de las cinco dis-
crepancias entre el servicio esperado y el ser-
vicio suministrado. Y, posteriormente, propo-
nen el modelo SERVQUAL, en 1988, como
instrumento que proporcione la base para el
desarrollo de estrategias de gestién de la cali-
dad que reduzcan las discrepancias entre el
servicio esperado y el percibido. Este modelo
se basa en cinco dimensiones: la fiabilidad, la
responsabilidad, la seguridad, la empatia y los
tangibles.

La escuela noérdica, representada por
Grénroos (1983), cuya argumentacion se basa
en que la imagen de la calidad de servicio del
consumidor es determinada por la discrepan-
cia entre el servicio esperado y el percibido
fruto de su experiencia. No obstante, esa ima-
gen estd en funcidn de dos elementos: la cali-
dad técnica de un servicio jqué recibe? (por
¢jemplo: la calidad de la carne suministrada
en un restaurante) y la calidad funcional
;c6mo lo recibe? (la forma en gque el servicio
¢s suministrado). Por tanto, sugiere que un
servicio de calidad puede ser suministrado
prestando atencion a los elementos funciona-
les de la calidad, como es el comportamiento
v la actitud del personal. Variaciones en la
prestacion del servicio puede influir en la
satisfaccién de los consumidores, por tanto,
gestionar el «;como se recibe?» requiere la
bisqueda de estindares de calidad. Pregun-
tando a los clientes sélo obtendremos una
impresion global del servicio, puesto que es
dificil que recuerden los detalles de la presta-
cion del servicio. Por tanto, se requieren ins-
trumentos que nos permitan evaluar los pro-
cedimientos mds que instrumentos que evali-
an opiniones sobre la experiencia de servicio
(Wilson, 1998).
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La dificultad principal, de estos modelos,
estriba, segiin Hongyi Sun (2001), en medir y
cuantificar la calidad y, ademas, en identificar
las causas de los fallos en calidad. Un primer
intento fue el modelo SERVQUAL que ha
generado diferentes versiones adaptadas a los
diversos servicios (por ejemplo: MECAL,
HOTELQUAL) (3). Estas modificaciones
anaden o reducen dimensiones al servicio
esperado o modifican la metodologia para su
evaluacion (Carman, 2000).

No obstante, las cinco dimensiones del
modelo SERVQUAL pueden ser usadas para
refinar algunos aspectos de la calidad de ser-
vicio. No obstante, la cuestion principal debe-
ria ser: qué deberia ser fiable, responsable,
seguro, empdtico y tangible para asegurar la
excelencia en el servicio. Es decir, jqué atri-
butos influyen en la percepcién de la calidad
en el servicio?

En la dltima década, la literatura ha reto-
mado el trabajo de Grinroos basado en la
calidad técnica y funcional (Lassar, Manolis y
Winsor, 2000; Brandy y Cronin, 2001) No
obstante, se le ha afadido una tercera dimen-
sion que es el entorno del servicio, debido a
las recientes evidencias sobre la influencia
que ejerce dicho entorno en la percepcion de
calidad de servicio (Spangenberg, Crowley ¥
Henderson, 1996). Quedando, por tanto, que
la evaluacién de la calidad de servicio se basa
en la percepcidn sobre las tres dimensiones
del encuentro con el servicio: la interaccidn
entre el cliente con los empleados (la calidad
funcional), el servicio prestado (la calidad
técnica) y el entorno en el que se ha prestado.

Aungue en un principio existe un consen-
s0 en que la percepcion de la calidad del ser-
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vicio es multidimensional, no existe acuerdo
sobre el nimero de dimensiones ni el conte-
nido de las mismas. Por tanto, se trata de un
problema todavia no resuelto (Caruana,
Ewing y Ramaseshan, 2000) y lejos de estar
concluido (Athanassopoulos, 2000).

No obstante, y tal y como sefiala Marcjan-
na Miroslawa (1998) para incrementar la
calidad del servicio y, en concreto, del servi-
cio turistico se requiere cumplir tres condi-
ciones:

l. Un sistema de calidad turistico debe
asegurar la adecuacion de los inputs en
términos de recursos fisicos, humanos
y financieros asi como una correcta
informacion sobre las necesidades de
los clientes.

2. El proceso de transformar los inpusts
en outputs se deben basar sobre los
principios del TQM, teniendo en consi-
deracién que se trata del modelo mas
avanzado de gestion de servicios turis-
ticos. Es decir, todo el personal gue
participa en el proceso de prestacién de
servicios sigue el procedimiento de
mejora continua; que las necesidades
declaradas y no declaradas se satisfacen
completamente y que haya un compro-
miso completo por parte del personal
de direccién.

3. Para asegurar la calidad total del pro-
ducto turistico debe existir una gestion
efectiva de las relaciones con nuestro
entorno externo. En particular, el
nimero de proveedores deberia redu-
cirse al minimo necesario, aquel que
nos permita la provisién de todos los
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componentes del producto turistico v, a
la vez, el control de la calidad de los
MISmaos.

V. EL SISTEMA DE CALIDAD
TURISTICO ESPANOL

En Espafia, podemos destacar dos expe-
riencias pioneras de la implantacion de siste-
mas de calidad en el wrismo, la que se inicid
en 1994 en el Puerto de la Cruz (Tenerife) y
la que surgid a posteriori en Baleares en 1996,

Entre los afios 1994 y 1996, se inicid un
proyecto piloto en el Puerto de la Cruz en el
que participaron 25 hoteles y apartamentos
turisticos. Estas empresas colaboraron en la
elaboracién de un borrador gue, posterior-
mente, dio lugar a lo que hoy constituyen las
«Normas de Calidad para Hoteles y Aparta-
mentos Turisticos», también realizaron las
primeras auditorias y certificaciones de cali-
dad de hoteles y apartamentos.

En 1996 surgié en el gremio de restaura-
cion de Baleares la inquietud de implantar un
sistema de gestion de la calidad como medio
para garantizar el desarrollo del sector. Con el
apoyo econtémico del Govern Balear y el
Ministerio de Comercio y Turismo, dentro
del plan FUTURES, se realizaron cursos que
abordaban temas como: motivaciones, estilos
de direccién, organizacion empresarial, acti-
tudes y comportamientos, y calidad en la
atencion al cliente. La buena acogida de los
cursos v la fuerza que estaba tomando el
movimiento europeo por la calidad llevé a
impulsar la implantacién de las normas [SO
de la serie 9000, y la obtencién del certifica-
do de registro de empresa.
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Tras la experiencia tinerfefia se cred, en
noviembre de 1996, el Instituto para la Cali-
dad Hotelera Espaiola (ICHE). Este es el
antecesor del actual Instituto para la Calidad
Turistica Espafiola (ICTE), el cual nace de la
puesta en marcha del Plan de Calidad Turisti-
ca Espafiola (PCTE). El PCTE es un plan
disefiado por la Secretaria de Estado de
Comercio, Turismo y Pymes, con el cual se
pretendia la creacion de una metodologia
comiin en la implantacién de la calidad para
todos los subsectores turisticos, ofreciendo
respaldo institucional tanto técnico como
financiero, e implantando la Marca de Cali-
dad Turistica Espafiola. Los objetivos de este
plan eran: dotar a las empresas de un sisterna
de gestion y mejora de la calidad de sus pro-
ductos y servicios, que les permita crear una
ventaja competitiva adecuada a los nuevos
retos que el mercado les plantea, y conseguir
el reconocimiento de la imagen de marca de
Espaiia como destino de calidad.

El ICTE nace del acuerdo entre las asocia-
ciones hoteleras y el gobierno, para impulsar
y desarrollar un Sistema de Calidad para los
establecimientos turisticos. Con este fin se
desarrolla el Plan Nacional de Calidad del
Sector Hotelero con las siguientes caracteris-
ticas: su participacin es voluntaria, estd auto-
rregulado por el propio sector, se encuentra
orientado hacia la rentabilidad, ya que preten-
de la mejora competitiva resultado del incre-
mento de productividad al implantar la ges-
tion de calidad y, ademiis, del efecto genera-
do por la comunicacién al mercado de la
mejora de la calidad de la empresa, a través
de una marca conocida y prestigiosa, la Q.
Tiene, ademds, un cardcter sectorial (aunque
estd integrado en un sistema de calidad turis-
tica de dmbito nacional de acuerdo con los
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estindares de calidad internacional, asi como
con las normas de certificacion europeas e
internacionales correspondientes), es adapta-
ble a la politica de calidad que pueda desarro-
llar cada una de las empresas, es compatible
con el sistema oficial de estrellas, y es flexi-
ble adaptindose a cada tipologia de estableci-
miento hotelero.

Este sistema de calidad se sustenta sobre
tres pilares fundamentales: las Normas de
Calidad, el Sistema de Certificacidn, y el Ente
Gestor.

1. Las Normas de Calidad. Constituyen el
modelo de referencia en el gque se establecen
los requisitos y los estindares de servicio y
proceso que deben cumplir los estableci-
mientos que deseen ostentar la Marca de
Calidad. Estas normas han sido elaboradas
por empresarios y directivos del sector, apo-
yados por un grupo de técnicos especialistas
¥ con el soporte econémico de la Secretaria
de Estado de Comercio, Turismo y Pymes.
En definitiva, las normas son un compendio
de requerimientos gue deben cumplir las
diferentes unidades de servicio, siete en total:
la Unidad de Direccion, la Unidad de Recep-
cion, la Unidad de Limpieza, la Unidad de
Restauracion, la Unidad de Animacidn, la
Unidad de Mantenimiento, la Unidad de
Aprovisionamiento y Almacenaje, y la Uni-
dad de Organizacién de Eventos. Se han uti-
lizado los requisitos y recomendaciones de
las normas 150 9000.

2. El Sistema de Certificacion. Establece
los criterios ¥ procedimientos bdsicos para
que un establecimiento hotelero pueda acce-
der a la Marca de Calidad. Para ello hay pre-
visto un sistema de auditorias de los estable-

cimientos a través del cual se verifica el cum-
plimiento de los requisitos especificados en
las Normas de Calidad. Estas auditorias las
realizan entes totalmente independientes gque
no han intervenido en el desarrollo del pro-
yecto pero que se encuentran acreditados por
el ICTE.

3. El Ente Gestor. Es el tercer pilar funda-
mental del Sistema de Calidad. Su misién es
la de impulsar el propio sistema, velar por el
cumplimiento de lo establecido y actualizar el
sistema conforme a la evolucion de las nece-
sidades sectoriales.

Todas aquellas empresas que cumplen
con los requisitos que exigen las Normas en
la mejora continua pueden exhibir ante los
clientes la marca Calidad Turistica Espafiola
«()», que garantiza que el producto ha alcan-
zado un nivel de calidad que concuerda con
las expectativas y exigencias del cliente.
Se intenta que la Marca de Calidad Turisti-
ca Espafola sea reconocida tanto por los
consumidores nacionales como por los ope-
radores y consumidores de los mercados
emisores.

VI. CARACTERISTICAS DE LAS
NORMAS DE CALIDAD PARA
HOTELES Y APARTAMENTOS
TURISTICOS

La norma de calidad pretende actuar como
un instrumento de gestion que permita ofrecer
a los clientes un servicio de calidad a través
de unos procesos eficaces y eficientes. El
punto de partida es la normativa y la regla-
mentacion que afectan a la actividad de los
establecimientos hoteleros a las que se ana-
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den unas Normas de Calidad de Servicio, que
establecen los valores minimos a alcanzar por
los hoteles y apartamentos que guieren acce-
der a la certificacion.

La normativa se centra en los atributos
clave del servicio vy la gestion empresarial del
alojamiento y no estd centrada en las instala-
ciones, dado que estd reglamentado por la ley.
Se espera que las mejoras que se introduzcan
sean fruto de la implantacion de la Calidad
Total y, en particular, el desarrollo de la
mejora continua.

El contenido de la norma se estructura en
seis apartados:

1. Objetivo y propésito de la norma.

2. Alcance: servicios concretos y dambitos
del hotel a los que se refiere la norma.

3. Responsabilidades de ejecuciéon vy
supervision.

4. Requerimientos de servicio a través de
unas caracteristicas generales, debiendo
desarrollar cada establecimiento sus
caracteristicas especificas.

5. Mecanmismos de control.

6. Anexos para material complementario.

Este contenido se aplicard, en cada esta-
blecimiento, a las umidades fundamentales
gue disponga.

Sin duda, el apartado mis complejo es la

definicion de los requisitos. LLa norma contie-
ne dos tipos de requisitos: unos de gestion y
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otros de proceso. En los de gestion, se define
la obligatoriedad de establecer un sistema de
gestion de la calidad con flexibilidad en sus
criterios y contenidos. Los requisitos de pro-
ceso, identificados como atributos, definen
niveles de prestacién de los servicios o de gje-
cucién en los procesos correspondientes.
Segin la Norma, estos atributos se basan en
las necesidades y expectativas del cliente y
estin graduados en tres categorias: las de
obligado cumplimiento de manera inmediata,
las de obligado cumplimiento a corto plazo y
las complementarias. Estos atributos, segin
su naturaleza, se podrin evaluar mediante
medicion, los de expresion objetiva, y
mediante apreciacidn, los que no se pueden
expresar de forma objetiva.

Por otra parte, la evaluacion del cumpli-
miento de la calidad se basa en dos mecanis-
mos: la auto evaluacion, de cardcter interno
para comprobar el grado de cumplimiento de
la norma, y la auditoria, de cardcter externo
realizada por auditores autorizados.

La autoevaluacion se basa en un Cuestio-
nario que plantea una serie de preguntas enfo-
cadas a evaluar los diferentes requisitos de la
MNorma vy las respuestas estin graduadas de |
a 10, al cual se le aplica una férmula de pon-
deracidon incluida vy la direccidn del estableci-
miento puede evaluar su sistema de calidad.
Estas evaluaciones deben ser realizadas
periddicamente de manera sistemitica por
personal preparado e independiente del drea a
evaluar.

La auditoria se realiza durante la visita que
realiza el auditor antorizado al establecimien-
to, mediante dos tipos de evaluaciones y dos
criterios de valoracidn:
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1. Comprobacién. Donde el auditor trata
de comprobar, mediante evidencias
objetivas, que el establecimiento cum-
ple los requisitos generales indicados en
la Norma. Esta comprobacién se realiza
mediante entrevista del auditor con el
Gestor de la calidad del establecimien-
to, donde ademads se comprueba que se
sigue la documentacién requerida en el
procedimiento de gestion.

2. Evaluacién, por parte del auditor, del
nivel de prestacion del servicio con un
protocolo similar al cuestionario de
autodiagndstico. La evaluacién se reali-
za mediante comprobacidn «in situ» de
las caracteristicas o procesos, midiendo
o apreciando sus resultados, bien sea de
manera global o por muestreo de los
servicios evaluados.

Ademas de las auditorias internas, cuyo
resultado seri la base para los planes de mejo-
ra, el establecimiento deberi conocer el grado
de satisfaccion de los clientes, mediante
encuestas, cuya técnica también serd identifi-
cada por el establecimiento y establecer
mecanismos de mejora de la calidad. Estos
mecanismos de mejora continua deben basar-
se en el andlisis vy mejora de los procesos cri-
ticos y, para ello, se establecerin equipos de
mejora interfuncionales.

Por otro lado, también se deberd implantar
un sistemna de recogida de quejas y sugeren-
cias para recoger los fallos de calidad y que
sean la base para acciones correctoras y pre-
ventivas.

Los mecanismos de control, del Sistema de
Calidad, se basan en la supervision del respon-
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sable de la unidad de que se cumplen los requi-
sitos indicados en la Norma. El mecanismo
habitual es la inspeccion del trabajo realizado
por los operarios o el control durante la presta-
cidn de servicio en el caso de un servicio de
interaccion, por ejemplo, en la restauracion.

Se puede considerar, que las normas desa-
rrolladas dentro del Sistema de Calidad Turis-
tico Espafiol, se encuentran situadas entre la
IS0 9000 y el Modelo de Excelencia Empre-
sarial Europeo (EFQM).

VIL LA EFICIENCIA EN LA
ACTIVIDAD TURISTICA

Tal y como hemos visto anteriormente, en
todo sistema de calidad aparece como objeti-
vo, ademds de la satisfaccion del cliente,
mejorar la productividad y la eficacia. Defini-
mos eficacia como la bisqueda de los resulta-
dos deseados, en nuestro caso la implantacién
de un proceso de calidad. Y definimos efi-
ciencia como el logro de alcanzar el resultado
deseado con el minimo de recursos. Se suele
considerar la productividad como una rela-
cion entre la eficacia y la eficiencia (Chase v
Agquilano, 1992; Heizer y Render, 2001):

Eficiencia Valor para el cliente

Productividad =
RS Eficacia  Coste para el productor

Dado un objetivo a alcanzar: cantidad pro-
ducida, calidad percibida o ambos; la produc-
tividad se incrementa al aumentar la eficacia
gue corresponde a la disminucion del coste de
produccion.

Uno de los problemas principales de las
empresas es la pérdida de productividad. Esta
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puede obedecer tanto a factores internos
como externos. Se consideran factores exter-
nos: la disponibilidad de materias primas, la
calificacién de la mano de obra, las politicas
tributarias y arancelarias, la disponibilidad de
capital y los tipos de interés, y las medidas de
ajuste aplicadas por el gobierno a la economia
0 a ciertos sectores econdémicos. Mientras que
los internos los proporciona la propia empre-
sa fruto de su gestion. Nos centraremos en los
factores internos de la empresa, dado que
consideraremos a todos los establecimientos
hoteleros dentro de un mismo entorno.

En una empresa tipica la produccién se
mide en términos de productos fabrnicados o,
como en nuestro caso, por los servicios pres-
tados. Estos serin medidos tanto en unidades
producidas como en ingresos generados.

La productividad se puede expresar con
mediciones parciales, multifactoriales y tota-
les. Si nos interesa la relacién entre la pro-
duccién y un solo input, tendremos una medi-
cion parcial. Si nos interesa ver la relacion
entre un producto y un grupo de inputs, pero
no todos, tenemos una medicién multifacto-
rial. Si queremos expresar la relacién entre
los productos vy todos los inputs, tendremos
una medicion total que puede utilizarse para
medir la productividad de toda una organiza-
cion e incluso un pais.

La productividad mds analizada es la del
trabajo va que suele constituir la base de la
estadistica oficial; no obstante y dada la difi-
cultad de determinar la cantidad de horas-
hombre utilizadas por los hoteles, vamos a
utilizar como indicador de productividad un
instrumento de andlisis de los estados finan-
cieros: el rendimiento del activo. El rendi-
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miento del activo es una medida efectiva para
evaluar la mayoria de proyectos de mejora de
la calidad a corto plazo. Ademds nos pueden
servir como argumento para poder vender los
proyectos de mejora de la calidad al poder
demostrar los beneficios que reportan la apli-
cacién de dichos proyectos (Westcott, 2005).
Este se define como la relacién entre el bene-
ficio obtenido y la inversion realizada, y es un
instrumento utilizado para diagnosticar la
productividad del activo.

BAN | Beneficko antes de indereses ¢ impuesfos )
Taertal aciive

R ndim ienfo del active =

Se toma el beneficio antes de intereses e
impuestos para aislar los efectos de la gestién
financiera (gastos financieros) y de la politica
fiscal (impuestos), que nada tienen que ver
con el rendimiento del activo. Cuanto mayor
es este ratio mayor es la productividad que
obtiene la empresa con su activo y por lo
tanto, es mds eficiente en la utilizacién de sus
recursos. Se considera a esta relacion relativa-
mente estable, es decir, que no deberia variar
significativamente de un ejercicio contable a
otro, salvo que la empresa incorporara una
nueva tecnologia altamente rentable que no le
hubiera exigido grandes inversiones (Davies,
1991). Por otro lado, es bastante habitual que
la implantacién de proyectos de mejora de la
calidad no tengan previsto el ahorro de costes
que se va a obtener, e incluso muy pocos pro-
vectos son evaluados después de su implanta-
cion (Westcott, 2005). Esto constituye una
priactica nada recomendable y que debe ser
revisada, todo proyecto de implantacién de un
sistema de gestion de la calidad o cualquier
desarrollo de un proyecto de mejora de la cali-
dad debe tener previsto el resultado econdémi-
co a alcanzar, lo cual nos permitird controlar
la eficacia y la eficiencia de dicho proyecto.
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VIII. EVALUACION DE LA
EFICIENCIA: METODOLOGIA
Y TRABAJO DE CAMPO

Para el desarrollo del estudio se ha segui-
do la metodologia de Box, Hunter y Hunter
(1989) utilizada para evaluar el resultado
medio de dos muestras aleatorias. El proceso
ha sido el siguiente, se ha tomado una mues-
tra aleatoria de los resultados econdmicos de
hoteles que han implantado la Q del ICHE.
Paralelamente se ha tomado otra muestra, por
cuotas, de resultados econdmicos de los esta-
blecimientos gque no han implantado dicho
sistema de calidad, denominada muestra no
expuesta. Y mediante un test para el contras-
te de diferencias entre dos medias, se ha
determinado si el resultado medio de la pri-
mera muestra ha sido superior al resultado
medio de la segunda (la muestra no expuesta).

La hipétesis del trabajo se sustenta en el
principio, propuesto por la literatura, que la
implantacion de sistemas de calidad actda
desde dos perspectivas: por un lado se redu-
cen los costes de fallos tanto internos como
externos (en definitiva los costes de produc-
cidn), y por otro lado al ofrecer la calidad
deseada por los clientes se incrementan los
ingresos (Normativa ICTE, 2000). Asi que el
resultado econdémico debe ser, en proporcion,
superior en las empresas que no han implan-
tado dicho sistema. El rendimiento del activo,
como se ha comentado anteriormente, es una
relacién econémica relativamente estable en
el tiempo, salvo que la empresa hubiera incor-
porado una tecnologia més eficiente pero sin
grandes inversiones, como la implantacién de
un sistema de gestién y control de la calidad.
Por tanto, el supuesto de que la implantacién
de un sistema de calidad deba reflejar su efi-

ciencia en el resultado econdmico es perfec-
tamente plausible.

El trabajo de campo ha consistido en reco-
lectar los balances y las cuentas de resultados
depositadas en el Registro Mercantil de las
dos muestras mencionadas, lo que presentd
diversas dificultades:

Mientras que el ICHE otorga la Q al esta-
blecimiento que acredita su implantacién, es
decir, al hotel concreto, los resultados que se
presentan en el registro mercantil se realizan
por empresas, algunas de las cuales explotan
diferentes establecimientos hoteleros, unos
con Q y otros sin Q. Por lo tanto hemos debi-
do desechar los resultados de este tipo de
empresas, asi pues, la mayoria de resultados
recogidos corresponden a empresas que
explotan un solo establecimiento v que ade-
més dispone de la Q. En un principio consi-
deramos utilizar los resultados del afio 2002,
pero ante la gran cantidad de cuentas de aquel
afio, que a finales del 2004 todavia no se
habfan depositado, hemos considerado los
correspondientes al 2001. También debemos
remarcar que un porcentaje importante de
establecimientos nunca ha depositado sus
cuentas y lo dnico que hemos recibido del
Registro Mercantil ha sido una nota simple
informativa comunicindonos tal hecho.

Dado el nimero de restricciones, la mues-
tra quedd reducida a 22 establecimientos
hoteleros que han implantado el sistema de
calidad del ICHE sobre los mas de 260 certi-
ficados y otra muestra de 22 hoteles de carac-
teristicas similares (localizacion vy categoria)
que no disponen de la Q. Discriminacién
necesaria para asegurar la relevancia del con-
junto de referencia (la muestra no expuesta).
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IX. RESULTADOS

Hemos analizado sus balances y sus cuen-
tas de resultados, y hemos calculado para
cada uno de los establecimientos el rendi-
miento del activo. Posteriormente, para cada
uno de los grupos hemos calculado el rendi-
miento medio y la varianza. La rentabilidad
media de los establecimientos con Q es del
9.08% frente a la de los establecimientos sin
Q del 8,32%. El resultado se muestra en el
Cuadro 2.

Cuadro 2
Rentabilidad estimada para las
muestras de establecimientos con

QysinQ

Establecimiento | Establecimiento
Rentabilidad con sin )
Media (%) 9, 08 8,32
Varianza 0,00056 0,00705
Dresviacion tipica U.[i"?? (0839

Fuente: Elaboracidn propia.

A continuacion, verificamos si estos resul-
tados eran significativos, para ello los some-
temos a un contraste de hipotesis de diferen-
cia de medias. Para realizar este test debemos
suponer que cada una de las muestras de los
establecimientos, con (Q o sin (, son indepen-
dientes y que siguen una distribucién normal
con media &, ¥y i, ¥ una varianza comun.
Aunque la igualdad de wvarianzas es un
supuesto razonable, en este caso hemos utili-
zado los datos disponibles para contrastar su
validez.
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Sea S; = 0,00956 la varianza muestral de
los 22 establecimientos hoteleros que han
implantado el sistema de calidad del ICHE y
§3=0,00705 la varianza muestral de la mues-
tra de los 22 hoteles que no disponen de la Q,
y ambas pertenecen a poblaciones normales
con o} y o3. Dado que S es mayor que S3,
para contrastar la hipdtesis de igualdad de
varianza de dos poblaciones normales hare-
mos lo siguiente:

? =

Hy= o} = o3

Frente a la alternativa bilateral
H 1= rrf * J%

La regla de decision es rechazar H, si

Donde F,  ,  tiene una distribucion F
con (n, = 1) g-radﬁm ‘de libertad en el numera-
dor y (n, = 1) grados de libertad en el deno-
minador. Y a es el nivel de significacion.

Hemos utilizado el test F para contrastar la
hipdtesis de igualdad de varianza de dos
poblaciones normales para un nivel de signi-
ficacion de a/2 = 0,05, El contraste nos pro-
pone aceptar la hipdtesis nula y, por tanto,
considerar la igualdad de varianzas en las dos
muestras. E incluso para /2 = 0,01 se acep-
taria la hipétesis nula.

Una vez verificada la igualdad de la varian-
za, a un nivel de significacién de a/2 = 0,05,
podemos definir un estimador de la varianza
poblacional comuin, a partir de las dos varian-
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zas muestrales 57 = 0,00956 y 53 = 0,00705,
que obtenemos mediante:

(n, — 1)S] + (n, - 1)§3
ﬂ‘] +"2—2

5=

dando §* = 0,008303. Luego la desviacién
tipica comin se estima como

§=vs2=0,09112

Dadas las medias muestrales del rendi-
miento de los activos observadas en la mues-
tra de empresas con Q, x, = 0,0908, y en la
muestra de control x, = 0,0832, realizamos el
contraste de hipdtesis para la diferencia de
medias utilizando como regla de decisién la r
de Student para un nivel de significacién de
a = 0,05.

Hy = p, — p, =0, es decir, no existen dife-
rencias significativas en la media de los ren-
dimientos de los activos, frente a la alternati-
va:

H, =, — u, > 0, el rendimiento medio de
los activos de los hoteles con QQ es superior al
rendimiento medio de los hoteles sin Q.

La regla de decisién sera rechazar H,, si:

X=X

=1
ﬂﬂ]'*ﬂz nl +n2 =2,

Donde § es la desviacién tipica del esti-
mador de la varianza poblacional comiin y
Iy +n, , liene una distribucién ¢ de Student con

(n; + n, ,) grados de libertad y « es el nivel
de significacién del contraste.

El resultado ha sido:
0,2767 < 1,684 =155, 33 3 0= 005

En consecuencia, puesto que 00,2767 no
supera a 1,684, no puede rechazarse la hipo-
tesis nula de igualdad de medias frente a la
alternativa unilateral al nivel de significacidn
del 5%. Tampoco para el 10% que es [,303 m
para el 1% que es 2,423, Los datos de las
muestras no contienen suficientes evidencias
que sugieran que, en promedio, se generan
mejores resultados en los establecimientos
con Q. Lo que representa poner en cuestion la
eficiencia de la implantacion de los sistemas
de calidad.

X. CONCLUSIONES Y LIMITACIONES

A lo largo de los anos se ha ido instauran-
do la creencia de que las caracteristicas de los
servicios y, en particular, los servicios turisti-
cos son tan diferentes de los productos indus-
triales que requerfan el desarrollo de un
nuevo paradigma de gestién adaptado a los
servicios. No obstante, tanto los productos
industriales como los servicios turisticos tie-
nen un objetivo comiin: satisfacer las necesi-
dades de los consumidores o clientes. Y, en la
medida, en que las empresas sean capaces de
proporcionar productos o servicios gue cum-
plan estos requerimientos estardn ofreciendo
productos y servicios de calidad.

Dada, por tanto, la uniformidad de objeti-
vos entre unos y otros no nos deberia sor-
prender que las técnicas e instrumentos de
gestion sean mucho mds polivalentes que lo
gque en un principio podriamos suponer. En
los dltimos afios y, después de la corriente
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secesionista de los afios 80, la tendencia es
hacia la convergencia de las herramientas,
considerando que muchos de los instrumentos
utilizados en la gestion industrial pueden
tener su adaptacién en la prestacion de servi-
cios. Una muestra, la podemos encontrar en el
proceso de adaptacién del Despliegue de la
Funcidén de Calidad (QFD), utilizada en la
industria desde finales de los afos 70 v que,
desde los afios 90, también se utiliza en el
sector servicios con gran €xito, incluso en el
turistico (Jeong y Oh, 1998).

Para gestionar la calidad ésta debe estar
integrada en todas las fases del proceso pro-
ductivo: desde el disefio del producto o servi-
cio, pasando por la planificacién y desarrollo
del proceso, asi como la gestién de los recur-
s0s humanos. No obstante, para la adecuada
implantacion es necesario el control. Los ins-
trumentos de control son variados y han evo-
lucionado desde la inspeccidn, pasando por el
control de producto y de proceso hasta la
implantacién de la gestion de la calidad total
(TQM). Y, de cara a conseguir reconocimien-
to exterior, se han desarrollado los sistemas
de certificacién: 1SO 9000, QQ del ICTE, etc.

Aungue los sistemas de certificacién son
vistos como pilares que soportan el avance,
mediante la mejora continua, hacia la calidad
total de una organizacion. Ese avance serd
mas o menos lento y costoso dependiendo del
momento en que se introduzca la calidad en la
gestion. Podemos considerar, de manera
general, tres momentos para la introduccion
de la calidad (Cuatrecasas, 1999):

= Calidad del pasade. Se trata de un siste-

ma primario basado en la inspeccion o el
muestreo de aceptacion, donde se con-
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trola la calidad del producto o servicio
ya obtenido, es decir, cuando ya ha
pasado el proceso de produccion. Se
trata de una gestion de la calidad de
intensidad baja y de alto coste, por cuan-
to los defectos tienen lugar sin accién
alguna para evitarlos.

» Calidad del presente. Se trata de un sis-
tema mds evolucionado que el anterior
dénde se actiia sobre el proceso para
evitar la apariciin de defectos. Requiere
un control in sifu y las técnicas utiliza-
das son el Control Estadistico de Proce-
s0s (SQC). Se trata de una gestion de la
calidad de intensidad media y de coste
medio.

* Calidad del futuro. Corresponde a la
etapa mds avanzada de la gestién de la
calidad, ya que se introduce la gestién
de la calidad desde el disefio del produc-
to y en la planificacion del proceso pro-
ductivo buscando la sencillez y la robus-
tez (4). La calidad se introduce antes de
iniciar el proceso garantizando produc-
tos y servicios adecuados a las necesida-
des de los consumidores. Se suelen uti-
lizar como técnicas el Despliegue de la
Funcion de Calidad (QFD), el Andlisis
Modal de Fallos y Efectos (AMFE) y el
Disefio Estadistico de Experimentos
(DEE). Se trata de una gesti6n de la cali-
dad de elevada intensidad y de coste
bajo.

El sistema de certificacion Q, del ICTE, se
sustenta en tres elementos: la anditoria reali-
zada al establecimiento por un auditor autori-
zado que comprueba los requisitos generales
indicados en la Norma, mediante entrevista
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con el Gestor de la calidad y la revision de la
documentacion requerida, y evalia el nivel de
prestacion del servicio con un protocolo simi-
lar al cuestionario de autodiagnéstico; las
encuestas para conocer ¢l grado de satisfac-
cion del cliente, utilizando protocolos basa-
dos en escalas de actitud, y que constituyen la
informacion bdsica para los mecanismos de
mejora continua ¥, por tltimo, un sistema de
recogida de quejas y sugerencias para recoger
los fallos de calidad y que constituyan la base
para acciones correctoras y preventivas. Este
sistema utiliza como principio bdsico la ins-
peccion y el muestreo de aceptacion para
medir y evaluar los resultados de la presta-
cion de servicios. Por tanto, se trata de una
gestion de la calidad del pasado, de intensi-
dad baja y de alto coste, por cuanto los defec-
tos tienen lugar sin accion alguna para evitar-
los.

La Norma se debe entender como un ins-
trumento, elaborado bajo el auspicio de la
Administracién Publica, para introducir los
conceptos de la gestién de la calidad en los
establecimientos turisticos de nuestro pais,
pero gue por su instrumentacion es poco efi-
ciente para una Gestién de la Calidad Total.
Es decir, no debe considerarse la Norma
como un fin en si Misma sino como un prin-
cipio para desarrollar un sistema de gestién
basado en el conocimiento de las necesidades
de los consumidores y en la mejora continua,
para conducir el establecimiento hacia la
excelencia v una mayor competitividad. Por
tanto, la eficacia de la norma estd en fomen-
tar una cultura de calidad, dentro del hotel,
que le permita desarrollar instrumentos para
evaluar la calidad presente y, posteriormente,
llegar a evaluar la calidad futura y su inefica-
cia estaria en considerarla una norma finalis-
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ta. Es decir, faltaria desarrollar un sistema de
control de la calidad del proceso, que garanti-
zara que el procedimiento que esti siguiendo
el empleado sea el correcto. Utilizando meca-
nismos de control donde el propio empleado
sea responsable de su tarea y no sea necesaria
la inspeccién del supervisor y la adaptacién
de procedimientos para disefiar servicios de
calidad y, por tanto, con capacidad de trasla-
dar la calidad a la concepcidn del producto o
del proceso. Se han desarrollado algunos ins-
trumentos para controlar la calidad del proce-
s0 en las empresas de servicio, aungue basa-
do en la inspeccién, uno de ellos es el «mys-
tery shopping», que consiste en utilizar a
inspectores de calidad como clientes para
controlar la calidad del proceso y del procedi-
miento utilizado durante la prestacion del ser-
vicio (Wilson, 1998). Esta técnica es utilizada
habitualmente en el sector de servicios finan-
cieros, en las empresas de comida rdpida y
mds recientemente en la hosteleria. Empresas
como Kentucky Fried Chicken, Domino's
Pizza, Burguer King, Taco Bell y Arby’s tie-
nen programas de «mystery shopping» desde
principios de los 70 (Erstad, 1998). Otras téc-
nicas por desarrollar en el sector hostelero
son ¢l Despliegue de la Funcién de la Calidad
(QFD) y el Anilisis Modal de Fallos y Efec-
tos { AMFE).

Ademds, tal vy como nos sefiala Smith
(1994) el producto turistico final es la expe-
riencia turistica y, ésta no sélo depende de su
experiencia en el hotel sino también de su
experiencia fruto del contacto con la pobla-
cion y los equipamientos y atractivos turisti-
cos dentro del territorio que configura el des-
tino turistico. Por tanto, la calidad turistica
también es responsabilidad de la administra-
cion piiblica que controla el territorio del des-
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tino turistico. Y, en nuestro pais, ha sido una
de las mayores responsables del deterioro
territorial de gran parte de los destinos turisti-
cos tradicionales. Por consiguiente, la falta de
iniciativa piiblica para administrar su territo-
rio puede jugar como handicap en la valora-
cion, por parte del turista, de su experiencia
turistica.

El vinculo entre la rentabilidad vy la
implantacion de sistemas de calidad, basados
en la Norma Q, es mas débil de lo esperado.
Y, por tanto, no podemos afirmar que las
empresas que han implantado la () tienen una
rentabilidad media superior a las otras. Dada
la cantidad de restricciones a la hora de ela-
borar la muestra y el reducido tamafio mues-
tral obtenido ha podido influir, sin duda, en el
resultado obtenido. Por tanto, es preferible
esperar a estudios posteriores antes de aceptar
el resultado del trabajo como concluyente.
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NOTAS

i 1) Como reconoce la propia OMT, este pafs contabi-
liza como turistas todos aguellos viajeros que atraviesan su
pais con destine a otros terceros (OMT, 1998),
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{2) Segin el Periddico de Catalufia del 14 de octubre
del 2002, Pig. 30: «El Gremio de Restauracién de Barce-
lona alertd que el mes pasado (septiembre) la falta de per-
sonal ha obligado a numerosos locales a cerrar por vaca-
cioness. Y, por otro lado, también sefala que «que estas
plazas se estin cubriendo cada ver mas con inmigrantess.

(3) MECAL es propuesto por Sonia Rodriguez (1994)
para medir la calidad de servicio en las entidades financie-
ras; el HOTELQUAL es propuesio por Falces Delgado,
C.; Sierra Diez, B.; Becerra Grande, A. y Pablo Briones
Turnes (1999),

(4) El concepto de «robustez» fue propuesto por Geni-
chi Taguchi y se trata de conseguir que el producto o pro-
ceso sea lo suficientemente insensible a las causas que
provocan variabilidad, es decir, suprimiendo el impacto de
las causas,
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