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Extracto:

EL objetivo de este trabajo es exponer los resultados obtenidos en una
investigacion sobre la relacién entre calidad y recursos humanos en el
sector hotelero de Catalufia. La perspectiva de la Gestién de la Calidad
Total apunta a la necesidad de una transformacién de la propia idea de
negocio e indica cudl es la orientacién estratégica que deben tomar hoy
las empresas para su modernizacién. Esta modernizacién supone repen-
sar las empresas desde la perspectiva de los clientes y facilitar que el
cambio se dé en el conjunto de ella. En el estudio se ha comprobado c6mo
las condiciones de trabajo y empleo que afectan al sector turistico con-
dicionan notablemente los modelos de gestién de la calidad adoptados
por las empresas. Ademds, hemos constatado que las dificultades de ges-
tién de la calidad en este sector especifico se derivan y se resolverian en
base a una forma mads eficiente de gestionar los problemas de tempora-
lidad y cualificacién.
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1. INTRODUCCION

En las dltimas décadas, con el objeto de incrementar la competitividad, la productividad y la
capacidad en los sistemas productivos, han ido apareciendo diferentes enfoques y técnicas, como just
a tiempo, produccion ajustada, calidad total, reingenieria, fabricacion de clase nhendiaar-
king, mantenimiento productivo total, etc. Dichos enfoques se legitiman en base a que en una econo-
mia de mercado cada una de las empresas individuales se encuentra bajo presién constante para rec
cir sus costes de produccioén con el fin de mantener o incluso incrementar su cuota de mercado. Esti
presion explica la actual prioridad en torno a los procesos y guen® [1993] define como
outputsque satisfacen las necesidades de los clientes asi como sus expectativas, en forma de produc
tos, informacion, servicios o, generalizando, resultados. Se trata, basicamente, de gestionar operacio
nes basadas en flujos horizontales y enfocados al cliente, y se fundamenta en la asignacion de direc
tivos con la responsabilidad de cada uno de los procesos de la empresa. En su forma mas radical, <
sustituye la organizacién departamental por una organizacion orientada totalmente a procesos

La gestion por procesos impregna a la empresa de una dinamica de mejora continua, gracias
a la cual el cliente interno trabaja con la meta de satisfacer al cliente éxderrootras palabras,
con la meta de retener a los clientes externos. Esta meta evidencia el hecho de que en los mercadc
actuales es prioritario buscar la calidad requerida por el cliente. Para lograrlo la empresa debe ini-
ciar un cambio en la gestién pasando de una gestién por funciones y tareas a otra basada en los prt
cesos. Por otra parte, la evolucion de una organizacion por funciones o areas departamentales a ott
por procesos es necesaria si se pretende obtener el maximo aprovechamiento del capital humano d
la empresa y lograr un alto rendimiento de dicho capital. Para ello hay que obtener su polivalencia
gue hace funcionar mejor a los equipos y permite, asi, el cumplimiento de los objetivos de la empre-
sa gestionada por procesos y que responde a los conceptos y objetivos de orientacion al cliente, el
minacion del despilfarro y mejora continua. Ello significa desarrollar un sistema de aseguramiento
de la calidad que lleve a la obtencion de unos resultados en cuanto a rentabilidad econdmica y satis
faccion de los clientes. Por ello, es importante la gran oportunidad que representa mejorar conti-
nuamente la calidad, no sélo por espiritu perfeccionista, sino porque es un medio de elevar el nivel
de competitividad y obtener un crédito de futtiro

1 DemING [1986]; CRosBY [1990]; IsHikawa (1990); Ruiz-CANELA [2004]; ALoNsoy BLANCO [1990].
2 JuuiA et al.[2002]; RETRIK y FURR [1997].
3 JamEs [1997]; KELADA [1996]; URAN [1984].
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La mejora de la competitividad se logra mediante el control de los factores del proceso pro-
ductivo, pero la calidad no Unicamente depende o se circunscribe al area de produccion, sino que he
de afectar a toda la organizacién, en tanto que la promocion de la eficiencia de la organizacion esta
directamente relacionada con la valoracién de sus recursos humanos y su implicacién e integracion
en el proyecto empresarial. Si asi se hace, la empresa obtiene un alto rendimiento, pues la calidad s
refleja en las ventas de los productos y el mantenimiento de una clientela fiel a la empresa lo que
provoca, también, la satisfaccién de los empleados y de los accionistas. Sobre la base de estas cor
sideraciones, hemos estructurado el documento en torno a seis epigrafes. Tras esta introduccion
exponemos el modelo de andlisis, el objeto de estudio, los objetivos, las hipétesis y la metodologia
de la investigacion. En el epigrafe sexto desarrollamos, sintéticamente, el analisis de la informacion
recogida en el trabajo de campo. Finalizamos el documento exponiendo una reflexién sobre el obje-
to de estudio.

2. MODELO DE ANALISIS

La filosofia que subyace a la Gestion de la Calidad Total es que existe una relacién entre
empleados que realizan unos determinados procesos para otros empleados con el objetivo de afiad
valor al trabajo, tarea o producto hecho. Para conseguirlo, los recursos humanos de que dispone Iz
empresa han de involucrarse mas en los resultados. La involucracion/compromiso/implicacién/par-
ticipacion de los recursos humanos que requiere la Gestion de la Calidad Total constituye una de las
motivaciones que subyace en esta investigacion. Motivacion que se sustenta en el hecho de que I
Gestién de la Calidad Total, como estrategia de negocio, pretende lograr que las empresas se adaf
ten al nuevo escenario econdmico y uno de los elementos clave de esta filosofia esta en considera
que los procesos y sus soportes (los recursos hurhgrmganizativos) constituyen una variable
clave sobre la que redisefiar la estructura interna de la empresa y sus fronteras para operar con mé
eficiencia, flexibilidad y eficacia. Redisefio en base a la creacién de grupos y equipos de trabajo que
estimulen la reduccién de los niveles jerarquicos en la empresa e impulsen la horizontalizacion de
la estructura y faciliten la rapidez de respuesta de la misma. Una rapidez basada en los procesos d
valor afiadido, y que condicionan la ejecucion de las tareas, actividades o trabajos, con un objetivo
Unico: la satisfaccion de los clientes. Procesos que no pueden fallar al constituir la cadena de valor
afadido, y no pueden hacerlo siempre que las practicas de recursos humanos de la empresa sean cc
sistentes con otros aspectos internos y externos de la organizacion. Practicas insertas en una cultt
ra que integre a todas las personas que la conforman en una comunidad de intereses, con unas met
y valores compartidos que den sentido y motivacion a su trabajo.

A efectos de redisefio de la estructura hacia los principios de mejora continua de la Calidad
Total la empresa se apoya en los siguientes puntos: 1) el concepto de cliente interno —cada trabaja
dor en vez de centrarse en satisfacer al supervisor inmediato en la jerarquia vertical empieza a pen
sar en la satisfaccién del siguiente trabajador en el proceso que se encuentra un paso mas proxim

4 Ciampa [1993]; Q.AVER et al.[1999]; AcosTaet al.[2002].
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al cliente final—; 2) orientacién al trabajo en equipo —cada equipo de trabajo tiene la responsabilidad
de desarrollar y mejorar uno de los procesos basicos de la organizacion—; 3) reduccion de la jerar-
guia —eliminacion de tareas que no afladen valoesnpbwermerde los trabajadores en contacto

con el cliente, a la vez que se produce una mejora en la comunicacion entre la direccién y los traba-
jadores de primera linea—, y 4) creacion de comités directivos que dirijan el proceso de evolucion
hacia la Calidad Total Para ello, los aspectos mas relevantes a tener en cuenta son: a) el estudio de
gestion de la calidad; b) la organizacion para la calidad; c) la evaluacion de la cultura corporativa,
las actitudes de los trabajadores y la percepcién de los clientes; d) el analisis del Coste de la Mala
Calidad (CMC); e) la definicion de la politica de calilagf) métodos y herramientas internos para

el control de la calidad, es decir, que permitan realizar un seguimiento y control de los indicadores
de calidad. Seguimiento y control cuyo objetivo es la de ayudar a que los empleados, las maquinas
y los dispositivos, como sefiala&idnG [1986], realicen un mejor trabajo. Este objetivo explica el
interés por los costes de la Calidad Total, y que incluye reconocer que tanto la calidad es una inver-
sion que cuesta dinero como que la mala calidad se paga.

Evaluar los costes de la Calidad Total permite iniciar acciones correctoras orientadas a elimi-
nar todas aquellas actividades que no afiaden valor. El analisis se concreta en un conjunto de aspe!
tos, tanto cuantitativos como cualitativos, en torno a la calidad del producto. Los cualitativos per-
mitiran adaptar los productos a los requerimientos de calidad que definen los clientes; por su parte,
los cuantitativos permitirdn encontrar una estructura de costos eficiente y rentable. Dichos aspectos
explican la evolucién en la gestion de los recursos humanos de la empresa, tanto de directivos y per:
sonas responsables en el apice estratégico, como de las que componen la linea intermedia o los prt
pios grupos operativos. Esta evolucion se comprende en base a la consideracion de que el facto
humano es clave para alcanzar la calidad. Asi, se considera que los directivos deben tener claro €
proceso que se va a seguir y sepan comprometer desde el principio a los empleados de niveles infe
riores e intermedios. Al implantar un sistema de control y mejora de calidad, el proceso de mejora
de la calidad requiere establecer acciones motivadoras y formativas como requisité geauno
programa de calidad.

Para el éxito de estas acciones debe contemplarse lo siguiente: 1) Establecer unos objetivos
a conseguir que sean realistas y comprensibles para todos; 2) Fomentar la responsabilidad indivi-
dual para la calidad haciendo que las personas afectadas participen en fijar los valores de los obje
tivos; 3) Extender lo méaximo posible la participacion en la definicion y resolucién de proble-
mas; 4) Establecer siempre que sea posible una medida individual de resultados sobre la calidad
5) Fomentar que las personas hagan sugerencias para la mejora de la calidad, e 6) Impartir forma
cion adecuada al equipo que la recibe y orientada a su aplicacién inmediata en él tkabijoes
gue presuponen que la responsabilidad principal de la calidad recae no Unicamente sobre quien dise
fia los procesos, esto es, la direccion, sino que, también, en los grupos operativos. La Gestién de I

S DEANy Evans [1994]; LRAN [1984]; GaLLoway [1998].

6 AmAT [1992]; CAMPANELLA [2000]; Dennis [1993].

7 WILKINSON y WILLMOTT [1995]; LLORENSY FUENTES[2000].

8 PEREZFERNANDEZ DE VELASCO[1999]; ROTGERY CANELA [1996].
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Calidad Total apuesta, pues, por una transformacién radical del estilo de gestién convencional —en
la que la fuerza de trabajo debia restringir su responsabilidad a hacer las tareas, mientras que la labc
de pensar permanecia en la direcciéon—, hacia un estilo de gestién articulada en torno a un liderazgc
motivador y participativo, pues se trata de conducir la organizacién desde un ambiente de compe-
tencia interna a un entorno de trabajo en equipo, proporcionandole la autonomia suficiente para que
los equipos puedan organizar su trabajo de forma eficaz. Por tanto, el cambio organizativo durade-
ro hacia la Calidad Total requiere canalizar la energia de la direccion en un esfuerzo de cooperacion
por lo que se requiere de un cambio cultural de la empresa hacia la Calidad Total. Este cambio impli-
ca dotar al conjunto de los miembros de la empresa de un sistema de valores compartidos, e implan
tar un método de gestién encaminado a mantener la practica continua de la calidad, y es que la cali-
dad no puede enraizarse en la cultura de la empresa a menos que se interiorice a niveél. personal

La direccién debe entender que la calidad es algo que las empresas hacen «con» los emplea
dos, en lugar de algo que hacen «a» los emplé@deésto se observa entre los distintos modelos de
Gestion de la Calidad Total efectuados por los teéricos o consultores de la calidad, como en los mode-
los basados en la certificacién o en los modelos generados por los premios internacionales a la cali-
dad y que constituyen tres actuaciones que facilitan el logro del cambio cultural. En este sentido, la
certificacion al reconocer el esfuerzo y la dedicacion de la empresa en materia de calidad y su preo-
cupacion por alcanzar la maxima satisfaccion de los cliéhtesntribuye, por medio de este reco-
nocimiento, a que la empresa implante métodos de evaluacion y control del sistema de calidad en st
totalidad, que refuercen la calidad de los bienes y servicios que proporciona. Igualmente, optar por
un premio, centra a la empresa en desarrollar aquellas actuaciones que contribuyen a la satisfaccioi
de los diferentes agentes sociales de la empresa, a detectar no conformidades del sistema de calide
y poder trabajar en la mejora continua. La existencia de estos reconocimientos o certificaciones de
calidad constituye otro motivo que ha llevado a la realizacion de esta investigacion, al establecer una
base de datos util en el proceso de elaboracion del universo a investigar.

Para que la calidad sea un factor competitivo reconocido por el mercado debe ser demostra-
da, y es aqui en donde entran en juego conceptos tales como Normalizacién, Certificacion,
Homologacion y Premios. En el terreno de la calidad, la normalizacion y la certificacion, son dos
conceptos que van unidos y se estan potenciando en todo el mundo. La normalizacién, por un lado,
es una actividad por la que se unifican criterios con respecto a determinadas materias y se posibili-
ta la utilizacion de un lenguaje comin en un campo de actividad concreto, con participacion de todas
las partes interesadas y en el marco de un organismo de normalizacion. Por otro, esta actividad de
unificacién y especificacion de criterios trata de estandarizar el nivel de calidad en la produccién o
en los procesos. Por ello frente a la estandarizacién de piezas y materiales propios de la produccior
integrada, ya sea orientada a la produccion de pequefios o grandes lotes de productos, la normalize
cion esta en gran medida orientada a la unificacion de los criterios de organizacién de la produccion
como condicidn necesaria para el desarrollo de estrategias de red. De este modo, si la estandarize

9 SCHULERY HARRIS[1991]; CasTRO[2001]; ELias [2000].
10 FerNANDEZ et al.[2003].
11 ParasURAMAN et al.[1983; 1993; 1994].
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cion jugo un papel clave en el desarrollo de estrategias de produccion via integracion productiva, la
normalizacién cumple un papel esencial en los procesos de externalizacién en tanto que difunde un
lenguaje y métodos comunes entre diferentes empresas.

Una certificacién en calidad no es mas que un reconocimiento publico de la verdad de ese
hecho: el logro del nivel de calidad que se juzga sobre la base de una serie de normas o parametro:
es decir, la acreditacién de que estos criterios se cumplen. Constituye una via diferenciada de la
homologacién para demostrar que los productos y procesos cumplen y satisfacen los requisitos
demandados, ya que la homologacion ha de ser realizada por un organismo que tiene esta faculta
por disposicion reglamentaria. En cambio, la certificacion tienen caracter voluntario y se encarga de
probar ante terceros la conformidad al respecto a unas normas que garanticen que el producto ofre
cido es de confianza para el consumo y tiene unos ciertos valores asegurados. Pero mucho mas ex
gente y completo que la normalizacion y la certificacion es el seguimiento de los criterios exigidos
en los grandes premios en calidad. El propdsito de estos premios es procurar el reconocimiento &
aquellas empresas que son ejemplares en la Gestién de la Calidad Total, y facilitar un medio a tra-
vés del cual éstas compartan sus conocimientos y experiencias y de esta forma elevar el nivel gene
ral de la calidad y competitividad de las mismas. Certificaciones y premios desarrollan lo que en la
actualidad se considera que debe ser una empresa: una organizacion orientada a un constante aume
to de la satisfaccion de los clientes, y en la que el equipo directivo estimule, apoye y fomente inte-
riormente una cultura de Gestion de Calidad Tétahdemas, han de promocionar y apoyar exte-
riormente dicha gestién. Y es que la relevancia que ha adquirido la Gestién de la Calidad Total esta
en que los mercados se presentan como muy saturados, por lo que las empresas centran todos s
esfuerzos en arrebatar cuota de mercado a sus competidores y la estrategia de liderazgo en costes
no ofrece una garantia ya que es relativamente facil de imitar. Asi, las empresas han puesto en mar
cha estrategias centradas en la diferenciacion. Una de las formas para conseguir esta diferenciacior
y por tanto una ventaja competitiva perdurable, es a través de la Gestion de la Calidad Total en la
gue los conceptos de implicacién y de participacion se convierten en los rasgos definitorios de las
nuevas relaciones de trabajo, resaltandose una progresiva descentralizacion de las decisiones a niv
de empresa.

3. OBJETO DE ESTUDIO

Esta investigacion pretende conocer cémo ha influido el nuevo modelo de gestion denomina-
do de la Calidad Total en el sector de la hoteleria. Para ello tenemos como referencia la existencia
en la actualidad de modelos de aseguramiento de calidad para este sector de actividad. Estos mod:
los estan basados en las normas de ISO 9000/2000, el modelo de EFQM de excelencia para la PYME
promovido por la EFQM, la marca «Q» promovida por el ICTE (Instituto para la Calidad Turistica
en Espafia), las normas 1SO 14000 y el programa EMAS para la gestion medioambiental, el mode-
lo promovido por la UNESCO denominaBmsphere Hotelsl modelo de excelencia de la Fundacién

12 RosANDER[1992]; LEAL [1997].
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Iberoamericana de gestion de calidad, asi como las normativas legales que afectan al sector de [
hosteleria en materia de prevencion de riesgos laborales, higiene alimentaria (APPCC) y medio
ambiente.

La incorporacidn de la gestién de la calidad significa un cambio en la politica de actuacién en
recursos humanos, pues los recursos humanos de la empresa de hosteleria son el maximo activo d
gue dispone y significan el auténtico elemento diferencial entre uno y otro competidor. No son los
elementos denominadbardware(instalaciones, equipamiento, maquinaria, etc.) los que definen la
calidad del servicio de un establecimiento, sino es la calidad de los recursos humanos y la capaci-
dad de atencién al clieneoftware)!3. Esto se explica en tanto que la Gestién de la Calidad Total
ha incorporado en su filosofia, por ejemplo, las teorias sobre la influencia de la actitud de la direc-
cion en la motivacion y la productividad de la Escuela de Relaciones Humanas; la importancia de la
satisfaccion de las necesidades de los empleados spi@WMjerarquizara; el analisis de los ele-
mentos del trabajo necesarios para generar el compromiso de los trabajadores hacia la empresa d
HERTZBERG

3.1. El sector turistico.

Desde la segunda guerra mundial el turismo ha constituido una industria en crecimiento, sien-
do el gran motor transformador de la cultura y la economia espaf@tano indica BrICAT [1999]
el turismo ha de verse como un caso especifico de movilidad en el espacio. Aunque analiticamente
es obvio el caracter reduccionista y empobrecedor derivado de la convencién de considerar el turis-
mo como un fenémeno vinculado exclusivamente a la movilidad por motivos de ocio, en la précti-
ca, para algunos lugares especificos, las variaciones poblacionales mas importantes tienen su orige
en este tipo de movilidad espacial. Sea por motivos de ocio, sea por otros motivos, lo cierto es que
las personas desplazadas influyen en el lugar de destino al introducir cambios en la estructura socia
de consumo. Esta estructura de consumo modifica la estructura de oferta lo que, a su vez, transfor-
ma la estructura productiva y laboral de este lugar.

Las empresas turisticas se integran fundamentalmente en la rama productiva de los!gervicios
teniendo presente que otras empresas productoras de bienes primarios como industriales deben st
considerados como empresas turisticas por el destino final de su aédfivetadecir, dependiendo
de a quién se dirija el producto o servicio, la unidad empresarial estara incluida o no dentro del sec-

13 JuuiA et al [2002]; G=rrAet al.[1997]; FaLcEs et al.[1994]; MaRTINEZ-TUR et al.[1996].

14 En el 2001, el superavit de la balanza del sector turistico en Espafia fue de casi 30 mil millones de euros. En julio del mismo
afo habia empleados en nuestro pais, sélo en actividades propias del sector, mas de 1,6 millones de personas, un 4,1% m:
que en el mismo mes del afio anterior.

15 El sector servicios es el que mas poblacién emplea y mas Producto Interior Bruto (PIB) genera. En Espafia, el porcenta-
je de ocupados en el sector servicios era, a finales del afio 2002, de un 63%, aproximadamente, y este porcentaje ha idc
creciendo de forma paulatina en los Ultimos afios. Asimismo, el PIB generado por el sector servicios esta alrededor del
60% del total del PIB durante los ultimos afios.

16 FiGuEROLA [1995]; BoTE [1996]; Diaz y GoNzALEZ [1996]; MARTIN RoJo[2000].
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tor turistico. Desde esta orientacion el sector turistico incluiria desde hoteles hasta agencias inmo-
biliarias y pequefios comercios, por lo que sélo se deberian contemplar las actividades incluidas en
el cédigo 55 CNAE, es decir, las empresas de hosteleria (hoteles, restaurantes, campings, establec
mientos de bebidas y comedores colectivos), excluyéndose agencias de viaje, transporte, informa-
cion, actividades recreativas y pequefios comercios.

La posicion competitiva del sector turistico en Espafia se ha construido sobre un producto de
consumo masivo (el sol y la playa) y ofrecido a un precio muy competitivo. Sin lugar a dudas el
turismo de sol y playa continta siendo el producto dominante en los gustos turisticos, sin embargo,
esta tendencia de consumo masivo se ha ido matizando ya sea por el aumento en el nivel socioecc
némico de los turistas que comienzan a explorar otros destinos turisticos con un mayor aporte del
valor de la calidad o por opciones de oferta turistica con una clara orientacion de adaptacion estra-
tégica para asi poder mejorar su posicién competitiva. La evolucion del turismo masivo o fordista
ha dado lugar al denominado turismo postfordista en el que el turismo sigue cumpliendo una impor-
tante funcion de diferenciacion social, de vehiculo de distincion social. La perspectiva de diferen-
ciacion entre el turismo fordista y el postfordista esté en el hecho de que unos tienen dinero para gas
tar y otros, ademas, tienen gusto para elegir.

Ante la cada vez mayor competencia de los destinos turisticos la pregunta inicial de la inves-
tigacion se planteé si en este nuevo escenario, con los cambios en las condiciones socioecondmica:
sociodemogréficas y tecnolégicas en los paises desarrollados, y concretamente con los cambios haci
ofertas mas diferenciadas y de mayor calidad, ha obligado al sector hotelero a analizar los instru-
mentos a su alcance para lograr un nivel de competitividad que garantice su supervivencia. Y uno
de estos instrumentos es la Gestion de la Calidad Total. La pregunta adquiere significado dentro de
un contexto de actividad en el que sus caracteristicas basicas son: una alta rotacion, una baja retri
bucién, esto es, niveles de remuneracién algo inferiores a los de otros sectores, una alta temporali
dad de la ocupacién y una marcada estacionalidad, lo que nos ha obligado a preguntarnos como enc:
ja el modelo de gestién de la calidad en un sector con estas caracteristicas.

3.2. El sector hotelero.

El sector hotelero estd dominado por hoteles independientes (basicamente Pymes familiares).
Sin embargo, las cadenas hoteleras tienen cada vez una mayor participacion. Las cadenas hotelera
a efectos de obtener ventajas competitivas, tratan de conseguir economias de escala que permite
explotar la organizacion en red que implica la centralizacién de algunas actividades comunes a todas
las unidades operativas. Pero, también, tratan de conseguir economias de alcance que favorecen
realizacion de una venta cruzada, que consiste en ofrecer dos 0 mas servicios, generalmente via con
plementacion, en un paguete a un precio global inferior a la suma de los precios de cada uno de los
servicios por separado. Por otra parte, las cadenas utilipatselrcingen algunos de sus proce-
sos. Asi, al desprenderse de las actividades que no proporcionan ventajas estratégicas, la cadena
concentra en actividades basicas que crean mas valor a los clientes y, al mismo tiempo, reduce su
costes e inversiones. En esta situacion se trata de observar si el modelo de Gestién de la Calida
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Total se aplica por igual tanto en hoteles independientes como en las cadenas hoteleras, y esto se jut
tifica en tanto que el sector independiente esta constituido por establecimientos de categoria inferior
y de menor tamafio, lo que puede constituir una restriccién para la promocion de la cultura de la cali-
dad. Una restriccion que beneficia a las cadenas y que se corrobora en tanto que los sistemas de cal
dad de reconocido prestigio, las certificaciones y los premios a la calidad turistica, abundan espe-
cialmente en las cadenas hoteleras. Por (ltimo, hay que subrayar que el concepto de calidad y st
implementacion, para los distintos subsectores turisticos, ha sido asumido por la Administracion
Turistica del Estado y por el sector turistico. Se perfila como la estrategia de futuro del sector turis-
tico y la base de la politica turistica espafiola. El Plan Integral de Calidad del Turismo Espafiol (PICTE
2000) sintoniza con los esfuerzos que tanto el sector empresarial como las Administraciones publi-
cas estan haciendo en esta Ultima década, mediante la creacion de oferta nueva, tanto bésica corr
complementaria, la renovacion de la existente y la inversién puablica en infraestructuras. Asimismo,
el sector privado esta experimentando una profunda renovacion en los métodos de gestion empre-
sarial y de financiacion que, conjuntamente con la internacionalizacion de su presencia tanto en otros
destinos como en los mercados emisores, constituye la respuesta adecuada a las tendencias de gl
balizacion e integracion vertical y horizontal que el sector turistico mundial estd desarfgllando

4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El primer objetivo de la investigacion consiste en identificar la extension de la calidad en el
sector hotelero de CataluffaEl segundo objetivo trata de evaluar el uso de las nuevas politicas de
gestion de recursos humanos que la propia gestion de la calidad, segun la literatura académica, con
lleva. Al respecto, consideramos que en los hoteles, al igual que otras empresas de servicios, la pro
fesionalidad de los empleados encierra la clave de la satisfaccion de los clientes, de ahi que alguna:
técnicas de la gestion de la calidad total sean de utilidad para los hoteles en tanto que ayudan a eli
minar defectos, mejorar la eficiencia o perfeccionamiento del propio servicio en si. A este objetivo,
Recursos Humanos y Calidad Total no son s6lo variables relacionadas sino que deben constituir un
mismo sistema, donde necesariamente el rol de los directivos de recursos humanos es el de condu
cir al desarrollo y extension del concepto de Calidad Total a toda la empresa, y servir, asi, de forma
proactiva, a los objetivos de calidad de la organizacion.

El tercer objetivo consiste en observar el nivel de satisfaccion logrado en el entramado social
gue constituye la empresa ya que, idealmente, la Gestién de la Calidad Total es el mejor escenaric
para la empresa, en tanto que representa a clientes, trabajadores y proveedores totalmente satisft
chos o en camino hacia la satisfaccion total. La cuestién es la siguiente: se afirma que la satisfac-

17 JuuA et al.[2002].

18 sector cuya funcién es el alojamiento de huéspedes acompafiado normalmente de otros servicios como alquiler de salo-
nes, transporte de equipajes, suministro de comida y bebida dentro del alojamiento. Para el logro de esta funcion los hote-
les deben transformar univgputs (instalaciones, trabajadores, alimentos, etc.) en los servicios que demanda el cliente
(outputs). Para lograr esta funcion de transformacion, el despliegue del factor de calidad ayuda a mejorar el disefio de los
servicios del hotel y, por extension, mejora la competitividad del hotel.
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cion de todos los agentes implicados en la empresa permite la maximizacién de su valor, el aumen-
to de cuotas de mercado o la mejora de su competitividad. La respuesta que los teéricos aportan e
gue esta mejora es consecuencia de que la calidad forma parte integrante de la estrategia global d
la empresa, y se gestiona como factor estratégico. La calidad implica, asi, una politica en la defini-
cion de las relaciones proveedor-empresa-cliente orientadas a lograr un sistema de calidad total po
lo que el elemento motor de los beneficios esperados de la Gestion de la Calidad Total es que el per
feccionamiento de la empresa es responsabilidad de todos. En este sentido, nos planteamos si es
tipo de vision es excesivamente simple y tiende a exagerar el alcance real de los cambios en la empre
sa generados por la Gestién de la Calidad Total. Concretamente, respecto a la exigencia de partici
pacién emergen dudas respecto a la confianza que poseen los directivos respecto a la participaciol
y lealtad de los trabajadores de las empresas, y consideramos que los directivos tienen la vision de
gue la concentracion de poder y de las capacidades de gestion en la clspide de las empresas con
nda siendo imprescindible. Por otra parte, conseguir un sistema de calidad total sélo es posible si la
formacion y/o capacitacién profesional de todos los miembros de la organizacién se considera un
objetivo preferente. Sin embargo, dadas las caracteristicas del mercado de trabajo del sector turisti
co espafiol, donde tradicionalmente se dan elevadas tasas de temporalidad, trabajo a tiempo parcia
y bajas remuneraciones, la cuestion esencial es ¢ puede el sector hotelero, con estas caracteristice
aplicar eficientemente las técnicas que prescribe la Gestidn de la Calidad Total? ¢ Aquellas empre-
sas que aplican la gestién de la calidad se han desmarcado de las practicas de recursos humanos ¢
resto del sector? ¢ Puede la Gestién de la Calidad Total mejorar tanto la satisfaccion de los clientes
como, gracias a su practica agregada, mejorar los niveles de capacitacion en el sector?

5. HIPOTESIS Y METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Si pudiésemos resumir la Gestion de la Calidad Total en un slogan seria éste: la calidad es
cosa de todos. Este énfasis en el todos significa, por un lado, que estan implicados todos y cada un
de los &mbitos de la empresa. Por otro, que estan, también, implicados los empleados, y su com:
promiso y asuncion de responsabilidades se logra a través del fomento de su participacion indivi-
dual y en equipo, en aumentar su autonomia y responsabilidad, y en fomentar su creatividad y su
innovacion y animar a trabajar en grupo. Entonces y de acuerdo con los objetivos de la investiga-
cion, la hipétesis principal que articula nuestra investigacién es que no existe una correspondencia
total entre los principios de la teoria de la Gestién de la Calidad Total y las practicas habituales de
recursos humanos en las empresas hoteleras que han implantado la Gestién de la Calidad Total. D
la mejora continua no se derivan necesariamente las implicaciones que tiene para los recursos hume
nos. Se trata de afrontar la diferencia entre teoria y practica, entre los enunciados formales de las
distintas politicas, enumeradas tanto en la literatura de Direccién de los Recursos Humanos como
en la literatura de la Gestién de la Calidad Total, y la realidad de gestién en un sector de empresas
de servicio.

Si los aspectos de la gestion relacionados con los recursos humanos desempefian un pape
importante en la implantacion de la Gestion de la Calidad Total, la hipétesis queda formulada de la
siguiente manera: las dificultades de implementacién, total o parcial, de los principios, practicas y
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estrategias de la Gestion de la Calidad Total en las empresas del sector hotelero de Catalufia que he
obtenido la certificacion, se explican a consecuencia de que en la actividad productiva se dan rela-
ciones salariales y/o laborales entre tipos de individuos o grupos que tienen objetivos distintos y, fre-
cuentemente, contrapuestos. Basicamente, con la introduccion del aseguramiento de la calidad st
efectlia una serie de modificaciones organizativas que siguen manteniendo el mismo esquema de
relacién taylorista, esto es, vamos a constatar el mantenimiento de viejos habitos de direccion.

De la anterior hip6tesis se desprende otra: los establecimientos hoteleros certificados no tie-
nen realmente notables diferencias en la gestién de los recursos humanos con respecto a los est:
blecimientos hoteleros no certificados. Concretamente, el contenido del trabajo no ha variado de
manera significativa con el aseguramiento de la calidad, esto es, no se ha transferido al trabajador I¢
gestién de su puesto de trabajo. En otras palabras, los empleados de los establecimientos certifica
dos no tienen una actitud positiva, en base a los cambios efectuados en los contenidos del trabajo
respecto al cambio que supone implementar un programa de calidad y su aseguramiento. Esta hip6
tesis plantea que el cambio que introduce el aseguramiento de la calidad es meramente técnico y n
implica cambios fundamentales en la gestién del personal. Asimismo, esta hipétesis, se apoya en las
perspectivas existentes en relacion a la repercusion de la Gestion de la Calidad Total sobre los emplea
dos y que son contempladas desde los siguientes puntos de vista: 1) la teoria de la transformacior
que propugna que la Gestion de la Calidad Total modifica las actitudes y el comportamiento de las
personas. Se trata de un modelo optimista que espera que los trabajadores den la bienvenida a le
iniciativas de calidad y se asocien con un sentido de confianza y compromiso; 2) la teoria de la inten-
sificacion que considera al movimiento de la calidad como un modo de intensificar el trabajo y estre-
char el control por parte de la direccion; 3) la aproximacion contingencial que defiende la existen-
cia de una vinculacion entre la aceptacion de la Gestion de la Calidad Total y el contexto de la
organizacién, de modo que factores tales como el grado de seguridad laboral, el sistema de relacio-
nes preexistentes entre la direccion y los empleados no directivos, o las relaciones existentes entre
la direccion y los sindicatos pueden determinar la mayor o menor aceptacion del programa, y 4) la
teoria de la Re-regulacion que se basa en la expectativa de que el control del trabajo mediante le
observacién y la revisién, asi como el establecimiento de estandares formales de actuacién en el tra:
bajo, pueden conducir a una postura favorable, mas que desfavorable, de los empleados respecto
la iniciativa de calidad. Ello se justifica por la necesidad de los empleados de trabajar en un entor-
no disciplinado y organizado antes que en el caos.

Nuestras hip6tesis rechazan la propuesta de la transformacion segun la cual la gestién de recur-
sos humanos en la Gestion de la Calidad Total implica, necesariamente, la promocién de la partici-
pacion de todos los integrantes de la organizacion. Participacion que significa animar, favorecer y
recompensar a los empleados para que se comporten en cada momento a efecto de satisfacer al clie
te, y para ello hay que dotarles de poder para que tomen decisiones que influyan en la gestion y los
resultados organizacionales, informacion sobre los resultados, conocimiento que les permita com-
prender y contribuir a esos resultados y recompensas basadas en esos resultados. La participaciél
ademas de implicar que los empleados reciban la cantidad necesaria de estos cuatro factores, supt
ne implementar el estilo de liderazgo queekT denominé participativo, estilo considerado como
el sistema méas democratico por excelencia. Las empresas que lo utilizan conciben a sus empleado
como profesionales capaces de llevar a cabo sus funciones de forma precisa y efectiva, y conse:
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cuentemente delegan en ellos gran responsabilidad, permitiéndoles su participacion en el proceso di
toma de decisiones. En contra, consideramos mas ajustada, y es lo que pretendemos confirmar, tant
el enfoque de la intensificacion como de la denominada Re-regulacién; respecto a la aproximacion
contingencial la consideramos como una extensién, digamos mas realista, de la teoria de la trans:
formacion.

Por todo ello suponemos que no existen diferencias notables en los establecimientos cer-
tificados y no certificados. Si existen politicas progresivas de recursos humanos en los estable-
cimientos certificados obedecen a motivos anecdoéticos, poco representativas de implementacion
de los andlisis de satisfaccién requeridos por la Gestidén de la Calidad Total, y concretamente en
la puesta en practica de la autonomia de los empleados para tomar decisiones relacionadas &
desempefio de su trabajo, asi como en la puesta en practica de la gestion de las recompensas
los empleados por la calidad de su trabajo. Si que consideramos que la presencia de los princi-
pios de la Gestion de la Calidad Total se produce en el &mbito de la formacion, al constituir un
elemento clave en el proceso de implementacion de la Calidad Total, pero no implica una deja-
cion de la direccion de su responsabilidad de controlar la actividad de los empleados, de mane-
ra que se mantengan en la linea de los objetivos que la empresa desea alcanzar. Por otra parte,
pesar de que la literatura administrativa afirme que la funcién de recursos humanos ha de ser mas
estratégica y, por tanto, evolucionar, ocurre que esta funcion sigue anclada en la funcién de per-
sonal. De ahi que consideremos que la estructura formal de las empresas continla siendo alta
mente jerarquica.

En el disefio de la investigacion se ha adoptado como poblacion objeto de estudio el conjun-
to de establecimientos hoteleros ubicados en Catalufia clasificados con 3 0 més estrellas. En tota
son 626 establecimientos registrados por el Departamento de Industria, Comercio y Turismo de
Catalufia y que constituyen la base muestral de nuestra investigacion. En la siguiente tabla puede
observarse su distribucién segin niumero de estrellas y distribucion geogréfica.

TABLA 1. Poblacion de establecimientos hoteleros en Catalufia, 2001.

Categoria Barcelona Girona Lleida Tarragona Total
5 7 4 1 0 12
4 87 37 8 19 151
3 181 171 30 81 463
2 92 111 50 40 293
1 76 128 52 33 289
Total 443 451 141 173 1.208

FUeNTE: Departamento de Industria, Comercio y Turismo de Catalufia, 2002.
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En cuanto a los métodos de obtencidn y analisis de la informacion se ha optado por una com-
binacién de técnicas. Asi, la base empirica de la investigacidn esta constituida por datos cualitativos
y cuantitativos procedentes de la observacion mediante encuesta y entrevistas en profundidad.
Particularmente esta combinacién de técnicas se debe tanto a los objetivos de la investigacion comc
a que ante una tematica y sector de actividad en la que no existen cuestionarios previos resulta difi-
cil anticipar todo el espectro de posibles respuestas y valoraciones, por lo que la combinacion de téc-
nicas ha permitido paliar las limitaciones de representacion de regularidades a las que nos enfrenta:
mos y obteniendo como resultado una representacion mas fiable de la problemética investigada. La
confeccién de la muestra y la eleccion de técnicas atendio a criterios de estratificacion segun las evi-
dencias existentes sobre sistemas de gestion de la calidad en el sector hotelero. Al iniciar la investi-
gacion poseiamos informacion acerca de 46 establecimientos hoteleros que poseen acreditacién(es
institucional(es) de la gestién de la calidad. Esta informacién fue obtenida a través del Instituto para
la Calidad Turistica y por medio de consultas al total de entidades certificadoras. En cambio, sobre
los 580 establecimientos restantes no disponiamos informacién del grado de penetracion de los sis-
temas de gestion de la calidad. Dado que uno de nuestros objetivos principales era el de disponer d
una base empirica que nos permitiera conocer las caracteristicas y valoracién por parte de la direc-
cion de la implementacién de la gestion de la calidad en el sector hotelero, la encuesta fue dirigida
tanto a hoteles certificados (en los que evaluar la implementacion de la Gestion de la Calidad Total)
como a establecimientos hoteleros no certificados (cuya funcion esencial es la de grupo de control
que permitiera discernir las regularidades que la existencia o no de certificacion de la calidad com-
porta sobre la gestién de los recursos humanos).

Dada esta primera distincidn sobre la poblacion objeto de estudio se siguieron dos estrategias
de obtencién de informacion. En primer lugar, se elaboré un cuestiéhguie se aplico personal-
mente a 46 directivos de establecimientos hoteleros que gestionan la calidad a través de entidade:
certificadoras de sistemas de calid&cdcEl desglose de establecimientos estudiados segun entidad
certificadora es el que sigue: a) Los directivos de los 32 establecimientos hoteleros con certificado
de calidad expedido por el Instituto de Calidad Turigtich) Los 8 establecimientos con certifica-
do EMAS (ISO 14001) de Gestién Medioambiental; c) Los 10 establecimientos con certificacion
ISO 90022 Hemos de considerar que en el sector hotelero se produce una concentraciéon progresi-
va de credenciales acreditativas de la calidad en las cadenas hoteleras y en los hoteles de mayc
nimero de estrellas de modo que dos establecimentos reunian distintos tipos de las acreditacione
aqui consideradas, hecho que reduce el nimero de establecimientos certificados en tanto que exis
ten més acreditaciones que establecimientos acreditados. De este modo, la muestra es igual a la pobl
cion establecimientos certificados, por lo que el nivel de representatividad respecto a estos estable-
cimientos es absolués.

19 Los cuestionarios se confeccionaron a partir de las hipétesis teéricas y subhipétesis empiricas de la investigacién. De este
modo se establecieron indicadores para cada una de las dimensiones y variables consideradas.

20 E| cuestionario fue cumplimentado por los gerentes y directivos de las funciones de calidad y recursos humanos.

21 Base muestral proporcionada por ICHE.

22 |a base muestral de estos Ultimos fue proporcionada por ENAC y entidades certificadoras: AENOR, Boureau Veritas,
TUV Reinhland, Lloyd's...

23 se ha de indicar que distintos establecimientos hoteleros respondieron poseer certificaciones que no constan en los regis-:
tros actuales de las entidades certificadotas y que obedecen a la baja voluntaria por parte de estos establecimientos.
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TABLA 2. Establecimientos certificados.

Poblacion Muestra
Hoteles con certificado ICTE 32 32
Hoteles con certificado ISO 9000/2000 12 12
Hoteles con certificado EMAS/14001 8 8

FuenTe: ICTE, 2003 y entidades certificadoras.

En cuanto a la poblacion de hoteles no certificados se opté por la encuesta por correo como
medio de acceso al conjunto de la poblacion. De este modo, se eAtiasoruestionarios adecua-
damente adaptados a esta técnica de obtencion de informacién a los 580 establecimientos no certifi
cados alcanzandose, en total, una muestra que incorpora al2¢8ié%a poblacién total (79 esta-
blecimientos) de establecimientos no certificados. Asi, a fin de comprobar el estado actual de los
sistemas de gestion de la calidad en los establecimientos hoteleros, contamos con una muestra estr
tificada de 46 establecimientos certificados y 79 no certificados. En segundo lugar, en cuanto a las
técnicas cualitativas, la recogida de informacién por medio de entrevistas en profundidad han tenido
por funcion identificar las estrategias colectivas de mejora de la calidad. Para ello, se realizaron
10 entrevistas en profundidad con responsables de las instituciones certificadoras, las asociaciones"
gremios del sector turistico y otros agentes sociales involucrados, particularmente, sindicatos. Por
medio de esta técnica se obtuvo el relato de las experiencias del proceso de creacion asumiendo |
naturaleza simbdlica e ideoldgica del lenguaje, y teniendo en cuenta las trayectorias y el contexto social
y cultural de los entrevistados. El tamafio de la muestra se ha establecido en base al criterio de «satt
racion», esto es, el momento en que la informaciéon comienza a ser redundante, no aportando ninguai
nuevo punto de vista analitico, por lo que se decide la conclusion de la recogida de informacion.

En cuanto a la distribucién de la muestra, el primer factor que ha condicionado la participa-
cion de los directivos en la investigacién, y por tanto, la representatividad de los resultados, ha sido
el de su compromiso con la gestion de la calidad. De acuerdo con los datos disponibles de las dife-
rentes instituciones certificadoras, se ha conseguido respuesta de la totalidad de centros con algul

24 E| lanzamiento de la encuesta por correo tuvo dos ocasiones. La primera durante el inicio del periodo estival de 2002
(meses de mayo, junio y julio), garantizando asi que la estacionalidad del sector no supusiera una limitacién en el nime-
ro de establecimientos operativos. De este primer levantamiento de encuesta por correo se recibieron 26 cuestionarios
cumplimentados y validos. Dado el nimero relativamente bajo de respuestas se envidé nuevamente el cuestionario a los
554 establecimientos restantes a finales del periodo estival (meses de septiembre y octubre) acompafando el cuestiona
rio por correo por un seguimiento telefénico. De este modo se obtuvieron 56 nuevos cuestionarios.

25 Se ha de destacar que el bajo nivel de respuesta se explica en gran medida, segtn la principal justificacién aportadas po
los gerentes contactados telefénicamente, por la inexistencia de procedimientos propios de gestion de la calidad por lo
gue sus respuestas, desde su perspectiva, resultarian irrelevantes para nuestra investigacion. Asimismo, también se enf:
tizo, especialmente, durante el primer lanzamiento de la encuesta la falta de tiempo disponible por gerentes y directivos
durante el periodo estival.
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tipo de certificado de calidad, ya sean por medio de ICTE, ISO o certificaciones EMAS y 14001.
Hecha esta precision, y de acuerdo a los criterios indicados en el disefio de la investigacion, para la
confeccién de este analisis hemos contado con informacion recabada entre 125 directivos de hote-
les de 3, 4 y 5 estrellas ubicados en Catalufia. De éstos, 66 dirigen hoteles independientes y 59 sol
directivos de 17 cadenas hoteleras que gestionan un total de 177 hoteles ubicados en Catalufia. D
este modo, se ha obtenido informacion directa de 125 establecimientos hoteleros. Ademas, si inclui-
mos la informacion relativa a los distintos centros gestionados por las cadenas hoteleras, la infor-
macion recogida representa las practicas en gestion de la calidad de 242 establecimientos hotelero
de Catalufia.

Respecto a la composicion de la muestra, destaca la preeminencia, de acuerdo con la estruc
tura sectorial, de los hoteles de 3 y 4 estrellas frente a los de 5. La muestra representa a 9 de los 1
hoteles de 5 estrellas ubicados en Catalufia, a 48 de los 151 de 4 estrellas y a 68 de los 463 de 3 estrell:
El principal colectivo de entrevistados fueron los gerentes o directores generales de los estableci-
mientos hoteleros. En el caso de las cadenas hoteleras obtuvimos respuesta tanto de gerencia con
de los responsables de recursos humanos y de calidad. En cuanto al tamafio de los establecimientc
contamos con una muestra en la que se reparten los establecimientos de forma bastante uniform
segun el nimero de habitaciones. Asi contamos con 35 establecimientos con mas de 200 habitacio
nes, 27 entre 101 y 200, 34 entre 51 y 100 habitaciones y 29 con menos de 50. Para la realizacior
del andlisis de la informacion se ha procedido a la comparacion sistematica de los establecimientos
certificados con respecto a los no certificados con respecto a las distintas dimensiones de la Gestior
de la Calidad Total. Asi, se ha analizado el impacto del modelo de la certificacidon sobre las princi-
pales dimensiones de la Gestién de la Calidad Total. Para ello se adopta como grupo de control el
conjunto de empresas no certificadas. Se ha procedido a la estandarizacion de las variables de inter
valo y ordinales en base a una escala en base 10 que expresa el nivel de acuerdo/desacuerdo con ca
uno de los indicadores de calidad. Los valores en la escala se han tratado de forma que el valor 1(
equivale a la maxima representacién de los preceptos tedricos de la calidad y el valor 0 al minimo
nivel de acuerdo con dichos preceptos. En cuanto a las técnicas de andlisis de la informacion la infor-
macién cuantitativa fue tratada por medio del programa SPSS 10.0.6. La informacion cualitativa fue
analizada por medio del programa Atlas TI.

6. ANALISIS DE LA INFORMACION

La literatura y la evidencia empirica disponibles indican, de forma reiterada, el papel crucial
de la aplicacion de ideas y enfoques testados de mejora de la calidad para la difusién exitosa de le
Gestion de la Calidad Total. Pues bien, observamos como, de forma inequivoca, emerge la impor-
tancia que juega, en una situacion de mercado abierto y de globalizacion de la economia, el conceptc
de calidad, como si estuviera generalizada la creencia de gque la causa Ultima de que la competitivi-
dad de los destinos turisticos y concretamente de las empresas hoteleras fuera la calidad. Respues
necesaria frente a la aclamada competitividad de los nuevos destinos turisticos, la globalizacion de
la economia y la transformacion de la demanda.
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6.1. Los modelos de gestion de la calidad estudiados.

Para la elaboracion de nuestro andlisis empirico hemos clasificado los establecimientos hote-
leros con respecto a su modelo de gestién de la calidad. En primer lugar, los hemos clasificado res-
pecto a su certificacion de manera que obtenemos dos categorias excluyentes de establecimiento:
a) los establecimientos certificados, 46 (36,8%6n total y b) los establecimientos no certificados,

79 (63,2%). En segundo lugar, hemos identificado a los establecimientos segun las clasificaciones
tedricas en cuatro categorias no excluyentes de gestion de la calidad. Estas son: a) Certificacion
b) Consultoria; c) Premios y d) Procedimientos Propios. Al indicar que estas categorias no son exclu-
yentes nos estamos refiriendo al hecho de que en un mismo establecimiento se emplea una combi
nacion de modelos de gestién de la calidad. Pues bien, sélo 7 directivos de los 125 encuestados, €
5,6% de la muestra, indicaron que en su establecimiento no existia ningn modelo especifico de ges
tién de la calidad. En el 94,4% restante de los casos se indicé que en el establecimiento se aplicabi
alguna combinacion de modelos de gestién de la calidad. EI grupo mayoritario de directivos, el 64,8%
indicd que en su empresa la calidad se gestiona por un Gnico modelo (certificacién, premios, con-
sultoria o procedimientos propios). Es frecuente que los directivos indiquen que su establecimiento
gestiona la calidad por medio de mas de un modelo de gestion de la calidad, implicando, por tanto,
una gran pluralidad de situaciones particulares respecto a la gestiéon del establecimiento. Asi, en el
29,6% de casos se gestiona la calidad por medio de mas de uno de los modelos sefialados
Concretamente, 31 establecimientos (el 26,4%) indicaron utilizar 2 modelos, 4 establecimientos

(3,2%) utilizaban 3 modelos y un establecimiento (0,8% de la muestra) indico estar implementando

los 4 modelos a la vez.

En la siguiente tabla se puede observar la pluralidad de formas de gestion de la calidad con
detalle. Un 48,0% de los establecimientos estan gestionando la calidad por medio exclusivamente
de procedimientos propios, un 15,2% por medio so6lo de la certificaciéon y un 8,8% por medio de la
combinacion de certificacion y premios. A partir de aqui las frecuencias relativas son cada vez mas
reducidas. Sdlo 2 establecimientos indicaron gestionar la calidad exclusivamente por medio de pre-
mios, y lo mismo ocurre con el modelo de consultoria. Asi, por norma general, el modelo de pre-
mios y el modelo de consultoria se encuentran vinculados a otros modelos de gestion de la calidad
Desde el punto de vista del sistema de clasificacion utilizado, observamos que la capacidad de exclu-
sién que tienen estos modelos de gestién de la calidad es minima, y en cualquier caso, no nos pet
miten establecer pautas de comportamiento con un porcentaje tan reducido de empresas. El motivo
en el caso de la consultoria, es que ésta se encuentra estrechamente vinculada al proceso de adq
sicion de la certificacion. El segundo modelo, premios, debido a que muchas empresas, tras los esfuer
zos orientados por medio de procedimientos propios de calidad, consultorias o certificacion, pre-
tenden ser premiadas con el reconocimiento institucional de su calidad.

26 En cuanto al total de establecimientos certificados hemos de afadir que del total de establecimientos estudiados 33 se
encuentran en proceso de obtencidn de su primera certificacion. De éstos, cabe destacar que 23 establecimientos estan ¢
proceso de obtencién de la ISO 9001 y 5 en proceso de obtencién de certificacion medioambiental. En dos casos se indi-
ca que en la actualidad los establecimientos estan afectados por un proceso de extensién de las certificaciones a todo €
grupo empresarial. En los 3 casos restantes se indico que la acreditacion que se pretendia conseguir era la «Q de calida
turistica» del ICTE.
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TABLA 3. Modelos de gestién de la calidad.

n %
Procedimientos propios 60 48,0
Certificaciéon 19 15,2
Certificacion y premios 11 8,8
Certificacion y procedimientos propios 8 6,4
Ninguno 7 5,6
Premios y procedimientos propios 5 4,0
Procedimientos propios y consultoria 3 2,4
Certificacion y consultoria 3 2,4
Premios 2 1,6
Consultoria 2 1,6
Certificacion, premios y procedimientos propios 2 1,6
Los cuatro modelos 1 0,8
Certificacion, premios y consultoria 1 0,8
Certificacion, consultoria y procedimientos propios 1 0,8
Total 125 100,0

FuenTe: Elaboracion propia.

La pluralidad que hemos observado en la tabla anterior se refleja también en las certificacio-
nes tal y como puede observarse en la siguiente tabla: 79 establecimientos no cuentan con ninguni
certificacion, 24 sélo con el certificado ICTE, 10 s6lo con certificados 1SO 9000/2000 y 4 sélo con
certificados medioambientales. Por otra parte 11 establecimientos contaban con mas de una certifi-
cacion. Esta pluralidad genera, como es habitual en las actividades clasificatorias, una elevada difi-
cultad para establecer regularidades respecto a las distintas categorias de gestién de la calidad.

TABLA 4. Resumen certificaciones.

n %

Ninguna 79 64,0
Certificado ICTE 24 19,2
ISO 9001/2000 10 8,0
Medio Ambiente (EMAS, 14001) 4 3,2
Certificado ICTE y Medio Ambiente 5 4,0
Certificado ICTE e ISO 9001/2000 2 1,6
Total 125 100,0

FuenTe: Elaboracion propia.
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Afin de establecer regularidades con respecto a los diferentes modelos de gestion de la cali-
dad se considerd un tratamiento en el que abordamos como unidad de analisis todos los modelos d
gestién presentes en los 125 establecimientos analizados. En tanto que 31 establecimientos cuents
con 2 modelos de gestién, 4 con 3 modelos y 1 establecimiento con 4, hemos detectado 166 imple-
mentaciones de modelos de calidad en 125 establecimientos. De estos 166 modelos de gestion obse
vados, 80 (el 63,2%) corresponden a la categoria procedimientos propios, 46 (36,8%) a certifica-
cion, 22 (17,6%) a premios, 11 (9,6%) a consultoria y, finalmente, los 7 establecimientos que indicaron
gue no existia ningdn modelo de gestién de la calidad.

TABLA 5. Modelos no excluyentes de gestion de la calidad.

n %
Ninguno 7 5,6
Premios 22 17,6
Procedimientos propios 80 63,2
Consultoria 11 9,6
Certificacion 46 36,8
Total 166 132,8

FuenTe: Elaboracion propia.

Contar con mas unidades de analisis que de observacion no supone necesariamente un pra
blema. Para ejemplificar esto ultimo podemos indicar que por medio de una entrevista a un padre de
familia (unidad de observacion) podemos obtener informacién que nos permita analizar por separa-
do a cada uno de los miembros (unidad de andlisis) de la familia. Pero en el caso que aqui nos ocup
las unidades de observacion son [los directivos de] los establecimientos hoteleros y la unidad de ana
lisis el modo concreto en que cada hotel gestiona la calidad. De este modo, la consultoria y los pre-
mios son modelos que no encontramos aislados en la realidad empirica (son categorias quasi-vacias
sino que se encuentran acompafiados de forma no excluyente junto con la certificacién. Asi, como
suele ser frecuente en las ciencias sociales, nos encontramos con la imposibilidad de aislar esto:
modelos tedricos de gestidn en la practica. Es decir, existen una serie de variables perturbadoras qu
nos impiden aislar los efectos de los modos de gestion de consultoria y premios en la préactica real
de las empresas.

Dadas las dificultades metodologicas que hemos indicado, la clasificacién excluyente, exhaus-
tiva y no vacia que mejor se ajusta a los objetivos de esta investigacion de acuerdo con la realidad empi
rica detectada es la siguiente: a) Establecimientos con modelos de gestién de la calidad certificados; b
Establecimientos sin modelos certificados. Estas dos categorias implican: 1) en el caso de a) la obli-
gacion de haber cumplido una serie de preceptos externos al establecimiento, y 2) en el caso de b) dis
tintas formas de empirismo y arbitrariedad en la gestién de la calidad. Pese a esto Ultimo, y con obje-
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tivos analiticos se puede observar la relacién de una serie de caracteristicas que consideramos com
variables independientes (caracteristicas generales de los establecimientos) y dependientes (modelc
de gestion de los recursos humanos) con los modelos de gestion de la calidad adoptados en los esti
blecimientos. Una de las constataciones mas relevantes de este informe es la elevada extension qu
consigue el modelo denominado procedimientos propios, que afecta al 63,2% de la muestra y que de
cuenta de la existencia de una toma de conciencia sobre la necesidad de la calidad, de la mejora con:
tante de la calidad de los bienes y servicios, como camino de subsistencia empresarial. Hemos de pun
tualizar que el modelo denominado como procedimientos propios se rige por una relativa arbitrariedad
de los directivos de los establecimientos en la implementacion de la gestion de la calidad.

«En general, creo que a nivel municipal las iniciativas pueden parecer apropiadas para
la zona. A nivel de empresa no nos encontramos en disposicion de intentar conseguir
ningun tipo de certificacién. Conozco un poco del tema y lo que intento es aplicar los
métodos de gestion de calidad adecuandolos a mi establecimiento». [Entrevista 62, sin
certificacion, 3 estrellas, litoral].

También hemos detectado bajo la acepcién de procedimientos propios pautas organizativas
mas estrictas relativas a la gestion de la calidad que emanan de la matriz en el caso de cadenas hot
leras y que implican también una forma de control desde la matriz hacia sus filiales. Estas cadenas
persiguen tanto un reconocimiento institucional por medio de la certificacién como un reconoci-
miento entre los clientes externos e internos de la propia marca por lo que han aplicado procedi-
mientos propios de gestion de la calidad. Se ha de destacar el elevado control sobre los procedi-
mientos que las matrices de las cadenas hoteleras ejercen sobre los establecimientos filiales. Adema:
es destacable que en las grandes cadenas hoteleras existe una mayor valoracion de los procedimient
propios que de las certificaciones institucionales.

«El hotel debe pasar auditorias internas encargadas por la central varias veces al afio
(encuestas sorpresa, el cliente sorpresa...). También se contrata, por parte de la matriz,
a consultorias de prestigio internacional. La relacion es buena, pero la matriz cambia
de consultoria casi cada afio para que no establezcamos demasiada relacion y se pue-
dan falsear los datos». [Entrevista 96, sin certificacion, 5 estrellas, urbano].

Hecho este inciso acerca del modelo de procedimientos propios es conveniente indicar la dis-
tribucion de la muestra con respecto a los distintos modelos (abs6). De acuerdo con los crite-
rios de estratificacién de la muestra, podemos sefalar que los establecimientos certificados poseen la
siguientes caracteristicas: son fundamentalmente establecimientos litorales y urbanos (89,1%), perte-
necientes a cadenas (58,1%), de mas de 100 habitaciones (67,4%) y un 58,7% tienen 4 estrellas o ma
Los establecimientos que emplean la consultoria son en menor medida urbanos (solo el 27,3). Este
modelo se distribuye preferentemente entre los establecimientos no pertenecientes a cadenas hoteler:
(54,5%) y muy particularmente en los establecimientos de 3 estrellas (77,2%). El modelo de premios
se distribuye, especialmente, entre establecimientos de elevado tamafio (36,4% con méas de 200 hab
taciones) situados en el litoral (68,2%) y no pertenecientes a cadenas hoteleras (63,6%). Ademas, exis
te una cierta preferencia por parte de los establecimientos de 3 estrellas a optar por este modelo de ge
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tion (59,1%). Se ha de puntualizar que con respecto a los premios los directivos encuestados conside
raron un amplio espectro, particularmente los proporcionados por entidades locales y que influye nota-
blemente en que estos hoteles de reducido tamafio y categoria hayan sefialado que poseen mas prem
gue en otros establecimientos. El modelo de procedimientos propios se encuentra distribuido con une
gran heterogeneidad entre las distintas caracteristicas aqui sefialadas. De hecho es el modelo mas exte
dido. Mas significativo es el caso de aquellos establecimientos en los que se respondid que no exister
formas de gestion de la calidad. No pertenecen a cadenas hoteleras. Se trata de establecimientos t
menos de 100 habitaciones y raramente tienen 4 estrellas o0 mas.

TABLA 6. Caracteristicas de los establecimientos segin modelo de gestion.

Certifi- No Ningtn | Consul- | e
certifi- . Premios mientos Total
cados modelo toria .
cados propios

Tipo de destino
Urbano 39,1 48,1 42,9 27,3 22,7 46,3 44,8 (56)
Litoral 50,0 35,4 57,1 36,4 68,2 35,0 40,8 (51)
Interior 10,9 16,5 - 36,4 9,1 18,8 14,4 (18)
Pertenencia a cadenas
No pertenece a cadena 41,3 59,5 85,7 54,5 3,6 55,0 52,3 (66)
Pertenece a cadena 58,7 40,5 14,3 455 36,4 45,0 47,2 (59)
N.° de habitaciones
Entre 1 y 50 habitaciones 13,0 29,1 57,1 18,2 9/1 25,0 23,2 (29)
Entre 51 y 100 habitaciones 19,6 31,6 429 36,4 31,8 27,5 27,2 (34)
Entre 101 y 200 habitaciones 32,6 15,2 - - 22,7 18,8 21,6 (27)
Mas de 200 habitaciones 34,8 24,1 - 45,5 36,4 28,8 28,0 (35)
N.° de estrellas
3 41,3 62,0 71,4 72,7 59,1 58,8 54,4 (68)
4 47,8 32,9 28,6 18,2 36,4 33,8 38,4 (48)
5 10,9 5,1 - 9,1 45 7,5 7.2 (9)
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

(46) (79) @) (11) (22) (80) (125)

Nota: Los totales marginales de las columnas no sumarian 100 en el total de la tabla dado que los modelos de gestién no sor
excluyentes.

FuenTe: Elaboracion propia.

Es conveniente especificar también los principales rasgos de la estructura hotelera como variable
independiente a fin de observar su impacto sobre la adopcion de los distintos modelos de gestion de i
calidad (véase tabla 7). En cuanto al tipo de destino observamos que los establecimientos de caracte
urbano e interior optan por el modelo de «procedimientos propios» (66,1% y 83,3%) en mayor medida
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gue los establecimientos ubicados en las zonas turisticas litorales (54,9%). De este modo, entre los est¢
blecimientos ubicados en el litoral es mas frecuente encontrar establecimientos certificados (45,1%) o
premiados por su calidad (29,4%) que el resto de establecimientos. Se ha de destacar que son los hotel
litorales e interiores no urbanos los que optan por un mayor nimero de formas de gestionar la calidad. Le
pertenencia a cadenas hoteleras influye positivamente en el hecho de que exista alguna forma de gestic
de la calidad y, muy especialmente, en que exista certificacion. A este respecto, el 45,8% de los estable
cimientos analizados que pertenecen a cadenas hoteleras gestionan la calidad por medio de la certifice
cion. Este porcentaje se reduce al 28,8% en el caso de establecimientos no pertenecientes a cadenas. f
otra parte, el nUmero de formas de gestionar la calidad aumenta conforme aumenta el tamafio del este
blecimiento. Aumenta también significativamente la probabilidad de certificacion en los establecimien-
tos de mayor tamafio de modo que el 55,6% y el 45,7% de los que tienen mas de 100 y 200 habitaciones
respectivamente, se encuentran certificados. Ademas, mas de la mitad de los hoteles con 5 estrellas (55,69
estan certificados y poseen procedimientos propios de gestion de la calidad (69,1%). En cambio, en los
establecimientos de 3 estrellas la certificacion sélo alcanza a un 27,0% de la muestra.

TABLA 7. Modelo de gestion segln caracteristicas de los establecimientos.

Certifi- No Ningtn | Consul- | [PrEEE
certifi- . Premios| mientos Total
cados modelo toria .
cados propios
Tipo de destino
Urbano 32,1 67,9 54 54 8,9 66,1 117,9
Litoral 45,1 54,9 7,8 7,8 29,4 54,9 145,0
Interior 27,8 72,2 - 22,2 11,1 83,3 144.,4
Pertenencia a cadenas
No pertenece a cadena 28,8 71,2 9,1 9,1 21,2 66,7 134,9
Pertenece a cadena 45,8 54,2 1,7 8,5 13,6 61,0 130,6
N.° de habitaciones
Entre 1 y 50 habitaciones 20,7 79,3 13,8 6,9 6,9 69,0 117,3
Entre 51 y 100 habitaciones 26,5 73,5 8,8 11,8 20,6 64,7 132,4
Entre 101 y 200 habitaciones 55,6 44.4 - - 18,5 55,6 129,7
Mas de 200 habitaciones 45,7 54,3 - 14,3 22,9 65,7 148,6
N.° de estrellas
3 27,9 72,1 7,4 11,8 19,1 69,1 135,8
4 45,8 54,2 4,2 4,2 16,7 56,3 127,2
5 55,6 44,4 11,1 11,1 66,7 1445
Total 36,8 63,2 5,6 9,6 17,6 63,2 132,8
(46) (79) (7) (11) (22) (80) (166)

Nota: El total marginal de las filas no suma 100 en tanto que los modelos de gestion que se han observado en los estableci-

mientos no son excluyentes.
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FuenTe: Elaboracion propia.
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6.2. Iniciativa, liderazgo y responsables de la calidad.

La decision de implementar un modelo de gestion de la calidad obedece a diferentes agentes
e influencias. Concretamente en cuanto a la iniciativa para la certificacion da lugar a diferentes resul-
tados e, incluso, equilibrios de poder. En primer lugar, iniciativa directa de la matriz: en las cadenas
hoteleras es habitual la iniciativa de la central de pretender certificar a sus centros. De hecho, comc
se observa en kabla 8 en el 37,6% de los establecimientos estudiados la gestion de la calidad ha
sido consecuencia directa y exclusiva de la matriz. Frecuentemente en estos casos el responsable ¢
calidad se comparte con diversos centros o se establece un responsable para c@daErelaro
medida que las cadenas hoteleras se incorporan a la gestién de la calidad aumenta significativament
el numero de establecimientos certificados. También se han detectado casos en los que no se prc
duce una imposicion, pero si una «sugerencia» de la matriz u organismo de coordinacién con menor
capacidad de control directo sobre los centros: es el ejemplo de la red de Paradores Nacionales, qu
sugiere a sus centros la certificacion como marca de distincién de la red.

TABLA 8. Iniciativa de la gestion de la calidad.

n %
Centro 47 37,6
Matriz o grupo 47 37,6
Ambos 11 8,8
NS/NC 20 16,0
Total 125 100,0

FUenTE: Elaboracion propia.

En segundo lugar, concretamente en las pymes familiares, es la propiedad la que ostenta la
iniciativa. En nuestra muestra se trata de pequefios establecimientos familiares sin problemas de ocu
pacion ni de ingresos, en los que la propiedad apuesta por implementar el sistema sin mucha refle:
xion al respecto: «para mejorar». En estos casos el compromiso es absoluto y los problemas de ren
tabilidad pasan a segundo plano: es una apuesta personal, sin explicitar la busqueda de mayore
beneficios. En tercer lugar, la gerencia de los establecimientos asociados a cadenas. El director pro
pone a la propiedad implementar la calidad. En estos casos hemos observado reiterados conflicto:

27 Cabe indicar que en Catalufia, de acuerdo con la Federacién Espafiola de Hoteles (1999), encontramos 181 estableci
mientos hoteleros pertenecientes a grupos empresariales etiquetados como cadenas hoteleras y que representan el 16
del total de los establecimientos hoteleros de Cataluia (y el 19,5% en el conjunto de Espafia). Se ha de indicar que a nive
estatal el 53,1% de los hoteles de 5 estrellas, el 55,4% de los de cuatro y el 26,9% de los hoteles de tres pertenecen a ur
cadena hotelera, mientras que en el caso de hoteles de 2 y 1 estrellas los porcentajes se limitan al 6,1% y al 2,2%, res
pectivamente.
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en tanto que la propiedad puede buscar un incremento rapido de los beneficios, mientras que el direc:
tor busca una mejora del funcionamiento del establecimiento a medio o largo plazo. Asi, hemos

detectado establecimientos donde la propiedad no aceptaba ninguna iniciativa de calidad que supu:
siera un incremento de los gastos, aunque presionaba a su director para que superara los controle
encargados a auditores. Finalmente, otra fuente de iniciativa es la proporcionada por las asociacio-
nes empresariales y/o locales que realizan una apuesta estratégica de destino turistico. Desde esti
instituciones se incentiva a sus «afiliados» a implementar sistemas de gestion de la calidad. Se les
apoya con cursos, consultores de apoyo, promocion... Entre los diferentes sistemas, se ha optadc
como estrategia colectiva, por ICTE. Se trata de una estrategia tanto litoral como urbana, especial-
mente en el caso de Barcelona a través del gremio de Hosteleria que ha iniciado ciertas acciones d
apoyo a los hoteles que se quieren certificar como, por ejemplo, formacion.

«Desde hacia mucho tiempo ellos ya llevaban su propio método de gestion de la cali-
dad. El Consell Comarcal le propuso a la Asociacion de la Costa Brava que informase
a sus asociados de la posibilidad de obtener la "Q" de ICTE. La Asociacién informé a

los duefios del hotel y éstos decidieron apuntarse. No han tenido ningin contacto con
consultorias». [Entrevista 3, Certificacion «Qx» de ICTE, 3 estrellas, litoral].

La iniciativa, el liderazgo y la supervision de la calidad, independientemente de la tipologia
del establecimiento, se lleva a cabo de acuerdo con los principios tradicionales de jerarquia. Asi,
mientras que en las pequefias y medianas empresas de caracter familiar observamos un liderazg
informal, pero incuestionable, marcado por lazos fuertes, que es responsable de la toma de decisio-
nes respecto a la calidad, en el caso de los grupos hoteleros, la gestion de la calidad es una resolt
cion inapelable de la matriz que los centros filiales deben implementar.

«La calidad nos viene impuesta desde la central. Tenemos contactos con otros hoteles
de la cadena y todos llevamos el mismo sistema. En todo caso, los problemas que tene-
mos en la puesta en marcha de los procesos de calidad, nos ayudamos unos a otros para
solucionarlos. No tengo idea como funcione en otros hoteles». [Entrevista 51, Certificacion
EMAS ; Estrellas: 5; Litoral, cadena hotelera].

La responsabilidad de la implementacion de la gestion de la calidad en todos los estableci-
miento sigue una linea marcadamente jerarquica: del director general a los gerentes de los centros
de éstos a los directores de los departamentos y, finalmente, a sus subordinados. El «Comité de
Calidad» esta constituido, en la mayoria de los establecimientos estudiados, por el conjunto de direc-
tores funcionales. De este Comité de Calidad emanan las érdenes, que se «comunican» solo a lo
interesados o se exponen en «el tablén de anuncios». Por tanto, la calidad, como «cosa de todos»
no es ajena a las relaciones de asimetria inherentes a las organizaciones piramidales.

«Existen 10 departamentos con sus trabajadores base, sus jefes de departamento, sus
jefes de area, el director general del hotel y, finalmente, los directivos de la central. Una
vez al mes se convoca al Comité de Calidad formado por los jefes de departamento, los
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jefes de area y el director del hotel. En esta reunion se discute todo aquello que tiene
que ver con el funcionamiento del hotel y con la puesta en marcha de la gestién de cali-
dad. También se discuten las sugerencias y quejas del personal y de los clientes. Los
resultados pertinentes se comunicaran a los trabajadores, pero sélo aquellos que atafien
a su departamento o a su persona. Para ello no se realiza una reunién formal, es un boca
a boca». [Entrevista 2, Certificacion «Q» de ICTE, 3 estrellas, litoral].

Cuando se interroga acerca de quiénes son los responsables de la calidad las respuestas
encuentran muy segmentadas en funcién de la certificacion (eddae). Entre los estableci-
mientos certificados se indic6 en un 39,1% de los casos que la calidad es responsabilidad de un depal
tamento, factor este muy vinculado a la presencia de departamentos de calidad en los grandes gru
pos empresariales. En segundo lugar, un 34,8% de los informantes indicaron que «todos en generalx
Estos porcentajes se invierten drasticamente en el caso de los establecimientos no certificados di
modo que en un 35,4% de los casos la calidad seria responsablidad de una Unica persona y en u
31,6% «no existe un responsable de la calidad como tal».

TABLA 9. Responsables de la calidad.

No certificados Certificados Total
Un departamento 11,4% 39,1% 21,6%
Una persona 35,4% 17,4% 28,8%
Todos en general 21,5% 34,8% 26,4%
No existe como tal 31,6% 8,7% 23,2%
100,0% (46) 100,0% (79) 100,0%

FUenTE: Elaboracion propia.

Hemos detectado diversos responsables de la implementacién de la calidad y que corres-
ponden a modelos de negocio diferenciados. Por una parte, encontramos la asuncién de funcio-
nes de la calidad por parte de un directivo o el propio gerente. En estos casos la calidad supone
una sobrecarga de trabajo para el gerente o alguno de los directivos. En estos casos, la calidad <
concibe esencialmente como una prueba a superar ante auditorias externas y que debe gestioni
un directivo de confianza. De este modo, el concepto de gestién de calidad consiste en preparal
la documentacién para superar favorablemente las auditorias. Una especificidad de estos casos €
el sobreesfuerzo que representa para el director la calidad, ese trabajo no puede ser asumido
acaba otorgandole poco interés o arrinconando el tema. En otros casos, finalmente, acaba produ
ciéndose un discurso como: «¢Quién me va a ensefiar a mi a llevar mi hotel mejor de lo que lo
hago?». En otros, se produce una externalizacion a través de una consultoria externa que permit
una mayor atencion a la formacion y extensién de propuestas concretas de calidad al conjunto de
la empresa.
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Por otra parte, observamos que un modelo bastante extendido es la contratacion de un técni-
co de calidad con dedicacién exclusiva a esta finalidad. Suele ser la alternativa més habitual en los
establecimientos donde se ha obtenido la certificacién de forma reciente. Con frecuencia estos emplea
dos expresan su descontento con la falta de apoyo del personal y la direccién. Indican que se les con
sidera como a un extrafio, ajeno a la empresa, que trata de imponer unos sistenaEque
gustan a ciertos directivos ni a la mayoria de los operarios. Sin embargo, algunos argumentan que
es mas facil imponer su autoridad por la falta de relaciones afectivas previas hacia la plantilla. Para
otros, éste es otro punto débil de su posicidn en la empresa. En palabras de un entrevistado: «El res
ponsable de calidad no tiene amigos en la empresa». En tercer lugar, hemos detectado la atribucior
a un directivo de la responsabilidad de la gestion de la calidad con liberacion de sus tareas anterio-
res. Con frecuencia lleva muchos afios trabajando en la empresa, conoce mucho a todo el persona
y precisamente por eso argumenta que puede «imponer ciertas cosas a gente con mas experiencia
mas edad». En la mayoria de casos se formé en calidad con posterioridad a la peticién de gerencia
gue financi6 su formacion. Su formacion es paralela a la implementacion de la calidad al hotel: cuan-
do realiza un nuevo curso, supone su implementacién en el hotel. En estos casos se ha detectado L
elevado nivel de satisfaccion por parte de estos directivos. Sus conocimientos de gestion de la cali-
dad y su auge en el sector les porporciona valiosas oportunidades laborales. Ademés, hemos podi
do observar como la responsabilidad sobre la calidad recae en las areas y departamentos que se co
sideran clave en la gestion del negocio. Concretamente, en este sector, las que giran alrededor de
cliente. En este contexto de centralidad del cliente, la recepcién adquiere un papel central.

Para concluir, respecto al binomio responsabilidad-liderazgo de la calidad, la evidencia empi-
rica nos muestra que son dos conceptos que s6lo se comprenden en términos de prerrogativa de |
direccion para la aplicacion de cambios en el modelo de direccion (liderazgo) y nivel de supervision
jerarquica y autocontrol (responsabilidad). El «liderazgo» se limita a la decision de implementar la
certificacién, adquiriendo o delegando las funciones de supervision del proceso de certificacion o
de gestion de acuerdo a las normas del grupo empresarial. Una vez que el proceso se ha puesto €
marcha, la ejecucion de la calidad obedece a una division estricta y jerarquica de tareas donde la
«responsabilidad» indica el nivel de autocontrol sobre el propio trabajo que se ha delegado a cada
empleado y que éste ha asumido.

6.3. Concepciones y motivaciones de la calidad.

La organizacion del trabajo en la actividad turistica tiene consecuencias poco favorables para
el logro de una cultura de mejora continua, ademas del deterioro que supone para la calidad del ser
vicio. Y es que, por ejemplo, el trabajo discontinuo conduce a una fuerza laboral poco cualificada,
escasamente entrenada y con un bajo nivel de motivacion. De ahi que en las empresas turisticas s
opte por estrategias competitivas apoyadas en la ventaja en costes, y un modelo organizativo cohe
rente con esta opcion competitiva. Dicho modelo organizativo en nada propicia o mas bien dificul-
ta la implantacién de sistemas de gestion de recursos humanos acordes con la estrategia de Calida
Total. Esta constatacion da sentido a los datos obtenidos respecto al significado de la calidad. Entre
los directivos estudiados la primera respuesta sobre el concepto que éstos tienen sobre calidad e
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«satisfaccion del cliente». Cuando se da la oportunidad de completar esa primera definicion de la
calidad surgen inmediatamente concepciones complejas especialmente orientadas al sistema de orgi
nizacion del establecimiento y, en particular, relativas al personal.

«Que implica cambiar algunas practicas o costumbres erréneas adquiridas por los emplea-
dos anteriormente para que se impliquen y vean la filosofia de lo que conlleva a la cali-
dad». [Entrevista: 36, certificacion 1SO, 3 estrellas, litoral].

Concretamente, cuando de certificacion se trata, calidad se asocia fundamentalmente a ung
apuesta por atraer un tipo de turismo de mayor poder adquisitivo que permita alcanzar una ventaja
competitiva sostenible frente a la competencia. Precisamente, son los establecimientos situados el
el litoral turistico catalan los que en mayor proporcion han optado por la certificacion. El discurso
es el siguiente: se afirma que el tipo de desarrollo turistico de caracter masificado no es rentable &
largo plazo por la competencia de otras destinaciones y que, ademas, conduciria a la degradacioi
medioambiental. Pero, por otro lado, especialmente, en un sector de servicios intensivos en mano de
obra, el concepto de calidad como satisfaccién del cliente se encuentra intimamente vinculado al de
involucracion de todo el personal. En este contexto, gestion de la calidad e involucracion se entien-
de como cambio de las précticas laborales como consecuencia de una transformacion sustancial d
la relacion con el cliente.

«La calidad pone mucho énfasis en la satisfaccion del cliente. El cliente ha de percibir
un clima de amabilidad, un trato humano para que vuelva. El cliente no quiere proble-
mas, tiene muchos en casa. Cuando va a un hotel quiere por encima de todo seguridad
(no problemas), que todo saldra bien, de que le daran ropa si pierde la maleta, que hay
aparcamientos vigilados, seguridad en la alimentacién, que nadie le robara en las habi-
taciones, por lo que puede dejarlo todo e ir a esquiar, instalaciones en buen estado, que
tendra las prestaciones que le han prometido... La calidad no estd muy desarrollada toda-
via en la hosteleria; cuando esté mas generalizada, sera imprescindible. La clave es men-
talizar a la gente, sobre todo al responsable de calidad. Que se involucren. Que vean
gue es un beneficio para todos. Esto implica desde la direccion que ha de asegurar y dar
los medios para llevar a cabo la calidad (comprar hornos, camaras frias para cocina...)
La gente ha de ver una mejora en su propio trabajo y esto se puede conseguir a través
de reuniones en las que se exponga el beneficio para ellos». [Entrevista 27, Certificado
«Q» de ICTE, 4 estrellas, interior].

Esta sera la regularidad dominante en la interpretacion del sistema de calidad en un sector
como el hotelero, caracterizado por un notable trabajo discontinuo {abks£0). De este modo,
a nivel agregado la calidad se configura en segundo lugar como «mejora continua» (54,4% de los
encuestados), en tercer lugar como «ventaja competitiva» (48,8%) y en cuarto lugar como «involu-
cracién de todo el personal de la organizacion» (44,0%). Es obvio que los directivos estudiados,
independientemente del modelo de gestién de la calidad que apliquen, han interiorizado, mayorita-
riamente, el discurso tedrico sobre la importancia de los recursos humanos en la implementacién de
la calidad.
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TABLA 10. Concepto de calidad.

Satisfacer al cliente

Mejora continua

Ventaja competitiva
Involucracién de todo el personal
Mejora de los procesos
Prevencion de errores
Cumplimiento de normas

NS/NC

Total

Principal
concepcién
%

69,6
12,8
7,2
6.4
16
2,4

100,0 (125)

Agregado de

Segunda Tercera ) l
> .. | concepciones
concepcion  concepcion .
de la calidad
% % 0
%
1,6 0,8 72,0
1,6 52,8 54,4
36,0 - 48,8
27,2 9,6 44,0
17,6 13,6 37,6
8,8 6,4 15,2
0,8 - 2,4
6,4 16,8 25,6
100,0 (125)  100,0 (125)  300,0 (375)

FUENTE: Elaboracion propia.

Debemos puntualizar que entre los establecimientos no certificados existe una menor tendencia a
identificar la «satisfaccion del cliente» como concepto central de la gestion de la calidad. Por el contra-
rio (véasdabla 11), en los establecimientos certificados existe una mayor tendencia a indicar que ésta
significa «involucracion de todo el personal» (54,3%) y mejora de los procesos (43,5%) que en los esta-
blecimientos no certificados. Es por ello que observamos que para estas Ultimas el concepto de calidac
remite a un sistema de organizacion mas complejo que la mera satisfaccién del cliente (interno/externo).

TABLA 11. Tres conceptos de calidad segun certificacion.

Satisfacer al cliente

Mejora continua

Ventaja competitiva

Involucracién de todo el personal
Mejora de los procesos

NS/NC

Prevencion de errores
Cumplir-Implementar normas ISO

Total

-234 -

Establecimientos
no certificados

74,7
58,2
51,9

38,0
34,2
22,8
19,0
1,3

300,0 (138)

Establecimientos

certificados Total
67,4 72,0
47,8 54,4
43,5 48,8
54,3 44,0
43,5 37,6
30,4 25,6
8,7 15,2
4,3 2,4
300,0 (237) 300,0

FuenTe: Elaboracion propia.
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Por otra parte, hay una cierta distancia entre el discurso alrededor de la calidad en general y st
aplicabilidad. Esto se observa, especialmente en hoteles pequefios o urbanos, en los que hay una visic
parcial de lo que se entiende por calidad. Asi, por ejemplo, el tema de los procedimientos y las evalua-
ciones estan muy presentes para todos, pero, en cambio, la participaciéon del personal, la comunicacio
o la subsidiariedad son temas a los que se presta mucha menos atencion. Por el contrario, en los estab
cimientos situados en el litoral y que cuentan con plantillas menos estables hemos detectado una mayc
atencion a las implicaciones de la gestion de la calidad como reorganizacion de los comportamientos de
«los clientes internos». A diferencia del concepto de calidad, la causa de la implantacion de los modelos
de calidad muestra un caracter decididamente instrumental en los establecimientos hotelaatdgvéase
12). «Conseguir mas clientes» es la primera motivacion, pero observando la suma de las tres principale:
motivaciones, el 70,4% de los directivos coinciden en «gestionar la calidad» como ventaja competitiva
frente a un 46,4% de respuestas favorables a «conseguir mas clientes». Por tanto, la causa o problem
tica que enfatizan es la competencia en auge que esta sufriendo el sector y la importancia de distancia
se y sobresalir respecto al resto de establecimientos de k8.z28naseguir una certificacion equivale
al sello de distincion del establecimiento respecto a la competgriesinteresante observar también
el elevado nimero de respuestas agregadas (40,0%) que implementan la calidad con el objeto de mod
ficar la cultura empresarial. Al respecto sera de gran trascendencia la modificacion de las actitudes de los
empleados respecto a los nuevos modelos de organizacion del trabajo, en tanto que se persigue una forn
nueva de trabajo y gestion por medio de la implicacion total de todos sus eniffleados

TABLA 12. Motivacién de la calidad.

Primera Segunda Tercera Suma de
motivaciébn = motivacién = motivacion | motivacion

Calidad como ventaja competitiva 8,0 30,4 32,0 70,4
Conseguir mas clientes 35,2 9,6 1,6 46,4
Cambio de cultura empresarial 0,8 7,2 32,0 40,0
Exigencias de nuestros clientes 13,6 16,0 3,2 32,8
Mejorar relacion con el entorno 25,6 - - 25,6
Aumentar beneficios 4,0 15,2 1,6 20,8
Exigencia de la matriz 2,4 9,6 3,2 15,2
Cumplimiento de normas 8,8 3,2 12,0
Otras motivaciones 0,0 0,0 0,0 0,0
NS/NC 0,8 4,0 13,6 18,4
Total 100,0 (125) 100,0 (125) 100,0 (125) 300,0 (375)

FuenTe: Elaboracion propia.

28 | a percepcion de la competencia es tal que en algunas ocasiones se mostraban recelosos cuando se les solicitaba el «<mant
de bienvenida».

29 Mas adelante veremos como muchos de ellos se han sentidos muy decepcionados en este aspecto.

30 En los siguientes apartados veremos cémo debido a la elevadisima rotacion del personal esto les es bastante dificil de consegu
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Los establecimientos hoteleros que poseen un modelo de gestién de la calidad basado en la
consultoria son aquellos en los que mas se enfatiza la busqueda de ventajas competitivas. Hemos d
destacar que en el modelo de certificacion es el que en menor medida se aplicaria con el objetivo de
«conseguir mas clientes». Por el contrario si que obtiene elevados valores en la categoria «<aumen
tar beneficios» y «ventaja competitiva». Se puede observar como aquellos directivos que imple-
mentan la certificacién presentan un mayor abanico de respuestas con respecto a las motivacione!
gue conducen a la gestién de la calidad que los directivos de los establecimientos no certificados.
Cabe destacar, que en cuanto a las motivaciones que conducen a la certificacion se encuentran fac
tores como la organizacién en red de los agentes involucrados en el sector turistico. De acuerdo cor
el siguiente informante, la certificacién de los establecimientos se esta convirtiendo en un factor
clave para establecer estrategias de cooperaciGowonperadores.

«La certificacion es el futuro. Lasur operadores lo exigen cada vez mas. Es muy exi-
tosa la experiencia y el sistema de calidad. Todos estamos encantados. Incluso exigen
ir mas alla (crear procedimientos normas...)». [Entrevista 29, Certificaciones 1ISO 9001
y «Q» de ICTE, 4 estrellas, litoral].

En cuanto a los factores que condicionan la eleccion entre los diferentes modelos de gestién
de la calidad y de certificacion se destacan los siguientes. En primer lugar, hemos detectado una ten:
dencia a valorar la certificacion de ICTE por encima de la 1ISO:9001. La explicaciéon més habitual
de esta preferencia es la especificidad del sector hostelero. Especificidad que comporta una serie dt
dificultades para la implementacion de las normas de calidad de la familia ISO:9001. Las normas
1SO:9001, de acuerdo a los relatos de los informantes, adolecen de su origen industrial. Concretamente
el contacto directo con el cliente final es un aspecto poco desarrollado por esas normas.

«En un principio intentamos implantar la ISO pero teniamos demasiadas faltas organi-
zativas. Esta mas disefiada para la industria. No tiene en cuenta el contacto con el clien-
te. La directora hizo un curso de auditores internos y no supieron darle ni un solo ejem-
plo relacionado con el mundo de la hosteleria. La «Q» de calidad si esta mas adaptada
y no tiene tanta burocracia como la ISO. Es un sistema perfecto para agilizar el traba-
jo, la implementacién cuesta pero luego se consigue un control de trabajo mas exhaus-
tivo. Te pasas el dia pagando y luego no hay verdaderas recompensas. No hay un esfuer-
Z0 comunicacion. La gente no lo conoce». [Entrevista 11, certificacion «Q» de ICTE,

4 estrellas, litoral, establecimiento independiente].

En segundo lugar, una tendencia a la combinacién de modelos por parte de las cadenas
hoteleras. Estas dan especial relevancia a los procedimientos propios como signo de distincion
de la marca propia, pero complementan esta distincion con otras credenciales. En tercer lugar,
un rechazo de las pymes familiares hacia los sistemas burocraticos que pueden suponer las cer
tificaciones. Asi, por ejemplo, en la pequefia y mediana empresa la definicién de roles laborales
prescritos en la certificacién queda alejada de la departamentalizacion de las grandes empresas
Es por ello que resulta compleja la adscripcién de individuos a funciones, como la implementa-
cion de la calidad.
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«Ha sido necesario trabajar mucho para la implantacién de este nuevo sistema de ges-
tiébn. Es necesaria una supervision directa y constante para la creacion de los procedi-
mientos, implantacion y seguimiento. Es una empresa muy familiar por lo que la implan-
tacion del sistema de calidad es muy dificil, no esta nada personalizado. Los perfiles de
los puestos de trabajo estan muy definidos pero en un contexto como éste es muy dificil
encontrar personal tan especializado». «Implantar el sistema de calidad ha supuesto un
gasto importante (que si los platos tienen que tener una medida determinada, que si las
copas deben ser de tal forma "pijadas de ésas"). Pero este esfuerzo no se ve realmente
recompensado porque luego no hay un verdadero esfuerzo de promocion». [Entrevista
6, Certificacion «Q» de ICTE, 3 estrellas, litoral, establecimiento independiente].

En cuanto a los procesos por los que se adquiere la certificacion es posible establecer una dife-
renciacién entre: a) Establecimientos que ya contaban con algun tipo de gestién de la calidad, ya se:
por procedimientos propios, o por otro tipo de certificacion, reconocimiento a algun tipo de clasifi-
cacion (Flor de Lys), y b) Establecimientos que inician la gestion de la calidad con la busqueda de
la certificacion. Para los primeros los problemas que encuentran con la «Q» del ICTE, se centran en
la compatibilidad con los sistemas que ya estan desarrollando. Normalmente el ICTE les requiere
un mayor volumen de documentacién y burocracia, lo que no necesariamente supone una mayor exi-
gencia del sistema. Normalmente, la decisidon de buscar la certificacion no les supone un esfuerzo
adicional ni a nivel de instalaciones, ni presupuesto, ni personal. Es mas, por las experiencias reco-
gidas, la estrategia de estos establecimientos se basa en seguir centrandose sus formas de gestion
la calidad en los procedimientos existemtgsiori y, como tarea propia de los responsables de cali-
dad, adecuar los informes y procedimientos a las exigencias concretas de la «Q» de ICTE. Su valo-
racion de esta credencial suele ser bastante neutra o indiferente, dando a entender que se han cer
ficado como algo adicional a la que no dan mucha importancia. Para el segundo tipo de establecimientos
los que inician la experiencia en calidad con la certificacion, suele tratarse de establecimientos que
han desarrollado un gran esfuerzo en la implementacién del sistema «desde cero», sobre un mode
lo de organizacién radicalmente diferente. Para ellos, la «Q» de ICTE es el objetivo ultimo. En gran
medida, el objetivo de la calidad es la certificacirentras que para el primer grupo la calidad
habia sido implementada antes de certificacion como estrategia competitiva.

6.4. Recursos humanos en el sector hotelero.

A partir de la base empirica disponible se destaca que los modelos de gestién de la calidad
estan mas orientados a los recursos humanos que a los clientes externos. Hemos de considerar qt
en el sector industrial la gestion de la calidad tiene sus principales indicadores de resultados en rela:
ciones del tipo errores/productos o tiempos/producto. Este tipo de medida en el sector turistico se
hace especialmente compleja por las caracteristicas de la actividad. De hecho, los informantes indi-
can, por norma general, que mientras que el impacto de la gestién de la calidad sobre el nimero d¢
clientes es imperceptible —tal y como veremos mas adelante en el apartado dedicado a resultados-
la verdadera transformacién que supone dicha gestién se refiere al modo de organizar el trabajo y
la actitud de los empleados respecto a la organizacién. En cuanto a las variables basicas del are
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de recursos humanos de los establecimientos hoteleros hemos de estacar la escasa presencia
departamentos especificos para esta funcion (tébke13). De hecho, el 68,0% de los estable-

cimientos estudiados no cuenta con un area de recursos humanos. El 32,0% restante cuenta co
algun departamento responsable de la funcion de recursos humanos bajo distintas denominaciones
Concretamente, la denominaciéon mayoritaria de esta area es Recursos Humanos (25,6%) y mas
esporadicamente Departamento de Personal (4,8%), Gestion de Personal (0,8%) o Administracion
de Personal (0,8%). La funcién de recursos humanos depende de gerencia salvo en uno de los est:
blecimientos estudiados, donde depende del responsable de calidad. El nUmero de personas qu
desarrollan la funcion de recursos humanos en las empresas estudiadas es mas bien reducida. En
38,4% de los casos es una sola persona la que desarrolla este tipo de funciones y en el 76,8% d
los casos son menos de 4 empleados los que gestionan las funciones de recursos humanos.

TABLA 13. Funcién de recursos humanos.

n %
Denominacion del drea de RR.HH.
No cuenta con area de RR.HH. 85 68,0
Dpto. de RR.HH. 32 25,6
Dpto. de personal 6 4,8
Gestion de personal 1 0,8
Administracion de personal 1 0,8
Total 125 100,0
N.° de personal que desarrolla funciones de RR.HH.
1 empleado 48 38,4
Entre2y 3 48 38,4
Entre 4y 5 8 6,4
Entre 6y 10 8 6,4
Mas de 10 3 2,4
NS/NC 10 8,0
Total 125 100,0

FuenTe: Elaboracion propia.

Aunque exista un departamento de recursos humanos, se tiende a que éste se responsabilic
directamente de pocas funciones (véabt&a 14). Asi, sélo en un 15,2% de los casos este departa-
mento se ocupa en exclusiva de los planes de formacion, en un 7,2% del disefio de carreras, en ui
13,6% de la seleccion de personal, en un 10,4% de la promocion y en un 4,8% de la retribucion.
Destaca también en un 20,8% de los establecimientos estudiados que ningun departamento disefi
planes de formacion y en un 36,8% no se disefian carreras.
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TABLA 14. Departamentos responsables de funciones del area de recursos humanos.

Planes de Disefio de| Seleccion del Promocion Retribucion y

formacion carreras personal del personal compensacion
n % n % n % n % n %

RR.HH. 19| 152 9 7.2 17 13,6 13 104 17 13,6
RR.HH. junto a otro depar-
tamento 10 8,0 5 4,0 11 8,8 13 104 6 4,8
Otro departamento 47 37,6 40 32,0 88 704 72 57,6 73 b8,4
Central 17 13,6 13 104 3 2/4 8 6,4 10 5,0
No se organiza ni realiza en
la empresa 26 20,8 46 36,8 0 0,0 12 9,6 11 8,8
NS/NC 6 4,8 12 9,6 6 4,8 7 5,6 8 64
Total 125 | 100,0/ 125/ 100,0 125 1000 125 100,0 125 100,0

FuenTe: Elaboracion propia.

Solo en un 13,6% de los casos el departamento de recursos humanos tiene un papel relevan
te en la implantacion de la calidad (vétsda 15). Asi, es otro departamento en el 70,4% de los
establecimientos el que tiene un papel relevante en la implantacién de la calidad. Tanto las funcio-
nes de comunicacion interna como de planificacion de plantilla son asumidas mayoritariamente por
otro departamento en un 72,0% y en un 67,2%, respectivamente. Finalmente, en un 41,6% de los
establecimientos no se produce negociacién colectiva y sélo en un 12,8% de los establecimientos e
departamento de recursos humanos tiene un papel en la negociacion colectiva.

TABLA 15. Departamentos responsables de funciones del area de recursos huma-
nos(continuacion)

Implantacion Comunicacion Planificacion| Negociacion

de la calidad interna de plantilla colectiva
n % n % n % n %

RR.HH. 4 3,2 12 9,6 12 9,6 12 9,6
RR.HH. junto a otro departamento 13 10,4 8 6,4 12 9,6 4 3,2
Otro departamento 88 70,4 90 72,0 84 67,2 32 25/6
Central 6 4.8 2 1,6 7 5,6 12 9,6
No se organiza ni realiza en la empresa 7 5,6 4 3,2 2 1,6 52 |[41,6
NS/NC 7 5,6 9 7,2 8 6,4 13 10,4
Total 125 | 100,00 125/ 100,0 125 100,0 125 100,0

FuenTe: Elaboracion propia.
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6.4.1. Rotacion y cualificacion.

El mercado de trabajo del sector turistico se ha caracterizado histéricamente en Espafia por
contener una fuerza de trabajo con escasa capacidad negociadora debido a tres factores: a) los pr¢
cesos de migracion interior; b) el tamafio medio relativamente pequefio de los establecimientos, y
c) la baja tradicion de afiliacion sindical. Estos factores comportaron unas condiciones de trabajo
y empleo sustancialmente peores que en otros sectores, especialmente el industrial. Tal y como he
explicado Mazon [2001] el sector hotelero catalan parte de una situacion en la que existia una ofer-
ta de trabajo cautiva, en tanto que este sector ha monopolizado con frecuencia el mercado labora
de los destinos turisticos. Monopolio que producia una presion a la baja de las condiciones de tra-
bajo y empleo de los asalariados del sector. Sin embargo, durante la Gltima década, y especialmentt
por el dinamismo que ha mostrado el sector de la construccion en el litoral espafiol, el sector turis-
tico se encuentra en competencia con el sector construccion por la fuerza de trabajo, especialmen:
te la masculina. Ello se debe tanto a las condiciones de trabajo (turnos y trabajo en dias festivos)
como a las condiciones de empleo (especialmente salarios) que ofrecen de forma muy diferencia-
da los sectores turistico y construccion. Por otra parte, no hay que olvidar el progresivo aumento
en el nivel de aceptacion que la poblacion autdctona muestra hacia los puestos de trabajo. En el
momento actual, debido a los salarios relativamente bajos en el sector turistico, la estacionalidad,
los turnos, el trabajo en dias festivos, las pocas posibilidades de promocién debido al pequefio tama-
flo medio de los centros y la estructura familiar del control de muchos establecimientos, el sector
turistico y, en particular, el hotelero, cuenta con mayores problemas de captacion de recursos huma-
nos, generandose un proceso de competencia entre el propio sector turistico por retener los mejo:
res recursos humanos.

«No hay personal para cubrir plazas. En el dltimo afio se han construido 8 hoteles en la
zona. Si ya era dificil encontrar personal ahora ain mas.[...] Existe otro sector que les
hace mucha competencia con el personal y es el sector de la construccion, por mejores
sueldos, horarios méas establecidos. No est4 bien visto ser camareros o personal de lim-
pieza de las habitaciones, esto hace que no estén dispuestos a trabajar en el sector. [...]
El hotel abre sdlo de abril a octubre, cuando han conseguido que la gente le coja el ritmo
a todos los procesos y esté realmente motivado ya se cierra el hotel. Al afio siguiente
deben volver a empezar todo». [Entrevista 19, Certificacion «Q» de calidad; 4 estrellas,
litoral, cadena hotelera].

Hemos indicado que las condiciones de empleo son aspectos claves para comprender los moti-
vos y formas de gestién de la calidad en el sector hotelero. Para verificar esta hip6tesis se interrogd
a los directivos por el nimero de trabajadores «no cualificados» y por el nUmero de trabajadores
fijos a tiempo completo sobre el total de la plantilla. Hemos clasificado a los establecimiento segin
su nivel de estabilidad laboral y de cualificacion obteniendo tres tipologias en cada caso. A efectos
de generar una lectura mas clarificadora hemos etiquetado el nivel de estabilidad como: a) elevada
estabilidad contractual (mas de un 66% de contratos fijos a tiempo completo sobre el total de la plan-
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tilla); b) estabilidad contractual media (entre un 66 y un 33% de contratos fijos a tiempo completo)
y, ) baja estabilidad contractual (menos de un 66% de la plantilla con contratos indefinidos a tiem-
po completo). En el caso del nivel de cualificacién hemos considerado tres categorias: a) alta cuali-
ficacion alta (menos del 33% de empleados no cualficados); b) cualificacion media (entre el 33 y el
66% de empleados no cualificados) y, ¢) baja cualificacion (mas del 66% de la plantilla considera-
da por los directivos como no cualificada). A partir de los datos se tabulé la informacién de modo
gue observamos que en los establecimientos estudiados existe una elevada correlacién entre temptc
ralidad y descualificacion. Asi, cuando adoptamos el nivel de estabilidad laboral como variable inde-
pendiente observamos que ésta influye positivamente en la ratio de cualificacion. De este modo, en
las empresas caracterizadas por la precariedad contractual, el 32,1% de la plantilla esta compuest
mayoritariamente por personal de baja cualificacion. En cambio en las que predomina la estabilidad
contractual esta sobrerepresentado el personal cualificado. Si adoptamos el nivel de cualificacion
como variable independiente y calculamos los porcentajes a partir del total marginal de las filas
observaremos una correlacion similar al caso anterior. En los establecimientos con plantillas poco
cualificadas (mas del 66% de la plantilla no cualificada) encontramos que el 32,1% muestran tasas
de estabilidad laboral inferior al 33%. En cambio en las empresas con mas empleados cualifica-
dos (menos del 33% no cualificados) sélo el 16,7% son establecimientos con baja estabilidad con-
tractual.

TABLA 16. Relacion entre cualificacion y estabilidad.

Baja Estabilidad Alta

estabilidad | contractual | estabilidad NS/NC Total

contractual media contractual
Alta cualificacion 17,9% 20,0% 32, 7% 13,3% 24,0% (30)
Cualificacion media 28,6% 46,7% 23,1% 6,7% 28,0% (35)
Baja cualificacion 32,1% 3,3% 13,5% 73,3% 22,4% (28)
NS/NC 21,4% 30,0% 30,8% 6,7% 25,6% (32)
Total 100,0% (28)| 100,0%(30)| 100,0%(52) 100,0% (15) 100,0% (125)

FUuenTe: Elaboracion propia.

Hemos detectado una importante diferenciacion entre el tipo de destino que ofrece el esta-
blecimiento y los niveles de estabilidad y cualificacion. Sélo el 16,1% de los establecimientos urba-
nos tienen a una mayoria de empleados con bajas cualificaciones y sélo en el 1,8% de los casos u
modelo de baja estabilidad laboral, en cambio en los establecimientos litorales las proporciones se
invierten notablemente. En el litoral, al menos el 33,3% de las plantillas tienen baja cualificacién y
en un 43,1% de los casos encontramos un modelo de empleo de elevada temporalidad. El tipo de
destino y el mercado de trabajo al que se encuentra asociado constituye, por tanto, una variable basi
ca para comprender el modelo de gestion de la calidad de los establecimientos.
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TABLA 17. Cualificacién y estabilidad de la plantilla segun destino turistico.

Ratio de cualificacién Ratio de estabilidad laboral
Alta Cualifi- | Baja NS/ Baja | Estabi-| Alta NS/
cualifi- | cacién | cualifi- Total | estabi-| lidad @ estabi- Total
I . -, - - NC

cacion| media|l cacion dad | media lidad
Urbano 35 7% 26,8% 16,1% 21,4% 100,0% 1,8% 26,8% 66,1% 5,4% 100,0%
Litoral 15,7%  23,5% 33,3% 27,5% 100,0% 43,1% 21,6% 15,7% 19,6% 100,0%
Interior 11,1%, 44,4% 11,1% 33,3% 100,0% 27,8% 222% 38,9% 11,1% 100,0%

24,0%| 28,090 22,4% 25,6% 100,0% 22,4% 24,0% 41,6% 12,0% 100,0%

FUENTE: Elaboracion propia.

En el caso de cadenas hoteleras las diferencias son poco notables en cuanto a los niveles di
cualificacidn, si bien los directivos encuestados indicaron que éstos son superiores en el caso de los
establecimientos pertenecientes a cadenas hoteleras que en los establecimientos independientes. E
el caso de la estabilidad laboral detectamos una mayor estabilidad en los establecimientos indepen:
dientes que en las cadenas hoteleras. Aqui se encuentra otro de los factores centrales para la con
petitividad de los establecimientos hoteleros que resulta favorable a las cadenas hoteleras: la com-
binacién de un modelo de baja estabilidad en el empleo pero con elevadas cualifiaciones que permitar
ofrecer un servicio de calidad atendiendo adecuadamente a la estacionalidad del sector.

TABLA 18. Cualificacién y estabilidad de la plantilla segun pertenencia a cadenas

hoteleras.
Nivel de cualificacion Nivel de estabilidad
Alta Cualifi- Baja Baja | Estabilidad  Alta
cualifi- cacion cualifi- Total | estabilidad| contractual estabilidad Total
cacion media cacion contractual  media = contractual
No pertenece
a cadena 21,2% 21,2% 24,2% 33,3%  100,0% 28,8% 21,2% 39,4% 10,6% 100,0%
Pertenece a
cadena 27,1% 35,6% 20,3% 16,9%  100,0% 15,3% 27,1% 44,1% 13,6% 100,0%
Total 24,0% 28,0% 22,4% 25,6% | 100,0%  22,4% 24,0% 41,6% 12,0%| 100,0%

FuenTe: Elaboracion propia.

Respecto a la relacion de los modelos de gestion de la calidad sobre la estabilidad de la plan-
tilla, se observa que en los establecimientos certificados predominan modelos de empleo de baja
estabilidad contractual. En el 32,6% de los establecimientos certificados existe una baja estabilidad
contractual mientras que en los establecimientos no certificados este porcentaje se disminuye hast:
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el 16,5%. Por tanto, la certificacion se implementa en mayor medida en las empresas mas afectada
por la problematica de la temporalidad y el modelo, antes que resolver la problemética convirtien-
do empleos temporales en indefinidos, trata de gestionarla.

TABLA 19. Estabilidad de la plantilla segiin modelo de gestion de la calidad.

No certificados
Ninguna

Consultoria
Certificacion

Premios
Procedimientos propios

Total

Baja
estabilidad
contractual

16,5
28,6
36,4
32,6
40,9
18,8

22,4

Estabilidad
contractual
media

26,6
18,2
19,6
31,8
26,3

24,0

Alta
estabilidad NS/NC Total (%)
contractual
45,6 11,4 | 100,0 (79)
57,1 14,3 100,0 (7)
27,3 18,2 | 100,0 (11)
34,8 13,0 | 100,0 (46)
22,7 45 100,0 (22)
45,0 10,0 | 100,0 (80)
41,6 12,0 100,0 (125)

FuenTE: Elaboracion propia.

Ademas, en los establecimientos certificados existen niveles de cualificacion inferiores que
los presentes en los establecimientos no certificados. Asi, en un 17,4% de los establecimientos cer.
tificados se indic6 que la plantilla estaba altamente cualificada. En cambio en un 27,8% de los esta-
blecimientos no certificados encontramos plantillas con cualificacion alta. Del mismo modo, detec-
tamos mas establecimientos certificados con plantillas de baja cualificacion que en los establecimientos
no certificados (23,9% y 21,5%, respectivamente). En resumen, rotacion y descualificacion consti-
tuyen dos problemas centrales para los directivos de los establecimientos certificados y que se ges
tionan por medio del modelo de gestién de la calidad.

TABLA 20. Cualificaciéon de la plantilla segun modelo de gestién de la calidad.

No certificados
Ninguna

Consultoria
Certificacion

Premios
Procedimientos propios

Total

ESTUDIOS FINANCIEROS ntm. 263

Alta

cualificacion

27,8
42,9
91
17,4
18,2
213

24,0

Cualificacién

media

25,3
36,4
32,6
22,7
30,0

28,0

Baja | NsiNG | Total (%)
cualificacion
21,5 253 | 100,0 (79)
28,6 28,6 | 100,0 (7)
27,3 273 | 100,0 (11)
23,9 26,1 | 100,0 (46)
22,7 36,4 | 100,0 (22)
225 26,3 100,0 (80)
22,4 25,6 100,0 (125)

FuenTe: Elaboracion propia.
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El problema central que se plantea en los establecimientos es el de cémo involucrar a los tra-
bajadores temporales y poco cualificados para con los objetivos de mejora continua de la empresa.
A partir de esta problematica, de la segmentacion de la plantilla en una fuerza de trabajo estable y
cualificada por una parte, y de la necesidad de establecer relaciones de empleo condicionadas por i
temporalidad de la actividad, por otra, comprobaremos las dificultades y especificidades que com-
porta la gestion de la calidad para el sector hotelero.

6.4.2. Reclutamiento de personal.

En general, los informantes coinciden en sefialar las dificultades con las que se encuentran
para contratar a personal especializado. Algunos comentan que la causa principal es la mala reputa
cion del sector entre la fuerza de trabajo debido a: a) horarios muy extensos; b) trabajar los fines de
semana y festivos; c) meses sin un solo dia festivo; d) trato dificil con el cliente, y €) mal remune-
rado. Los entrevistados consideran, en general, que esta situacion esta cambiando, pero sigue resu
tado muy dificil encontrar a un personal formado y motivado. De ahi que se produzcan situaciones
como no tener ninguna solicitud o una sola solicitud para cubrir un puesto de trabajo. Esto conduce
a que los requisitos de admisién de personal sean minimos. Cabe sefalar que la mayoria de persc
nal se contrata s6lo para una época muy determinada (de 5 a 8 meses), lo que desalienta a muchc
candidatos que buscan una relacion laboral estable. La competencia que sufre el sector también hac
que otros hoteles cercanos efectien acuerdos o pactos con los empleados para contratarlos (mejore
condiciones laborales, sueldo, pagas extraordinarias...). Los establecimientos en los que no se obsel
van tantos problemas de reclutamiento y fidelizacién del personal son aquellos que hemos califica-
do como urbanos, debido a la menor estacionalidad de la actividad, que implica una mayor previsi-
bilidad y adecuacion de los turnos laborales y las facilidades de desplazamiento de los trabajadores

En cuanto a los criterios de seleccion, etaltda 21 se puede observar como en los estableci-
mientos certificados se encuentran sobrerepresentados los criterios de seleccién que priman el traba
jo en equipo (60,9%) y la integracién en la cultura de empresa (56,5%) respecto a los establecimien-
tos no certificados (50,6% en los dos criterios de seleccién), que depositan mayor atencién en variables
como la flexibilidad (48,1% frente a 28,3%) o la experiencia profesional (62,3% frente a 45,7%).

TABLA 21. Tres criterios principales en la seleccion de personal segiin modelo de
gestion de la calidad.

. No cer- Certifi- | Consul- _|Proszs
Ningunal ... . | Premios| mientos Total
tificados' cados toria .
propios
Experiencia profesional 57,1 63,3 45,7 72,7 45,5 62,5 56,8
Capacidad para trabajar en equipo 28,6 50,6 60,9 72,7 50,0 55,0 54,4
Posibilidad de integracion en la
cultura de la empresa 85,7 50,6 56,5 455 63,6 50,0 52,8
Flexibilidad 85,7 48,1 28,3 54,5 40,9 42,5 40,8
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TABLA 21. Tres criterios principales en la seleccion de personal segin modelo de
gestion de la calidad (continuacion).

. No cer- | Certifi- | Consul- _|Preee
Ninguna ... | Premios mientos Total
tificados, cados toria .
propios

Formacién académica 14,3 17,7 15,2 9,1 13,6 15,0 16,8
Obediencia 14,3 16,5 6,5 - 9,1 17,5 12,8
Disponibilidad para trabajar - 10,1 22 - 4,5 10,0 1,2
Capacidad de mando 14,3 3,8 4.3 — - 2,5 4.0
Simpatico - 3,8 4,3 - 4,5 3,8 4,0
Idiomas - 1,3 6,5 - 4,5 1,3 3,2
Don de gentes - 3,8 2,2 - - 3,8 3,2
Actitud - 2,5 4,3 9,1 - 3,8 3,2
Alegre - 1,3 4,3 9,1 - 1,3 2,4
Otros - 12,7 30,4 19,5 36,2 15,2 20,0
NS/NC — 12,7 28,3 9,1 27,3 16,3 18,4
Total 300,0 | 300,0| 300,00 300,0 300,0 300,0 3000

(21) | (237) | (148) (33) (66) | (240)  (375)

FuenTe: Elaboracion propia.

En cuanto a los indices elaborados con respecto a esta dimensién de la calidad destacan, te
y como se observa en la figura anexa, unos mayores niveles de cumplimiento con los indicadores
tedricos de la calidad. Por ejemplo, en los establecimientos certificados se enfatiza mas la forma-
cion inicial de los empleados. El 67,4% de los establecimientos certificados indicaron ofrecer
«mucha» o «total» orientacién y formacién a sus huevos empleados frente a un 41,8% de las empre:
sas no certificada. Al respecto, un elemento de interés es la medida en que la certificacién permite
reducir el requisito de experiencia profesional. Ello se explicaria por la elevada formalizacién de
los procesos de trabajo. En los establecimientos certificados no necesariamente se produce una pre
ferencia por los mercados internos de trabajo, sino que las preferencias por uno u otro tipo de mer-
cado de trabajo es muy similar entre los distintos modelos de gestion de la calidad. Frente a la pre-
ferencia por un mercado u otro, se impone la realidad laboral del sector. A este respecto, la certificacion
supone una serie de pautas organizativas que permiten una incorporacion mas facil de los nuevo:
empleados desde el punto de vista de la organizacién del trabajo. Ello es asi en tanto que la certi:
ficacion permite la estandarizacién de un mayor nimero de tareas bajo érdenes sencillas y una auto
evaluacién del desemperio.
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Figura 1. indices de calidad en el reclutamiento.

No Procedi-
i Certificados |  Premios mientos | Consultoria
Certificados .
propios
Media| d.t.* |Media| dt [Media| dt [Media| d.t. |Media| d.t.
Se disefian conjuntamente con otros departamentop es-
trategias de reclutamiento 410 357 544 367 479 B86 456 (3,67 |667 |29
Aigualdad de condiciones se prefiere el mercado fin-
terno que el externo 788 1,32 845 1p8 8j17 161 719 141 [71,67 (22
Se proporciona a los nuevos empleados orientacign y
formacion 6,67 303 784 217 788 231 697 313 800 172
EI DRH, ¢ da mas importancia a la polivalencia o g la
especializacion? 735 157 7,00 193 64 182 733 160 [00 [2,1¢

* Desviacién tipica.
Nota: Estandarizacién en base a escala endecadaria donde 10 equivale a maximo acuerdo con el enunciado, 0 al
minimo nivel de acuerdo.

Se disefian conjuntamente con
todos los departamentos las estrategias
de reclutamiento

10,00

Preferencia de mercado

Preferencia de polivalencia
interno sobre externo

sobre especializacion

Se proporciona a los nuevos empleados
orientacion y formacion

O Certificadas @ No certificadas
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En el reclutamiento de personal en los establecimientos certificados se otorga mayor impor-
tancia a la polivalencia que a la especializacion. De las observaciones anteriores se deduce una pre
ferencia por un mercado de trabajado interno y una fuerza de trabajo polivalente. Esta combinacién
es la mas dificil de obtener en las empresas, en tanto que se acostumbra a considerar que solo L
desarrollo profesional en la misma empresa puede generar a medio y largo plazo este tipo de perso
nal polivalente. La pregunta que se infiere es en qué medida la gestion de la calidad permite que ur
personal sin una trayectoria dilatada dentro de la empresa pueda adquirir la polivalencia. Este seré
un aspecto clave de las nuevas formas de organizacién del trabajo. Hemos de sefialar, sin embargc
gue la polivalencia se considera como una excepcion a la norma, solo apta para ocasiones puntua
les y vinculada a unas condiciones de empleo precarias.

«A veces alguien tiene que cubrir una baja, por ejemplo, un marroqui, que se ha que-
dado después haciendo suplencias. En este caso interesa que sea una persona muy poli-
valente, que si un dia tiene que ponerse en la barra se ponga y si al dia siguiente tiene
gue pintar una pared que lo haga». [Entrevista 6, Certificacion «Q» de ICTE, 3 estre-
llas, establecimiento litoral, independiente].

6.4.3. Trabajo en equipo.

Entre los establecimientos certificados existe una mayor propension a que exista una estruc-
tura de trabajo en equipo mas desarrollada que entre los establecimientos no certificados. Al res-
pecto, un indicador es que en el 54,4% de los establecimientos certificados la totalidad de la planti-
lla esta integrada en grupos de trabajo, mientras que s6lo el 38,0% de los establecimientos no
certificados tienen a toda su plantilla integrada en equipos. Un aspecto relevante en la distincién
entre la gestion de los recursos humanos de los establecimientos certificados y en los no certifica-
dos es el nivel de penetracion de las formulas de gestién basadas en la calidad segun grupos profe
sionales. De este modo, en los establecimientos certificados encontramos al 72,5% de los operario:
y a un 94,2% de los directivos integrados en equipos. En cambio, en los establecimientos no certi-
ficados s6lo un 56,9% de los operarios y un 81,2% de los directivos estan integrados en equipos de
trabajo. Se observa, por tanto, una practica en la que la gestion de la calidad no alcanza a toda I
plantilla por igual, sino que se produce una elevada segmentacion de las prescripciones de la ges
tion de la calidad en funcién de la posicién en la empresa.

La segmentacion de la plantilla con respecto a la calidad se ilustra con la informacién acerca
de las ventajas del trabajo en equipo (véalska 22). Las ventajas del trabajo en equipo se comu-
nican a todo el personal en poco mas de la mitad de los establecimientos estudiados (65,2% de lo!
establecimientos certificados y 57,0% de los no certificados). Asi, en el 12,7% de los no certifica-
dos las ventajas de trabajo sélo se explica a los jefes de departamento y en un 6,5% en los estable
cimientos certificados.
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TABLA 22. Tipo de personal al que se explican las ventajas del trabajo en equipo.

No certificados Certificados Total
Todo el personal 57,0% 65,2% 60,0%
Jefes de departamento 12,7% 6,5% 10,4%
NS/NC 8,9% 10,9% 9,6%
No se explican las ventajas del
trabajo en equipo 21,5% 17,4% 20,0%
Total 100,0% (79) 100,0% (46) 100,0%

FuenTe: Elaboracion propia.

Otro indicador relevante de la segmentacion de la plantilla con respecto a los preceptos de la
calidad es la actitud de los empleados hacia el trabajo en equipo. Tal y como se observa en la siguien
te tabla, existe una actitud méas favorable hacia esta forma de organizar el trabajo en los directivos que
entre los operarios. En general, la actitud de los empleados hacia el trabajo en equipo es positiva. Sir
embargo, hemos podido observar que la presencia de trabajo en equipo no ha modificado sustancial
mente la actitud hacia esta forma de trabajo de modo que las diferencias entre establecimientos certi
ficados y no certificados son muy reducidas. Incluso entre los operarios es mas habitual actitudes nega
tivas en los establecimientos certificados (4,3%) que entre los establecimientos no certificados (1,3%).

TABLA 23. Actitud del personal en la participacion de equipos (operarios).

Operarios Directivos Personal administrativo
No . No . No .
certifi- | S8 | Total [certifi- | S | Total |certifi- | S | Total
ficados ficados ficados
cados cados cados
Muy negativa 1,3% - 0,8% - - - - 22% 0,8%
Més bien negativa - 43% 16% - - - 6,83% 4.3% 5,6%
Regular 89% 87% 88% 25% - 16% 6,3% 22% 4,8%
Mas bien positiva 22,8% 19,6% 216% 51% 22% 4,0% 41,8% 50,00 44,8%
Positiva 39,2% 50,00 43,2% 392% 47,8% 42,4% 16,5% 23,9% 19,2%
Muy positiva 8,9% 17,4% 12,0% 36,7% 43,5% 39,2% 11,4% 8,7% 10,4%
NS/NC 7,6% — 48% 89% 65% 80% 17,7% 8, 7% 14,4%
No hay trabajo en equipo
para este grupo 11,4% - 72% 76% - 48% - - -
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
(79) (46) | (125)| (79) (46) | (125) (79) (46) (125)
FUENTE: Elaboracion propia.
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En los establecimientos certificados encontramos con frecuencia tanto circulos de calidad
(60,9%) como equipos de proyecto (58,7%). En cambio, estas formas de trabajo son menos frecuente
en los establecimientos no certificados (32,9% y 39,2%, respectivamente). No podemos olvidar el
componente altamente subjetivo de los directivos al indicar la existencia de circulos de calidad o
equipos de proyecto. Generalmente, cada directivo entiende de diferente forma estos modelos de
organizar el trabajo. De hecho existe una tendencia a identificar la coordinacion interdepartamental
como equipos de trabajo, o, incluso, circulos de calidad. A través de los comentarios de los entre-
vistados, solo en las grandes cadenas hoteleras se ha detectado la participacion de empleados de dit
rentes departamentos en los que se produce una aproximacioén a lo que teéricamente se define corr
circulos de calidad y mas orientado a la solucién de conflictos interdepartamentales que hacia la
mejora continua.

«No han encontrado grandes problemas, les ha servido mucho para la involucracion del
personal. También para hacer una reflexion interna. Para repasar muchos procesos que
se hacen sin reflexionar. Ver que las cosas se podian hacer de otra forma. Ha costado
un poco la motivacién de algunas personas que llevaban trabajando mucho tiempo de
la misma forma. Han buscado la colaboracién de otros hoteles con los que tienen con-
tacto para que les ayuden, por ejemplo: el jefe de cocina no estaba convencido de poder
poner a la practica todo lo que les exige el nuevo sistema. Solucién: se pusieron en con-
tacto con otro hotel que seguia estos procedimientos y que tenia un jefe de cocina que
era del mismo pueblo que el suyo. Cuando el jefe de cocina vio que un compatriota suyo
podia hacerlo dijo: pues si ése puede yo tambiénx. [Entrevista 17, Certificacion «Q» de
ICTE, 3 estrellas, litoral, independiente].

Respecto a la tabla y grafico resumen de indices de calidad en el trabajo en equipo destacare
mos los siguientes elementos: 1) Mayores niveles de presencia de trabajo en equipo en todos los gru
pos profesionales y comunicacién de las ventajas de esta forma de trabajo que en los establecimienta
no certificados; 2) La existencia del trabajo en equipo no ha modificado sustancialmente las actitu-
des de ningun colectivo profesional respecto a esta forma de trabajo y 3) Una relacién inversa a la
esperada en cuanto a la presencia de conflictos en los grupos de trabajo. Asi, es mas frecuente gL
se produzcan conflictos en los grupos de trabajo en los establecimientos certificados que en los nc
certificados. Ello se debe al papel central que juegan los grupos de trabajo y por tanto las tensiones
inherentes a las relaciones de control entre empleados se hacen mas patentes.
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Figura 2. indices de calidad relativos al trabajo en equipo.

* Desviacién tipica.

*k

Los indices gue se refieren a porcentajes deben ser multiplicados por 10 para su lectura.

Nota: Estandarizacién en base a escala endecadaria donde 10 equivale a méaximo acuerdo con el enunci
minimo nivel de acuerdo.
Existe estructura de trabajo en equipo
Ausencia de conflicto, Existen acciones para )
incrementar el trabajo en equipo
Actitud de los administrativo ) )
hacia la participacion en equipo Se explican ventajas de traba
en equipo
Actitud de los directivos hacjaq
la participaciéon de equipo % de plantilla integrada en
equipos
Actitud de los operarios hacig % de operarios integrados en
la participacion en equipos equipos
% de administrativos integrados en equipos % de directivos integrados en equipos
O Certificadas B No certificadas
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No Procedi-
" Certificados |  Premios mientos | Consultoria
Certificados .
propios
Media| d.t.* |Media| d.t. [Media| d.t |Media| d.t. |Media| d.t.
Existe estructura de trabajo en equipo 7179 303 926 127 (8,86 |168 (826 |2,73| 841 169
Existen acciones para incrementar el trabajo en equipo 16,27 |3,75 [ 7,98 | 3,14 | 7,14| 329 6,99 352 7,76 2,99
Se explican ventajas de trabajo en equipo 169 424 B26 (383 |7,73 |4,29 | 810 3,95| 818 4,05
% de plantilla integrada en equifio 6,34 392| 766 314 7,76 33/ 6488 373 7p3 3|45
% de operarios integrados en equipo 5169 432 71,25 B58 (7,22 (398 (6,24 | 416 | 541| 455
% de directivos integrados en equipo 82 368 942 205 P52 |1,75 (847 |3,35]955] 1,51
% de personal admvo. integrado en equipo A8 4,40 [52 (3,90 (7,52 (3,97 | 6,66 433| 7,27 369
Actitud del personal en la participacion de equipps
(operarios) 755 168 779 16p 745 1,60 763 168 1,73 2,01
Actitud del personal en la participacion de equipps
(directivos) 8,86 124 907 091 902 098 885 1pl 917 118
Actitud del personal en la participacion de equipps
(admvos.) 827 134 838 20p 842 1%52 8y5 120 4§33 1,67
Los empleados de la DRH/Calidad realizan la mayor
parte de su trabajo en equipo 5P1 380 735 315 750 B,22 (583 (3,79 [7,33| 2,85
Los empleados de la DRH/Calidad participan en equipos
interdepartamentales r 469 382 760 289 706 357 510 B8l |7,67 |27

do, 0 al
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6.4.4. Participacion y autonomia.

La participacion y la autonomia son dos aspectos bien diferenciados en los establecimientos
estudiados (tabla 24). Por una parte, se insta a los empleados a la participacion, esencialmente po
medio de sistemas de sugerencias y reuniones, mientras que la autonomia detectada es mas disct
siva que real. De hecho, en ninguno de los establecimientos certificados se indicé que los equipos
de trabajo tienen total autonomia. En un 56,6% de los establecimientos certificados se indic6 que
los equipos de trabajo tienen una autonomia «elevada» o superior frente a una 26,6% en el caso d
los establecimientos no certificados. Encontramos, por tanto, una elevada diferencia porcentual (30%)
entre un tipo y otro de establecimientos.

TABLA 24. Grado de autonomia de los equipos.

No certificados Certificados Total
Ninguna 1,3% - 0,8%
Muy baja 6,3% 2.2% 4,8%
Baja 6,3% 10,9% 8,0%
Medio 41,8% 26,1% 36,0%
Elevado 12,7% 37,0% 21,6%
Muy elevado 10,1% 19,6% 13,6%
Total autonomia 3,8% - 2,4%
NS/NC y no existen grupos de
trabajo 17,7% 4,3% 12,8%
Total 100,0% (79) 100,0% (46) 100,0% (125)

FuenTe: Elaboracion propia.

Tal y como se observa entlabla 25, los empleados, ya sea en empresas certificadas o

no certificadas, poseen unos niveles de planificacion de su trabajo muy reducidos. El 24,8% del
total no planifica en absoluto su trabajo o su capacidad de planificacion es, a juicio de los direc-

tivos, muy baja. En el caso de los establecimientos certificados encontramos que los emplea-
dos tienen una mayor capacidad de planificacién del trabajo de modo que el 26,1% tienen una
capacidad de planificacion superior a regular mientras que en los establecimientos no certifi-

cados el porcentaje es del 16,5%. Asi, en general, los empleados no muestran mucha autonomi;
en su trabajo. Tienen unas tareas muy estipuladas y, a lo sumo, pueden decidir el orden con e
que realizarlas. Ademas, también es significativo que exista escaso interés por aumentar la auto-
nomia de los empleados de modo que la satisfaccion con el actual estado de autonomia de lo:
empleados en los establecimientos no certificados alcanza el 63,3%, en el caso de los certifica-
dos es del 58,7%.
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TABLA 25. Grado en que los empleados participan en la planificacién de su trabajo.

Directivos Operarios
.NO Certificados Total _l\_lo Certificados Total
certificados certificados
No lo planifican 1,3% - 0,8% 11,4% 13,0% 12,0%
Es muy baja 1,3% - 0,8% 13,9% 10,9% 12,8%
Es baja 3,8% - 2,4% 24,1% 28,3% 25,6%
Es regular 2,5% 4,3% 3,2% 13,9% 19,6% 16,0%
Es elevada 8,9% 21,7% 13,6% 8,9% 8,7% 8,8%
Es muy elevada 39,2% 41,3% 40,0% 5,1% 8,7% 6,4%
Lo planifica totalmente 29,1% 30,4% 29,6% 2,5% 8, 7% 4,8%
NS/NC 13,9% 2,2% 9,6% 20,3% 2,2% 13,6%

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

FuenTe: Elaboracion propia.

TABLA 26. Se formulan estrategias para aumentar la autonomia de los empleados.

No certificados Certificados Total
No, porque no es necesaria 36,7% 21, 7% 31,2%
No, porque la que hay es sufi-
ciente 26,6% 37,0% 30,4%
Si 22,8% 39,1% 28,8%
NS/NC 13,9% 2,2% 9,6%
100,0% 100,0% 100,0%

FuenTe: Elaboracion propia.

Las limitaciones a la autonomia de los empleados se relatan en los siguientes paragrafos, de
manera que hemos podido observar un elevado grado de especializacion y estandarizacion del tra
bajo, en el que los empleados «no se pueden dispersar», que viene a cuestionar el grado real de aut
nomia en las empresas estudiadas.

«Existen directrices muy claras desde el grupo empresarial. Pero los operarios son mas,
son mucha gente y no se pueden dispersar». [Entrevista 8, Certificacion «Q» de ICTE,
3 estrellas, litoral, cadena hotelera].

«Los directivos tienen autonomia total y los operarios siempre tienen que contar con
los directivos. Su autonomia no puede ser total». [Entrevista 14, Certificacién «Q» de
ICTE, 3 estrellas, litoral, independiente].
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Figura 3. indices de calidad relativos a la autonomia y a la participacion.

No Procedi-
” Certificados | Premios mientos | Consultoria
certificados .
propios
Autonomia y participacion Media| d.t.” [Media| d.t. |Media| d.t. |Media| dt [Media| d.t.

Grado de autonomia de los equipos de trabajo 544 2,07 16,06 (169 |69 | 212| 570| 1,88 545 212
Se formulan estrategias para aumentar la autonomia de

los empleados 419 411 589 389 5p8 417 458 426 636 (393
En qué grado los directivos participan en la planifiga-

cion de su trabajo 819 200 833 142 8P4 1441 d22 2,08 B50 |12
En qué grado los operarios participan en la planifi¢a-

cion de su trabajo 460 260 493 293 455 305 475 2,72 BI17 |2,66
En qué grado los administrativos participan en la pla-

nificacion de su trabajo 58 266 533 283 5B83 345 9§93 257 W17 (2,97
Se promueve un estilo de direccién participativa con

los directivos 6,99 2,74 789 18 795 205 748 242 467 3,16
Participan los empleados en el disefio de los puestds de

trabajo 2,32 281 344 319 348 345 202 280 300 341
Participan los sindicatos en la gestion de la calidad 1,04 B,07 (2,17 (4,17 (136 | 351 | 141| 350 2,73 467
Indique el grado en el que la DRH/Calidad todps

saben su mision 731 321 8722 1,88 9f3 1|95 751 3,07 B48 |1,74
Siempre se delega la toma de decisiones hasta el ivel

més hajo posible T 591 311 520 330 5[5 335 596 333 485 (3,12

* Desviacién tipica.
Nota: Estandarizacion en base a escala endecadaria donde 10 equivale al maximo acuerdo con el enunciado, O al
minimo nivel de acuerdo.
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Como se observa en el resumen de indicadores y grafico anterior, encontramos niveles muy
bajos de autonomia en el conjunto de las empresas estudiadas con la salvedad de los directivos. Estc
niveles descienden aln mas cuando se abordan aspectos mas concretos, como la capacidad de |
empleados para disefiar sus puestos de trabajo o planificar el desempefio de las actividades concre
tas. Asimismo, es destacable observar cémo la delegacion de toma de decisiones en los estableci
mientos certificados es inferior al caso de los establecimientos no certificados. Asi, los indicadores
de autonomia, que son de por si relativamente bajos se ven alin mas limitados por el indicador rela-
tivo a la toma de decisiones al nivel mas bajo posible.

«La posibilidad de que cada uno haga de acuerdo a sus conocimientos depende un
poco del clima laboral pero también de que existe la creencia de que hagan lo que
hagan, piensen lo que piensen, acaban decidiendo los de arriba. Su trabajo esta mas
preestablecido, el trabajador en un equipo es dificil que tenga autonomia individual.
Si puede hacer sugerencias pero no toma decisiones» [Entrevista 17, Certificacion
«Q» de ICTE, 3 estrellas, litoral, independiente].

En cuanto a participacion del personal normalmente se remite a las reuniones y a la creacién
de algun tipo de sistema de sugerencias. Pero, dificiimente se produce un sistema formal de partici-
pacion. Las reuniones en las que se emplaza a la participacion se establecen para detectar problema
pero esencialmente para comunicar decisiones de arriba hacia abajo. Se detecta esencialmente un si
tema de recepcion de sugerencias informal y que se concreta en observaciones como las siguiente:
«claro, pueden decir lo que quieran cuando quieran...», «mi puerta siempre esta abierta», «en el fondo
todo se sabe, nos conocemos», «si alguien tiene algo viene y lo dice». Cuando los directivos entre-
vistados se refieren a un sistema con elevada autonomia y participacion ésta se inscribe en: «si, den
tro de los procedimientos establecidos...»; «no hay mucho lugar para tomar decisiones»; «ya viene
todo muy definido por los procedimientos», «pero pueden proponer ideas en las reuniones... las escu-
chamos». De hecho, la autonomia se reconoce a los miembros de la direccion, mientras que entre lo
operarios su autonomia se reduce a una «hoja de sugerencias» y sus funciones vienen claramente pa
tadas en un «manual». La autonomia, entonces, se reduce a propuestas de mejora que seran cribac
por la direccién. La autonomia se adscribe a la direccién en funcién de haber incorporado la pers-
pectiva empresarial, de su involucracion con los objetivos de la empresa y ésta a la permanencia er
la empresa.

«Los directivos tienen que tener mas reflejos, mas independencia. Su objetivo es que
los clientes estén contentos y solucionar todos los problemas que surjan en su departa-
mento para el éptimo funcionamiento de su departamento. Los trabajadores no tienen
autonomia para tomar decisiones, pero si que tienen una hoja de sugerencias. Todo aque-
llo que consideren que puede ser mejorado pueden anotarlo en la hoja de sugerencias,
posteriormente, en las reuniones semanales entre los jefes de departamento estas suge-
rencias seran analizadas y, si se considera pertinente, seran aplicadas. Un empleado no
puede cambiar una silla de sitio porque quiera, puede poner en la hoja de sugerencias
que cree que la silla estara mejor en otro sitio por la razén que sea, en la reunion con-
templaremos esta sugerencia y si se cree conveniente se hara. En el manual que se les
facilita tienen explicitado cudles son sus funciones. Dentro de este &mbito de accion,
puede decirse que tienen autonomia 100%». «Los jefes de departamento tienen que
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mirar principalmente por el cliente por lo que ellos deben tener la autonomia suficien-
te como para satisfacer al cliente en todo momento. Si por cualquier incidente el jefe
del bar decide que debe invitar a una copa a un cliente puede hacerlo, ahora, lo que no
puede es invitarle cada dia, esto se debatiria en la reuniébn semanal». [Entrevista 3,
Certificacion «Q» de ICTE, 3 estrellas, establecimiento litoral independiente].

Para comprender lo que venimos describiendo hemos de sefialar que la gestién de la calidad po
medio de la certificacién implica una reduccion de la discrecionalidad en la ejecucion de tareas por parte
de los empleados. Observamos que la gestién de la calidad supone la extension de procedimientos gt
estandarizan todos los trabajos. De hecho, el modelo de gestién de los recursos humanos en las empres
gue han implementado la calidad no ha cambiado de manera sustancial el modelo de autonomia y parti
cipacion, mas alla del cambio en la retérica. Los recursos humanos de los hoteles se gestionan de la form
tradicional y, sobre todo, con una alta utilizacion de recursos informales en la comunicacion, la partici-
pacién y el trabajo en equipo. Algo similar ocurre con las recompensas. Asi, conceptos como el de direc-
cién participativa o el de mejora continua, también producen un efecto extrafio en las preguntas. Todos
responden que si, por supuesto, pero se da la sospecha de que responden pensando que es la opcion
correcta, sin que exista un conocimiento concreto del significado del concepto. Esto sucede incluso con
las personas que han recibido formacién concreta referente a la gestion de calidad. La autonomia es mayt
en las nuevas funciones incorporadas a la gestion de los establecimientos turisticos, en especial las act
vidades externalizadas y en aquellas tareas, como el mantenimiento, en que, por su naturaleza persiste |
mayor control de los empleados del proceso productivo. En las actividades centrales del negocio y, par-
ticularmente, en aquellas que existe una relacion directa con el cliente se restringe la autonomia.

«Unos tienen un trabajo mas marcado que otros pero es algo que depende del tipo de
trabajo. Por ejemplo: las sefioras de limpieza tienen que hacer unas tareas muy deter-
minadas, mientras que los de animacion pueden programar lo que quieren hacer».
[Entrevista 10, Certificacion «Q» de ICTE, 3 estrellas, litoral, independiente].

6.4.5. Formacion para la calidad.

La formacidn constituye un elemento altamente diferenciador entre los establecimientos cer-
tificados y los no certificados. En primer lugar, porque el modelo de gestién de la calidad de los esta-
blecimientos certificados implica mayores tasas de formacién agregada y, en segundo lugar porque
los niveles de formacion se distribuyen mas igualitariamente entre todos los grupos profesionales.
De hecho en los establecimientos certificados no se estahl@cieni distinciones entre operarios
no cualificados y cualificados en cuanto a la existencia de planes de formacién. Asi, en los estable-
cimientos certificados el 73,0% de los directivos, el 71,8% de los operarios cualificados y el 71,3%
de los no cualificados recibe formacién. En cambio en los establecimientos no certificados estos por-
centajes disminuyen significativamente al 52,5%, 43,3% y 33,4%. Se observa, por tanto, que en los
establecimientos no certificados se discrimina la formacién en funcion de la categoria profesional.
La notable diferencia entre formacion en los dos tipos de establecimientos estudiados se ilustra en
la tabla y gréfico siguiente. Por ejemplo, la diferencia de porcentajes entre la existencia de planes de
formacioén para los operarios no cualificados entre establecimientos certificados y no certificados
alcanza el 35% (58,3% en el caso de los no certificados y 93,17% los certificados).
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Figura 4. indices de calidad relativos a la formacion.

No Procedi-
o Certificados |  Premios mientos | Consultoria
certificados .
propios
Formacion Media| d.t.” |Media| d.t. |Media| d.t |Media| dt [Media| d.t.
Porcentaje de personal que recibe formacion para ja
calidad (direccion e ingenieros) 535 476 7)30 433 682 461 k76 (470 (8,78 | 3,3L
Porcentaje de personal que recibe formacion para la
calidad (administrativos) 404 457 686 483 589 486 471 458 [7,78 |3,6
Porcentaje de personal que recibe formacion para la
calidad (operarios cualificados) 433 447 708 425 5§94 457 502 |443 (7,78 | 441
Porcentaje de personal que reciben formacion parg la
calidad (operarios no cualificados) 334 4p1 7|13 427 372 482 404 (432 (7,78 | 441
Se proporciona a los nuevos empleados orientacign y
formacion 6,67 303 784 217 788 231 697 313 800 172

* Desviacién tipica.
Nota: Estandarizacién en base a escala endecadaria donde 10 equivale a maximo acuerdo con el enunciado, 0 al
minimo nivel de acuerdo.

Porcentaje de personal que recibe
formacion para la calidad (direccion
e ingenieros)

Porcentaje de personal que
recibe formacion para la calidad

’ (administrativos)
A Porcentaje de personal que recibe

/N i . "
formacion para la calidad (operarios
cualificados)

Se proporciona a los nuevo
empleados orientacion
formacién

Porcentaje de personal que rec
formacion para la calidad (operariq
no cualificados)

O Certificadas @ No certificadas
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Como se puede observar entdhla 27, s6lo en un 4,5% de los establecimientos certificados
no existe plan de formacién para ningun grupo de trabajadores. En cambio en los establecimientos
no certificados el porcentaje es del 25,0%. En los establecimientos certificados se presta mayor aten
cion a la formacién de los operarios, hasta el punto en que existe mayor probabilidad de que se hayat
establecido planes de formacion para este colectivo que para los directivos.

TABLA 27. Caracteristicas de los planes de formacion.

Ningdn grupo
Administrativos recibe
formacion

Operarios | Operarios no

Directivos . o
cualificados cualificados

Existe un plan de formacién y entrenamiento para... (respuestas afirmativas)

No certificados 63,85 66,62 58,30 58,30 25,00

Certificados 88,63 93,17 93,17 84,09 4,54

Total 73,24 76,69 71,53 68,94 17,24
La formacién imparte la filosofia y principios de la calidad (respuestas afirmativas)

No certificados 60,61 56,06 43,94 48,48 34,85

Certificados 82,93 65,85 63,41 63,41 14,63

Total 69,16 59,81 51,40 54,21 27,10

La formacioén de calidad imparte contenido:
estrategias para la solucidn de problemas (respuestas afirmativas)

No certificados 59,42 55,07 43,48 52,17 34,78
Certificados 85,37 56,10 48,78 53,66 12,20
Total 69,09 55,45 45,45 52,73 26,36

La formacioén de calidad imparte contenido:
herramientas de control para la calidad (respuestas afirmativas)

No certificados 58,57 55,71 44,29 48,57 34,29
Certificados 85,37 65,85 56,10 63,41 12,20
Total 68,47 59,46 48,65 54,05 26,13

FUuenTe: Elaboracion propia.

En cuanto a la formacion orientada a la calidad, observamos una mayor tendencia a que se impar
ta la filosofia y principios de la calidad que acciones méas concretas como la orientada a herramientas
de control de la calidad. Es destacable, como venimos observando, la mayor proporcion de trabajado-
res, en todos los grupos laborales, que reciben formacion en aspectos de la calidad cuando se trata «
empresas certificadas. Destaca que en torno a la mitad de los operarios cualificados o no cualificados
reciben formacion especifica en torno a herramientas de control de la calidad. Pero, debemos ser espe¢
cialmente criticos con los datos referidos a formacién. En general, la formacién para empleados no
cualificados se circunscribe al «manual de bienvenida». A partir de las entrevistas realizadas se obser
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va que solo los directivos reciben una formacion méas especifica para solucionar problemas y contro-
lar todos los procesos de trabajo. Con respecto al control posterior de los empleados para saber si s
han adquirido los conocimientos y habilidades necesarios, es mas bien escaso, de hecho algunos rect
nocen gque Unicamente tienen control a partir de los cuestionarios de los clientes y la principal variable
explicativa aportada por los entrevistados para justificar las lagunas formativas es la elevada rotacion
del personal. No obstante, hemos podido comprobar que el hecho de que el modelo de calidad se fun
damente en la certificacién ha influido positivamente en la superacion de este problema.

«La excesiva rotacion del personal hace muy dificil la adecuada formacion del mismo.
Es necesario que una persona esté constantemente detras para comprobar que los pro-
cedimientos se siguen correctamente. Durante las épocas de mucho trabajo esta tarea
se hace muy dificil sino imposible». [Entrevista 2, Certificacion «Q» de ICTE, 3 estre-
llas, litoral, independiente]

6.4.6. Mejora continua.

En cuanto a los indicadores de mejora continua hemos detectado, al igual que en los indicadores
relativos a la autonomia y la participacion, una distancia importante entre la difusion de sus principios gene-
rales y su concrecién en acciones practtesta(28). En cuanto a las acciones orientadas a la mejora con-
tinua, hemos observado como los principios de la calidad se promueven ampliamente entre los directivos.
Solo en el 2,6% de las empresas no se promueve el principio de mejora continua de modo que una ampli
mayoria de establecimientos estaria promoviendo la direccion participativa entre sus directivos.

TABLA 28. Se promueve el principio de mejora continua entre los directivos.

No certificados Certificados Total

No 2,8% 2.2% 2,6%
Muy poco - - 0,0%
Poco 4,2% - 2,6%
Algo 7,0% - 4,3%
Bastante 19,7% 15,2% 17,9%
Mucho 47,9% 56,5% 51,3%
Totalmente 18,3% 26,1% 21,4%
Total 100,0% 100,0% 100,0%

FuenTe: Elaboracion propia.

El problema fundamental radica en convertir esos principios en acciones concretas de me-
jora continua y su vinculacién con un sistema de recompetagda 29). Concretamente, exis-
te una mayor valoracion de los esfuerzos de mejora proporcionados por los empleados que su
concrecién en indicadores de mejora de la calidad del desempefo. Por ejemplo: en el 51,7% de
los establecimientos no certificados no se realizan o se realizan pocas acciones para determinal
si hay una mejora significativa de la calidad entre los trabajadores poco cualificados. Hay que
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sefalar que este porcentaje desciende al 26,9% en el caso de los establecimientos certificados
Estos porcentajes son igualmente elevados en el caso de operarios cualificados y directivos.

TABLA 29. Grado en que se realizan acciones para determinar si hay mejora sig-
nificativa en la calidad segun grupos profesionales.

Directivos Operarios cualificados | Operarios no cualificados
No . No . No .
certifi- S Total | certifi- Calrt- Total | certifi- Gzl Total
ficados ficados ficados

cados cados cados
Nada 32,4% 11,9% 245% 31,4% 14,6% 252% 40,6% 17,B%8%
Poco 74% 95% 82% 86%w 98% 9,0% 10,1% 9,890,0%
Algo 19,1% 31,0% 23,6% 20,0% 39,0% 27,0% 21,6% 37,526,5%
Mucho 29,4% 31,0% 30,0 31,4% 29,3% 30,6% 24,6% 26,856,5%
Totalmente 11,8% 16,7% 13,6% 86% 7.83% 8/1% 58% 7,3%4%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

FuenTe: Elaboracion propia.

Continuando con la escasa concrecion respecto a la implementacion practica de la mejora conti-
nua no existe, por norma general, un sistema de recompensas vinculado a la mejora de la calidad. Asi, €
un 63,89% de los establecimientos no certificados y en un 43,9% de los certificados no encontramos nin-
gun empleado con retribuciones que dependan directamente de la mejora de la calidad como tampoc
hay una preocupacion por observar por medio de encuestas los indices de satisfaccion de los empleadc

TABLA 30. Porcentaje de empleados que tienen un salario que depende del siste-
ma de recompensas a la calidad.

No certificados Certificados Total
Ningun empleado 63,89 439 56,64
Entre el 1y el 10% 20,83 12,2 17,7
Entre el 11 y el 30% 2,78 9,76 531
Entre el 31y el 50% 4,17 19,52 9,73
Entre 51y 100% 8,34 14,64 10,61
Total 100,0 (79) 100,0 (46) 100,0 (125)

FuenTe: Elaboracion propia.

En muchos casos el sistema de mejora continua se reduce a un sistema de colaboracion col
los trabajadores, recabando sus sugerencias. Sin embargo, ya hemos podido observar en apartad
anteriores la escasa operatividad e informalidad de este sistema como mecanismo de participacior
orientado a la calidad.
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Figura 5. indices de calidad relativos a la mejora continua.

No Procedi-
" Certificados |  Premios mientos | Consultoria
certificados .
propios
Mejora continua Media| d.t.* [Media| dt [Media| dt [Media| d.t. |Media| d.t.

Se promueve el principio de mejora continua entre os
directivos 763 210 833 165 864 111 813 1B55 803 125
En qué medida se realizan acciones para determinar § hay
mejora significativa en la calidad (directivos e inigeos)| 4,52| 3,65 571 3,05 538 356 480 3)66 550 329
En qué medida se realizan acciones para determingr si

En qué medida se realizan acciones para determinar § hay
mejora significativa en la calidad (operarioslifieados)| 4,43| 3,51| 512 283 488 349 480 348 475 275
En qué medida se realizan acciones para determinar § hay
mejora significativa en la calidad (operarios no cualificad@p2 | 3,47| 512 3,16 3,69 332 404 355 475 2|75
Evaluacion de los empleados en cuanto a esfuerzp de

hay mejora significativa en la calidad (administratijos) 4,04 3,56 5,26 B,06 (4,40 (4,02 | 451 | 3,60| 4,75 2|75

mejora 6,27 288 633 347 636 311 653 2/96 485 353
Evaluacion de los empleados en cuanto a las aparta-
ciones que cada uno realiza 6,06 262 610 335 591 B24 (646 [2,68 |6,00| 251
Evaluacion de los empleados en cuanto a capacidad de
solucion de problemas 6,76 247 652 302 6j44 274 696 P47 6,67 (2,08
Porcentaje de empleados que tienen un salario fque
depende del sistema de recompensas 1,16 P61 241 |3,37 (223 |337| 1,25 2,61 436 413
Se realiza encuesta de satisfaccion de personal de la
empresa (con qué regularidad) 169 120 203 123 1,36 (1,25 |196 |1,12 | 2,00 | 1,39
* Desviacién tipica.
Nota: Estandarizacién en base a escala endecadaria donde 10 equivale a maximo acuerdo con el enunciado, 0 al
minimo nivel de acuerdo.
En qué medida se realizan acciones para
determinar si hay mejora significativa en la
calidad (directivos e ingenieros)
A ) En qué medida se realizan
Senggqg::%\éit?rl]gg T;]'tﬁ’,g) gg acciones para determinar si hay
! directivo w mejora significativa en la calidad
‘\ (administrativos)
Se realiza encuesta d En qué medida se realizan
satisfaccién de personal deda acciones para determinar si hay
empresa (con qué regularida I ‘ IIII ?;?g:griségsnghc;ti#\ilga%% !S calidad
. En qué medida se realizan
saogrdig etﬂpé%a%%i,glézlt';gtee S , acciones para determinar si hay
a ge recompensas mejora significativa en la calidad
p (operarios no cualificados)
Evaluacion de los empleadosig \, Evaluacion de los empleados en
cuanto a capacidad de solucion cuanto a esfuerzo de mejora
de problemas
Evaluacién de los empleados en cuanto a las
aportaciones que cada uno realiza
O Certificadas B No certificadas
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6.4.7. Comunicacion e informacion.

En los distintos indicadores de la gestion de la calidad analizados hasta ahora hemos podido
observar una reguralidad: existe mayor compromiso, en gran medida discursivo, con la Filosofia de
la Gestion de la Calidad que con las medidas concretas y practicas orientadas a la implementacior
de esa Filosofia. En el apartado de comunicacidn e informacioén volvemos a encontrar esa situacion
(tabla 31). En los establecimientos se indica mayoritariamente que se analizan las necesidades de
comunicacién entre direccién y empleados (el 54,2% respondieron que «mucho» o «totalmente») vy,
de acuerdo a ese andlisis se llevan acciones orientadas a la mejora de la comunicacion con los emple
dos (41,2%). Sin embargo, sélo en un 19,2% de los establecimientos se proporciona «mucha» o «bas
tante» informacién acerca de los resultados econémicos de la empresa. En menor medida se comu
nican los resultados econémicos de las empresas a los empleados.

TABLA 31. Comunicacion interna.

En qué medida se

En qué medida se
analizan las necesidades
de comunicacion

Emué medida se llevan
a cabo actividades par
mejorar la comunicacion

comunica a los empleados
ﬁ)s resultados econémicos

de la empresa
No No No

certifi- | S8 | Total [certific | C&™ | Total [certifi- | S | Total
ficados ficados ficados

cados cados cados
Nada 41% 65% 50% 151% 43% 109% 257% 6,598,3%
Muy poco 8,1% 22% 58% 68% 43% 59% 13,5% 8,7%4,7%
Poco 95% 65% 83% 11,00 8,7% 10,1% 8,1% 17,4%,7%
Algo 6,8%0 10,9% 8,3% 13,7% 8, 7% 11,8% 10,8% 10,9%0,8%
Bastante 20,3% 15,2% 18,3% 17,8% 23/9% 20,2% 5,4% 15,2%2%
Mucho 35,1% 34,8% 350% 27,4% 39,1% 31,9% 8,1% 13,000,0%
Totalmente 16,2% 23,9% 19.2% 8,2% 109% 92% 0,0% 0,0%0%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

FuenTe: Elaboracion propia.

Cuando nos centramos no en el caracter de la informacién sino en los procesos por los que se¢
generay se transmite la informacién llegamos a la conclusién de que se trata de organizaciones pirami
dales con una importante asimetria en la generacion y sentido de la informacion. La transmision de infor-
macion se circunscribe a la transmision de 6rdenes de acuerdo a planes generales y especificos acord
dos por la Direccion. La secuencia es: Reunién de Jefes de Departamento-Reuniones de Departament
En los establecimientos es frecuente la realizacion periddica de reuniones a las que suelen asistir el direc
tor general y los jefes de departamento. En estas reuniones se suelen abordar los siguientes temas:
Funcionamiento diario del establecimiento; b) Cuestiones de la gestion de la calidad; c) Sugerencias de
los empleados; d) Quejas de los empleados; €) Cuestionarios de los clientes; f) Proyectos a poner e
practica. Por otra parte, en las reuniones de Departamento raramente se informa de todo lo que se t
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hablado durante la Reunion de Jefes de Departamento y, mayoritariamente, en la Reunién de Departament
se informa sobre aquello que atafie al departamento en cuestién. Por otra parte, es muy frecuente que r
se realice ningln tipo de reunion posterior con los empleados y se les transmita «boca a boca», infor-
malmente, aquellas decisiones que les afectan. De este modo, las relaciones de comunicacion diaria s
establece entre directivos de las distintas areas funcionales de la empresa, por una parte, y entre el dire:
tor y empleados de cada departamento, por otra, y s6lo mensual o trimestralmente es frecuente una ret
nion con todo el personal, especialmente ante auditorias o situaciones analogas.

«Me redno con los departamentos uno a uno, excepto recepcion con la que tengo reu-
nion cada mes, con el resto es cada dos meses y discutimos el dia a dia y se hacen suge-
rencias. Lo importante es dar ejemplo y que la propia directora se involucre con todos
en el trabajo, por ejemplo, si es necesario, yo misma me pongo a servir o a hacer pisos,
lo mismo les pido a mis trabajadores» [Entrevista 98, sin certificacion, 4 estrellas, urba-
no, cadena hotelera]

En cuanto a la relacion e intercambio de informacion con otras empresas se observa poco inte-
rés por compartir informacion tanto en los establecimientos certificados como en los no certificados
(tabla 32). Aunque una mayoria de empresas aceptaria con agrado las solicitudes de otras empresa
para conocer sus practicas de recursos humanos y/o calidad, el 34,7% de los establecimientos no cel
tificados y el 33,3% de los certificados indicaron que su empresa no mantiene ningln tipo de rela-
cion con otras empresas para mejorar sus practicas de recursos humanos y/o calidad. Por otra partt
en la mayoria de los establecimientos tampoco se ejecutan estrategias orientadas a aumentar el inte
cambio de informacién con otras empresas.

TABLA 32. Comunicacién externa.

La empresa mantiene = Leempresa acepta con La empresa disefia,
relacion con otras agrado las solicitudes de  ejecuta estrategias de
empresas para mejorar  otras para conocer sus mejora a partir de
sus practicas préacticas intercambiar
RR.HH./Calidad RR.HH./Calidad informacién con otras
No . No . No .
certifi- e Total | certifi- Gzl Total | certifi- Cel- Total
ficados ficados ficados
cados cados cados
No 34,7% 33,3% 342% 1,4% - 0,9% 36,6% 36,4%96,5%
Muy poco 83% 89% 85% 8,7 47% 7,1% 11,3% 2,3%,8%
Poco 6,9% 6,7% 6,8% 10,1% 23% 7,1% 7,0% 4,59%,1%
Algo 139% 11,1% 128% 10,1% 4,7% 8,0% 12,7% 15,9%3,9%
Bastante 153% 11,1% 13,7% 20,3% 16,3% 18,8% 155% 9,1%0%
Mucho 16,7% 28,9% 21,4% 145% 41,9% 25,0% 11,3% 31,8%9,1%
Totalmente 4,2% — 2,6% 10,1% 11,6% 10,7% 5,6% - 3,5%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

FuenTe: Elaboracion propia.
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Figura 6. indices de calidad relativos a la comunicacion.

No Procedi-
” Certificados | Premios mientos | Consultoria
certificados .
propios
Comunicacion Media d.t* |Media| d.t. |Media| dt [Media| d.t [Media| d.t.
En qué medida se analizan las necesidades de cqmu-
nicacion 6,69 282 710 284 697 2790 704 262 833 149
En qué medida se llevan a cabo actividades para mejo-
rar la comunicacion 546 322 674 2% 69 286 578 309 [88 1,84
En qué medida se comunica a los empleados los resul-
tados econdmicos de la empresa 3127 322 457 P66 [402 401 (3,68 |3,32| 409 4/49
En el DRRHH/Calidad se comparte toda la infor
cion 6,21| 3,65 794 296 802 2% 687 361 818 189
La empresa disefia, ejecuta estrategias de mejora g par-
tir de intercambiar informacion con otras 399 345 424 360 %56 B,70 (3,72 (3,41 [3,00 | 3,02
La empresa mantiene relacion con otras empresas para
mejorar sus practicas RR.HH./Calidad 3B9 347 407 353 538 B,78 (391 |3,50 | 4,09 345
La empresa acepta con agrado las solicitudes de qtras
para conocer sus practicas RR.HH./Calidad 473 359 P12 (350 |6,27 |4,25 | 458 | 354| 6,21 2,80

* Desviacion tipica.
Nota: Estandarizacién en base a escala endecadaria donde 10 equivale a maximo acuerdo con el enunciado, 0 al
minimo nivel de acuerdo.

En qué medida se analizan las
necesidades de comunicacion

La empresa acepta con agrado las En qué medida se llevan a cabo
solicitudes de otras para conoce actividades para mejorar la
sus préacticas de RR.HH./Calida comunicacion

En qué medida se comunica a
los empleados los resultados
econdémicos de la empresa

La empresa mantiene relacig
con otras empresas para mejera
sus préacticas RR.HH./Calidad

La empresa disefia, ejecs
_ estrategias de mejora a partir de
intercambiar informacién con otras

En el DRR.HH./Calidad se comparte
toda la informacion

O Certificadas B No certificadas
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6.4.8. Calidad, control y conflicto.

En cuanto al origen del conflicto en el sector hotelero y su relacién con la gestion de la cali-
dad se produce una importante contradiccién en los discursos. Por una parte, la calidad es dificil de
gestionar por la alta rotacién en el sector, en tanto que es dificil alcanzar el compromiso de los tra-
bajadores eventuales hacia la filosofia de la calidad. En especial en los equipos de trabajo poco cua
lificados se interpreta que sus miembros son incapaces de resolver conflictos derivados de la auto-
asignacién de tareas. Est4 aqui patente la funcién de los directivos de los departamentos comc
auténticos artifices de la division del trabajo, gestores de los procesos y procuradores del control
sobre una mano de obra poco cualificada e inestable.

«Entre la gente que lleva trabajando en el hotel toda la vida los conflictos son algo nor-
mal, existen roces. Silas cosas van mal alin més: el demonio cuando no hay trabajo con
el rabo mata moscas. Los conflictos interdepartamentales son los de siempre cocina
—comedor, recepcion— pisos. En el bar suele haber buen ambiente. Para afrontar los con-
flictos procuran escuchar ambas partes». [Entrevista 2, Certificacién «Q» de ICTE, 3
estrellas, litoral, cadena hoteleral].

Pero, por otra, es mas dificil adaptar al personal mas estable a las nuevas rutinas que com-
porta la gestién de la calidad. En esta contradiccion se interpretan los conflictos orientados al con-
trol del proceso productivo que supone la gestién de la calidad. Las nuevas formas de control del
proceso de trabajo generan conflicto entre aquellos que se encuentran habituados a una mayor dis
creccionalidad en el servicio o, simplemente, conservaban cierta capacidad de autoorganizacion
o control sobre el proceso productivo. La reorganizacion del proceso de produccion que supone
la gestion de la calidad implica un cambio de hébitos y actitudes hacia el trabajo que se hace espe-
cialmente dificil con aquellos que mayor tiempo llevan en el sector. De este modo, el conflicto
deviene con aquellos trabajadores mas cualificados o0 «veteranos» que han creado sus propias ruti
nas laborales.

«Aungue supone un coste de inversién importante, a largo plazo, es seguro que la cali-
dad genera un ahorro. Supone un problema para los trabajadores mas veteranos (algu-
nos llevan mas de 45 afios en la empresa); éstos consideran que ya hacen bien su tra-
bajo y que no hay que decirles nada. El método para convencer a los trabajadores son
las reuniones personales, el trato personal cercano». [ Entrevista 24, certificacion «Q»
de ICTE, 4 estrellas, litoral, independiente]

La gestion de la calidad implica una reorganizacion del trabajo en la que se incorporaran nue-
vos actores encargados de liderar la reorganizacién productiva del control del proceso productivo,
como los coordinadores de calidad. Esta reorganizacién permite nuevas formas de control sobre la
fuerza de trabajo, tanto la estable y cualificada como la temporal y descualificada. En primer lugar,
y quizas de la forma mas obvia, por medio de los clientes, que son instados a valorar al personal y
a los departamentos en distintas facetas de su actividad.
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«Una de las formas de control que contamos son los cuestionarios de satisfaccion de los
clientes. Apartir de los resultados de éstos, analizados en el comité de calidad, pueden com-
probar que todos los departamentos funcionan correctamente. En definitiva, el sistema de
calidad, incluso con estas dificultades, les permite dirigirse siempre hacia una mejora con-
tinua». [Entrevista 2, Certificacion «Q» de ICTE, 3 estrellas, litoral, cadena hotelera]

En segundo lugar, y de modo central, por medio de la burocracia interna que comportan los
sistemas de certificacion permite también un mayor control de los empleados, favoreciendo el con-
trol indirecto o no presencial de la fuerza de trabajo, frente al control y supervision directa. La buro-
cratizacion de las tareas permite una mayor impersonalizacion de las 6rdenes y, por tanto, en un con
texto de alta rotacion, conlleva que los empleados las acepten no como una prerrogativa de los mando
intermedios sino como un método de trabajo incuestionable, establecido por una autoridad «cienti-
fica», la entidad certificadora, al modo taylorista.

«Para los establecimientos la calidad es por encima de todo una forma de cumplir con
los requerimientos técnicos y de seguridad que una instalacion de ese tipo requiere.
Calidad es por encima de todo seguridad. Ayuda a incrementar el control de las cosas
gue se hacen. Antes las cosas se hacian porque alguien lo decia. Al personal le cuesta
mucho trabajo ver el beneficio material de la calidad. No ven los beneficios de forma
palpable y material (ejemplo, obligacion de llevar la chapa identificativa). Creen que
es un rollo tienen su rutina montada. Nosotros habiamos hecho bien las cosas pero ahora
ademas lo podemos certificar y controlar. Ayuda a cumplir con las obligaciones de las
instituciones. Por ejemplo, a la hora de abrir un nuevo remolcador, hay que obtener unos
permisos que si trabajas con calidad es mucho mas facil». [Entrevista: 26; Certificacién
«Q» de ICTE, 4 estrellas, interior, independiente].

Como indica el siguiente directivo, la burocracia de los sistemas de calidad permite el paso
de la supervision directa a nuevas formas de supervisién indirecta, en la que los empleados se encuer
tran obligados a efectuar continuamenteheck-listde todas sus tareas. En este sentido, la invo-
lucracién acaba por confundirse con estandarizacién de los procesos.

«Creo que es un buen sistema, por supuesto. El Unico problema que tuvimos fue la
implantacién de la documentacion, de la burocracia. Pero ha llegado un momento en
gue se ha hecho imprescindible para el funcionamiento. Con este sistema el gerente
puede tener la seguridad de que todo esta funcionando sin tener que estar presente. El
director puede estar para otras cosas. Ha aumentado la capacidad de autorresolucién
de problemas del personal. También se ha conseguido una mayor involucracion».
[Entrevista 23, certificacion «Q» de ICTE, 3 estrellas, litoral, cadena hotelera].

Para muchos entrevistados, la certificacién implica una sobrecarga de trabajo para toda la plan-
tilla, sobrecarga que es especialmente percibida por los trabajadores estables de la empresa, en tan
gue supone realizar las mismas tareas afiadiendo una serie de tramites burocraticos respecto al dese!
pefio. Esta sobrecarga se hace mas patente en el sector hotelero, por la elevada concentracion ter
poral del trabajo en determinados meses del afio.
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«Son mas habituales los conflictos en los puestos de cocina y pisos por el agotador ritmo
de trabajo que impera alli». [Entrevista 23, Certificacion ISO 9001, 3 estrellas, litoral,
cadena hotelera].

«Debido a la excesiva burocracia que supone el sistema de calidad aquellos que tienen
un volumen de trabajo importante esto les supondria un gran esfuerzo. Lo perciben como
algo extra aparte de su trabajo y, naturalmente, habria quejas». [Entrevista 5, Sin certi-
ficacion, 4 estrellas, urbano, cadena hoteleral.

Frente a la gestion de la calidad como fuente generadora de conflictos por el control del pro-
ceso de produccidn, la gestion de la calidad se considera también como un sistema de gestién orien
tada a la reduccion de los conflictos dentro de la empresa, especialmente entre los trabajadores tem
porales. Ello se debe a la estandarizacion y concreta adscripcion de tareas a personas y equipos. Pa
la plantilla temporal la calidad implica una definicién exhaustiva de tareas y responsabilidades desde
su incorporacién a la empresa. Esta estandarizacién y de los puestos de trabajo del personal de bas
es uno de los puntos mas valorados por los gestores. Esta normativizacién del desempefio permite
cubrir los puestos de trabajo con personal temporal que rdpidamente conoce sus obligaciones y lo
que la empresa espera de él, lo que es basico en un contexto de alta rotacion. Ademas, implica menac
supervision directa. Supone, en tanto que se transfiere la responsabilidad de control sobre el traba:
jo hacia el propio trabajador y con unos principios legitimadores que sustituyen los tradicionales
principios de autoridad jerarquica y arbitraria, por otros en los que la legitimidad se deriva de unos
criterios cientifico-técnicos de caracter técnico. Desde la perspectiva del empleado, «no es lo mismo
hacer algo porque te lo mandan», que cumplir un plan y unos procedimientos perfectamente forma-
lizados y cuantificados, guiados por principios abstractos como el de mejora continua, y en los que,
ademas, en teoria, el trabajador puede participar en su definicion.

«El hotel se divide en direccidn, y los diferentes departamentos, cocina, comedor, bar,
animacion, pisos, calidad.... Una vez por semana se relnen los directivos y los jefes de
departamento. En estas reuniones se debate sobre temas de calidad, proyectos que pue-
dan proponerse, problematicas y el funcionamiento diario del hotel. Después de las reu-
niones los jefes de departamento se encargan de comunicar aquello que sea pertinente
a los trabajadores base de su departamento. La funcidn principal de los jefes de depar-
tamento es la de motivar a sus trabajadores. Durante todo el afio sélo trabajan 12 per-
sonas en el hotel, el resto, unos 26, son trabajadores que soélo estan en la temporada alta.
Estos ultimos presentan la problematica de que no estan muy motivados, no entran con
la filosofia del grupo, por lo que los esfuerzos del jefe de departamento van enfocados
a que se sientan parte del equipo y que cuando empiece la temporada de mas actividad
ya estén 'dentro de la filosofia [...] Los conflictos practicamente no se dan, una de las
ventajas de la gestion de la calidad es que todo el mundo sabe muy bien que es lo que
debe hacery cudl es su papel, por lo que no siente que nadie le pise su trabajo, sabe per-
fectamente cuéles son sus funciones y no se sentird invadido. Claro que existen con-
flictos, pero son los conflictos que puedan tener dos personas con opiniones diferentes
0 con caracteres diferentes. Existen conflictos eternos como por ejemplo entre cocina
y comedor, pero "es algo que va con el oficio". También hay otros factores como el
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exceso de trabajo durante la temporada alta que también pueden hacer surgir mas con-
flictos, pero "lo normal". La falta de comunicacién también puede ser una fuente de
conflictos». [Entrevista 3, Certificacion «Q» de ICTE, 3 estrellas, litoral, independiente]

Con el desplazamiento de la responsabilidad de las tareas hacia los equipos de trabajo que impli:
ca la gestion de la calidad los equipos devienen en centro de solucién de problemas organizacionales
pero también de discusion y enfrentamiento entre los empleados. Tal y como se obséaitacd8la
hemos podido observar un mayor nivel de conflicto en los establecimientos certificados que en los
no certificados. Un 35,5% de los directivos pertenecientes a establecimientos certificados indicaron
gue los conflictos en los equipos de trabajo suceden «en ocasiones» y «frecuentemente». En cambic
cuando se trata de empresas no certificadas este porcentaje disminuye significativamente al 15,2%.

TABLA 33. Los conflictos dentro de los equipos aparecen...

No certificados Certificados Total
Nunca 3,0% 6,7% 4,5%
Muy raramente 27,3% 15,6% 22,5%
Raramente 27,3% 24,4% 26,1%
Esporadicamente 27,3% 17,8% 23,4%
En ocasiones 9,1% 31,1% 18,0%
Frecuentemente 6,1% 4,4% 5,4%
Total 100,0% (46) 100,0%(79) 100,0% (125)

FuenTe: Elaboracion propia.

La departamentalizacion de la organizacién del trabajo incide significativamente en los con-
flictos entre empleados o entre los distintos departamentos. A este respecto, son los propios entrevis
tados los que abogan por una organizacion por procesos como férmula para erradicar el conflicto, en
tanto que éste tiene que ver con una mala concepcién del producto final: la satisfaccion del cliente.

«Los conflictos se dan porque el hotel no esta estructurado por procesos sino por depar-
tamentos. El cliente entra, se registra, come, se divierte y duerme. Si ha dormido mal
seguramente ird a comer de mal humor, esto creara un problema en el comedor, pero
no porgue los del comedor no le atienden bien sino porque habia dormido mal. No exis-
te conciencia de que todo el personal, todos los departamentos son una pifia». [Entrevista
23, certificacion «Q» de ICTE, 3 estrellas, litoral, cadena hotelera].

Concluimos este apartado indicando que en los establecimientos estudiados existe una mayot
atencion a los aspectos del conflicto asociada a la gestion interna del personal que a los asociados
las relaciones laborales. Asi, en las empresas estudiadas se presta mas atencion a la existencia de q
jas, reclamaciones, demandas e indices de absentismo de los empleados que a las huelgas. Bien es i
to que en este sector de actividad, por la reducida afiliacion sindical y organizacion de los intereses de
los trabajadores las huelgas son poco frecuentes y debemos considerar este indicador con cautela.
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Figura 7. indices relativos a la satisfaccion y el conflicto.

No Procedi-
" Certificados |  Premios mientos | Consultoria
certificados .
propios
Satisfaccion y conflicto Medig d.t” [Media| d.t. |Media| dt |Media| dt [Media| d.t.
Se considera relevante la existencia de quejas y recla-
maciones de los empleados 708 2|63 750 222 V.88 |58 (7,41 |244|7,12| 3,08
Se considera relevante la existencia de las demandas
de los empleados 724 282 757 1B8 8|11 157 7147 PR32 (7,73 |2,14
Se considera relevante los indices de absentismp de
los empleados 500 382 624 337 591 3|81 486 384 Pp97 |39
Se considera relevante la existencia en la gestion del
personal de las huelgas 265 382 3190 390 176 B40 (2,70 |3,68 |6,48 | 4,640
Ausencia de conflictos en los grupos de trabajo 6,17 P05 [560 (2,28 |6,07 |260| 6,12| 1,94/ 500 1,49

* Desviacion tipica.
Nota: Estandarizacion en base a escala endecadaria donde 10 equivale a maximo acuerdo con el enunciado, 0 al
minimo nivel de acuerdo.

Se considera relevante la existencia de quejas
y reclamaciones de los empleados

10,00

Se considera relevante la
Ausencia de conflictog existencia de las demandas de

/ los empleados
Se considera relevante Se considera relevante los

existencia en la gestion de indices de absentismo de los
personal de las huelga$ empleados

O Certificadas @ No certificadas
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6.5. Consecuencias de la gestion de la calidad y sintesis de resultados.

El modelo de gestién de la calidad en los establecimientos certificados ha actuado positiva-
mente sobre la mayoria de resultados empresariales considerados (valores del indicador superiore
a 5 en el resumen de resultados de gestion de la calidad). Ademas, este modelo de gestion ha tenic
una incidencia superior a los modelos de calidad de los establecimientos no certificados s6lo en cinca
de las diez dimensiones sobre las que los directivos fueron interrogados: a) Beneficios; b) Compromiso
de los empleados; c) Autonomia en la planificacién del trabajo; d) Satisfaccion de la direccion; e)
Disminucion de los errores. Se ha de indicar que la satisfaccién de clientes externos en los modelos
certificados y no certificados son practicamente idénticos si bien son favorables a los modelos no
certificados. Por el contrario, en los establecimientos certificados se ha sido mas critico con el impac-
to sobre el aumento de clientes. Por tanto, en la medida que la valoracién sobre los resultados de Ii
calidad dependen sustancialmente del modelo de gestién de la calidad adoptado, la certificacion er
el sector hotelero se orienta precisamente a una transformacion de la gestion de los recursos hume
nos para alcanzar la eficiencia en la relacion con los clientes con una mano de obra descualificade
y con altas tasas de temporalidad.

Respecto a aquellos aspectos que la gestién de la calidad permite reducir, observamos que
los establecimientos no certificados presentan valores mayores que los establecimientos certifi-
cados. De esta forma, se observa que los errores y las necesidades de supervision directa dism
nuyen de forma mucho mas considerable en los modelos de gestién de la calidad de los estable
cimientos certificados que en los no certificados. Por otra parte, el modelo de gestidn de la calidad
de los establecimientos certificados tiende con mayor frecuencia a generar empleo que en los esta
blecimientos no certificados. Finalmente, un aspecto critico es el del nUmero de mandos interme-
dios. A este respecto, hemos de considerar que la incorporacion de responsables especificos de |
calidad ha conducido a responder desfavorablemente a esta pregunta en el caso de los establec
mientos certificados. Hemos de recordar que estas empresas han tenido que incorporar a person:
para la implementacién de sus planes de calidad en mayor medida que los establecimientos nc
certificados. La secuencia que privilegia la gestion de la calidad por medio de la certificacién res-
pecto a los establecimientos no certificados es, por tanto, la siguiente: Compromiso y
Autoplanificacion— Disminucién de errores y Disminucién de la supervision direcfaumento
de beneficios-» Satisfaccion de la direccion.
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Figura 8. indices de resultados de la calidad.

No - . Prqcedi-
o Certificados |  Premios mientos | Consultoria
certificados )
propios
Calidad Media| d.t.* |Media| dt [Media| dt |Medig d.t. |Medig d.t.
Con la gestion de la calidad los clientes han aumentado 16,59 [1,35 | 647 | 145| 648| 167 6,70 143 68 1,17
Con la gestion de la calidad los beneficios han aumen-
tado 6,27| 1,80 644 156 631 218 642 185 659 1,26
Con la gestion de la calidad el compromiso de los fra-
bajadores ha aumentado 651 137 6[79 155 6,82 [,76 (6,62 (1,33 |659 | 1,26
Con la gestion de la calidad el nimero. de trabajafo-
res que intervienen en la planificacion de su trabajd ha
aumentado 581 140 606 146 614 149 579 137 614 [,72
Conla gestion de la calidad la satisfaccion de los clign-
tes finales ha aumentado 736 108 7|28 149 7150 1,77 [7,40 (1,17 |7,73 | 1,35
Con la gestion de la calidad la satisfaccion de los gro-
veedores ha aumentado 6,27 1h2 625 149 643 169 628 |1,45 [591 | 1,69
Conlagestion de la calidad la satisfaccion de los emplea-
dos ha aumentado 6,88 156 668 140 727 107 686 (153 |682 |11
Con la gestion de la calidad la satisfaccion de la dirpc-
cion ha aumentado 708 126 722 100 750 Q77 7112 121 [7,00 (1,0
Los errores han disminuido 691 122 783 1hk4 705 183 701 (1,22 |750 |1,12
Las necesidades de la supervision directa han digmi-
nuido 514 2,05 583 192 55/ 203 519 2p2 614 131
El nimero de mandos intermedios ha disminuido 468 084 #44 |118 |466 | 088 | 471 | 081| 4,09 1,69
El nimero de empleados ha disminuido 427 142 426 138 @420 (1,62 (4,35 |131] 350| 2,1
* Desviacion tipica.
Nota: Estandarizacién en base a escala endecadaria donde 10 equivale a maximo acuerdo con el enunciado, 0 al
minimo nivel de acuerdo.

-270 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 263



| CALIDAD Y RR.HH.: ;UN BINOMIO NECESARIO? | Ignasi Brunet Icart y Amado Alarcén Alarcén

Figura 8. indices de resultados de la calidedntinuacion).

Los clientes han aumentado

La satisfaccion de la Los beneficios han aumentado

direccion ha aumentado

La satisfaccion de los
empleados ha aumentad

El compromiso de los
trabajadores ha aumentado

En nimero de trabajadores que
intervienen en la planificacion
de su trabajo ha aumentado

La satisfaccion de log
proveedores ha aumentado

La satisfaccion de los clientes finales
ha aumentado

O Certificadas @ No certificadas

Nota: La escala de los indicadores oscila entre 0 y 10. En esta representacion sélo se muestra el intery
entre 5y 8 para una mejor representacion grafica de las diferencias entre los dos modelos.

Los errores han disminuido

Las necesidades de la
supervision directa han
disminuido

El nimero de mandos intermedios
ha disminuido

O Certificadas B No certificadas

Nota: La escala de los indicadores oscila entre 0 y 10. En esta representacion sélo se muestra el interv
entre 3 y 8 para una mejor representacion grafica de las diferencias entre los dos modelos.
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En cuanto a la sintesis de indicadores, ponderados de forma igualitaria, en cada una de las
dimensiones de la calidad presentes a lo largo de este estudio, la principal observacién es que, tal \
como queda claramente reflejado en el gréfico siguiente, los establecimientos certificados muestran
valores superiores a los establecimientos no certificados, siendo la formacion el aspecto mas desta

cable y los resultados el que menos.

Figura 9. Sintesis de indicadores de gestion de la calidad segun modelo de gestion.

No Procedi-
" Certificados |  Premios mientos | Consultoria
certificados .
propios
Media| d.t.” [Media| d.t. |Media| d.t |Media| d.t. [Media| d.t.

Reclutamiento 649 237 718 234 715 240 6/70 245 133 229
Trabajo en equipo 688 318 793 261 7BL 2|76 720 303 V.62 (261
Autonomia y participacion 518 286 5715 2,71 5B4 285 5§38 287 534 (290
Comunicacion intra y extra corporativa 483 3B5 5/83 324 607 B46 [508 (3,30 (597 | 2,71
Formacién 473 421 726 387 645 424 580 423 802 350
Mejora continua 463 281 530 282 493 292 496 277 {17 P64
Conflicto 549| 320 6,30 284 591 284 561 307 707 344
Resultados de la calidad 615 141 626 1/46 633 156 £20 |1,39 (6,23 |141

* Desviacion tipica.

Reclutamiento
10,00

Resultados de la calidag 8'00’
" e
Conflicto /

Mejora continua

Trabajo en equipo

4 ’
Comunicacion intra/extra
corporativa

Autonomia y
participacion

Formacion

O Certificadas @ No certificadas

Nota: La escala de los indicadores oscila entre 0 y 10. En esta figura s6lo se muestra el intervalo entre 3
para una mejor representacion grafica de las diferencias entre los dos modelos.
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Un breve resumen a las dimensiones analizadas nos reportara, tras haber sido estudiadas co
mas detalle en los apartados anteriores, un mapa global de la gestion de la calidad en los dos mode
los principales analizados en este estudio. En primer lugar, no encontramos diferencias notables er
cuanto al reclutamiento en los establecimientos certificados y no certificados. A partir de los datos
disponibles, los establecimientos se encuentran afectados por una variable externa y no controla-
ble: las caracteristicas del mercado de trabajo en el sector turistico. Pese a ello, no podemos obvia
gue los establecimientos certificados se caracterizan por elevadas tasas de temporalidad y de al
gue se establezcan mecanismos mas formales de reclutamiento y de primera formacion orientadz
a los nuevos empleados. No podemos olvidar, al respecto, la asociacidn existente entre certifica-
cion y establecimientos de temporada turistica. En segundo lugar, el trabajo en equipo constituye
un rasgo caracteristico de los establecimientos certificados. Ahora bien, el papel de los jefes de
departamento continda teniendo un papel crucial en la organizacion y supervision del trabajo de
los equipos. Por otra parte, es destacable el desplazamiento de las relaciones de conflicto hacia lo
equipos de trabajo en lugar de hacia la relacion empleado-supervisor. En tercer lugar, en cuanto ¢
la autonomia y la participacién, hemos detectado que la autonomia se encuentra fuertemente con
dicionada por el conjunto de reglas y procedimientos que establece la certificacion. Ahora bien,
estas reglas y procedimientos permiten que los empleados puedan planificar y evaluar su desem:
pefio sin necesidad de supervision directa. Este hecho contribuye a que los directivos considerer
gue sus empleados disponen de una mayor autonomia. En cuanto a la participacién en la toma di
decisiones se ha de indicar que ésta es esencialmente asimétrica. Al respecto, se han extendido Ic
sistemas de sugerencias. Estos sistemas se establecen formalmente y acaban mostrando un eley
do grado de informalidad e inoperatividad. En cuarto lugar, respecto a la comunicacion, reiteramos
gue, al igual que en lo relativo a la participacién, encontramos un elevado nivel de informalidad y
asimetria. La informacion se genera en la clspide de la organizacion y desciende a la base por medi
de una jerarquia departamentalizada que, a partir de las constataciones empiricas, en nada se as
meja a un sistema de organizacion por procesos. Ademas, la informacién econémica de la empre-
sa continda siendo un recurso vedado a los empleados. El ll@@acumarkings también otro
punto débil de la comunicacién en los establecimientos certificados y no certificados y que obede-
ce, al predominio de estrategias de competencia en el sector por encima de las de colaboracion, sél
gestionadas a través de las asociaciones de empresarios o0 a través de la cooperacién intercentrt
en el caso de las cadenas hoteleras.

En quinto lugar, la formacién es una dimensién altamente diferenciada entre los estableci-
mientos certificados y los no certificados. En los establecimientos certificados es un elemento clave
de incorporacion del personal temporal y no se encuentra segmentada segun grupos profesionales
La formacién predominante es la orientada a los nuevos empleados previa a la temporada estival er
los establecimientos litorales, los programas especificos para directivos y sesiones formativas orien-
tadas a la filosofia de la calidad. En cambio hemos detectado una laguna considerable en lo relativc
a las herramientas de control de la calidad respecto a todos los grupos laborales. En sexto lugar, res
pecto a la mejora continua, ésta se orienta fundamentalmente a la busqueda de un mayor compro
miso de la direccion. Por lo general, no existen sistemas orientados a fomentar la mejora continua
entre los operarios, cualificados o no, y los circulos de calidad responden en las diferentes empre-

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 263 -273 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| CALIDAD Y RR.HH.: ;UN BINOMIO NECESARIO? | Ignasi Brunet Icart y Amado Alarcén Alarcon

sas a sistemas sumamente arbitrarios de sugerencias. Ademas, en general, no existen sistemas |
evaluacion individualizada o colectiva ni sistemas de recompensas vinculados a la mejora continua.
Finalmente, en séptimo lugar, respecto al conflicto, hemos detectado escasa atencion a las conse
cuencias del sistema de relaciones laborales sobre las empresas y una tendencia a adoptar soluci
nes de caracter empresarizado. Destaca en los establecimientos certificados la tendencia a situar ¢
conflicto en las relaciones entre miembros de los equipos de trabajo, a incorporar nuevos agentes de
control, como los clientes, a través de las encuestas de satisfaccion y reduccién de la supervision
directa por medio de la autoevaluacion del desempvgeK-list).

En definitiva, introducir «xnuevas formas de hacer las cosas» sintetiza la filosofia de la Gestion
de la Calidad Total. Filosofia que asume que competir exclusivamente en base a precios y costes
relativos tiene poco futuro, por lo que hay que competir via diferenciacion y especializacion. En con-
secuencia, se afirma que la causa uUltima de la competitividad es la conducta de la propia empresa
por lo que ésta esté obligada a profundizar en el conocimiento de la configuracion de su estructura
interna, las pautas de su disefio organizativo y sus interrelaciones con el entorno. Por tanto, los deter
minantes de su competitividad proceden tanto de su entorno competitivo como de su propia cartera
de recursos y capacidades ya que la obtencidn de rentas de forma continuada depende no solo dt
poder de mercado que posea, sino de las oportunidades derivadas de su especificidad. Es decir, d
los recursos que maneja en base a que la mejora de sus resultados econémicos descansa en una b
gueda de la mejora continua y en la calidad de su direccién, personal y organizacién. El principio
para lograrlo a efectos de mantener la convergencia de intereses entre los miembros de la coalicion
empresa, es el desarrollo de las habilidades y cualificaciones de los recursos humanos, como medic
de mejorar la productividad y aumentar el compromiso con la empresa. Pues bien, ésta es, también
la filosofia que hemos recogido en la revisién bibliografica en torno a la calidad. Pero vamos a des-
tacar los resultados que hemos obtenido de nuestros informantes respecto a los efectos que se det
van de la implementacion de esta filosofia. Atal efecto, las percepciones recogidas de nuestros infor-
mantes son las siguientes:

1. Un comentario bastante generalizado es el gran esfuerzo que han debido hacer las empre-
sas hoteleras para la implantacion del sistema. Sin embargo, esto no se ha traducido en un
aumento de clientes y beneficios.

«La implantacion del sistema ha supuesto un gasto importante que luego no ha sido
recompensado. Los auditores que vienen no tienen ni idea de como se lleva un hotel.
Se dan muchas contradicciones. Las hormas no estan adaptadas al tipo de hotel. Es
para todo el mundo igual». [Entrevista 18, certificacién «Q» de ICTE, 4 estrellas,
litoral, independiente].

2. Se quejan de la excesiva burocracia que conlleva la certificacion. La siguiente cita ilustra
esta impresion.
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«La "Q" es excesivamente burocratica. Para hacer un papel necesitas otro papel. Hay
cierto desajuste entre las administraciones. Las normas son a menudo contradicto-
rias y a veces absurdas: la Generalitat no obliga a un hotel de estas caracteristicas a
tener restaurante y en cambio la ICTE si. Para ellos no resulta rentable porque no se
puede competir con la gran oferta gastrondmica de los alrededores y con sus precios
(menu 6 euros), es una pérdida de dinero. El ICTE no tiene en cuenta la gestion eco-
némicay el hecho de que el hotel quiere hacer beneficio. Es absurdo hacer un siste-
ma igual para todos; cada hotel se gestiona su calidad a su manera y esto no quiere
decir que seamos el mejor hotel del mundo. Al estar todo tan definido desde fuera te
quita toda la ilusion. He decidido no volver a certificarme y he cerrado el restauran-

te obligatorio segun la "Q". [...] Las certificaciones son un gran negocio, una forma
de sacar dinero a los hoteleros y una moda absurda... es una rueda de beneficios hay
ciertas acusaciones de corrupcion las auditorias son a menudo una farsa ya que soélo
les interesa cobrar, de forma que puedes pasarlas sin tener todos los requisitos. Yo
les puedo presentar los nimeros del afio pasado o me los invento y no importa».
[Entrevista 25, Certificacién «Q» de ICTE, 4 estrellas, urbano, cadena hotelera].

3. Se insiste en la existencia de un problema de adecuacion de procedimientos para hoteles
mas familiares y pequefios, apartahoteles y campings.

«El sistema no esta adecuado para dar respuesta a toda la tipologia de hoteles. EvalGan
a todos por igual, sin tener en cuenta que existen realidades diversas. Esto lleva a
situaciones absurdas, por ejemplo, la normativa les dice como debe ser el departa-
mento, de animacién pero ellos no estan cuando vienen las auditorias, te dicen lo que
estas haciendo mal, pero no te explican cdmo hacerlo bien. Debes contratar a una
consultoria para que lo explique y esto hace aumentar los costes. [...] que no sélo te
digan lo que estas haciendo mal sino que también te ensefien a hacerlo bien». [Entrevista
25, Certificacion «Q» de ICTE, 4 estrellas, urbano, cadena hotelera).

Ademas, se opina que soélo con la colaboracion de la Administracion es posible la aplica-
cion de determinadas normas, especialmente las relativas al medioambiente. En especial
por las dificultades de, por ejemplo, implementar la recogida selectiva de residuos. Pero,
en general, comentan que las normas no estan adaptadas a la actividad concreta y a la form;
de trabajo ya que se tienen que seguir todas las indicaciones independientemente de las
caracteristicas especificas del establecimiento. De esta forma se llegan a dar situaciones
absurdas como que para pasar la auditoria es necesario que el departamento de animacio
cumpla unos requisitos, sin tener en cuenta que, por las dimensiones y la ubicacion de algu-
nos establecimientos, no tienen departamento de animacién. En definitiva, evallan a todos
por igual sin tener en cuenta la existencia de realidades diferentes. Por otro lado, los audi-
tores Unicamente les comentan los errores que estan cometiendo y no qué es lo que deber
hacer para no cometerlos. Ellos deben acudir a consultorias externas para que les expliquer
como hacer los procedimientos correctamente. Esto supone un gasto constante.
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4. Se quejan, por ejemplo, de que la «Q» de ICTE establece unos perfiles de puestos de tra-
bajo muy definidos. Esto supone un problema importante para estos establecimientos que
se encuentran con muchos problemas para encontrar personal de todo tipo, por lo que encon-
trar personal tan especializado es practicamente imposible. Por otro lado, la excesiva rota-
cion del personal hace muy dificil la adecuada formacion del mismo. Es necesario que una
persona esté constantemente controlando que los procedimientos se siguen correctamente
Durante las épocas de mucho trabajo esta tarea se hace muy dificil sino imposible. Por otra
parte, se hace referencia a que implantar el sistema de calidad ha supuesto un esfuerzo eco
némico importante (que si los platos tienen que tener una medida determinada, que si las
copas deben ser de tal forma «pijadas de esas», «te pasas el dia pagando»). Pero este esfue
Z0 no se ve realmente recompensado porque luego no hay un verdadero esfuerzo de pro-
mocidn. Alguno de los entrevistados comentaba que lo I6gico seria que al menos anunciarte
en algunas guias fuera gratuito, sin embargo, esto no es asi. Esta era una de las quejas qu
mas exaltab&! a los encuestados. Se ha hecho un esfuerzo importante para la implanta-
cion del sistema pero que no se ve recompensado debido a los escasos esfuerzos de difu
sion por parte de la ICTE. Los clientes no asisten mas por el hecho de tener la certificacion
ya que no se ha hecho la promocién suficiente para convertirla en una referencia de cali-
dad del servicio.

«La queja principal es que se ha hecho un esfuerzo importante para la implantacion
del sistema pero que no se ve recompensado debido a los escasos esfuerzos de difu-
sion por parte de la Generalitat. Los clientes no asisten mas por el hecho de tener la
certificacién ya que no se ha hecho la promocién suficiente para convertirla en una
referencia de calidad del servicio». [Entrevista 3, Certificacion Q de ICTE, 3 estre-
llas, establecimiento litoral, independiente]

7. REFLEXION FINAL

Alo largo del andlisis de la informacién recogida, se constata que las hipétesis que han guia-
do la investigacion se han ido confirmando. Por tanto, la teoria de la transformacion que conside-
ra que hay que poner a trabajar a los recursos humanos de una organizacion para mejorar su can
bio 0 mejora continua, esperando que los propios trabajadores den la bienvenida a las iniciativas
de calidad con sentido de confianza y compromiso, no es que no se cumpla para el caso de los
empleados o trabajadores, sino que tampoco entre los propios directivos. Por otra parte, dicha teo-
ria adquiere plenamente sentido si la ubicamos en una perspectiva amplia para la cual la adaptabi

31 cuando se hablaba del tema el trato cordial se diluia y subian el tono, se ponian de mal humor. Algunos de ellos parecian
albergar la esperanza de que estas encuestas, con sus quejas, llegarian a la Generalitat, comentarios como «a ver si es
sirve para algo», «apunta , apunta»... aparecian con frecuencia.
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lidad de las empresas a los cambios continuos de la demanda y a la presion de los competidores s
convierte en un requisito crucial de la competitividad y de su supervivencia y la del empleo que
mantienen. Por ello desde este discurso siempre se dice que la apertura de los mercados es un re
y una oportunidad para las empresas, siempre que traten de adecuarse a la demanda, es decir, q
produzcan para servir a la clientela. A este fin, las empresas han de adaptarse organizativamente
esto es, en el plano interno para lograr cambios reales en la adaptabilidad de la produccién. Dicha
adaptabilidad tiene un comportamiento humano clave, ya que si las tecnologias constituyen el ver-
dadero entramado de la cadena de valor de toda actividad empresarial, ya que son la base sobre I
gue se concibe el producto en funcion de las necesidades del cliente, dichas tecnologias necesita
la complicidad del personal, con su motivacion y participacion. De ahi que la respuesta a la pre-
gunta de si Calidad y Recursos Humanos constituyen un binomio necesario, la respuesta, rotunda:
mente, es si. Es la conclusidn que se obtiene, y que compartimos, de la literatura en torno a la
Direccion de Recursos Humanos y de la Gestién de la Calidad Total. Una literatura para la que en
este nuevo milenio el mundo empresarial y laboral necesita corresponder a nuevas necesidades d
sus clientes, contando para ello con medios humanos muy polivalentes y abiertos a nuevas posibi-
lidades, y con la exigencia afiadida de un compromiso de lealtad con la empresa, y si es posible
indefinido. Sin embargo, el hecho que constatamos es que las empresas hoteleras no adoptan ur
vision de desarrollo de los empleados que tenga por objeto su enriquecimiento profesional y per-
sonal, sino que, mas bien, optan por considerar a los empleados como un recurso mas que hay qu
incorporar a la funcién de produccién y que la direccion debe racionalmente controlar, asignar y
dirigir, por ejemplo, bajo las normas ICTE.
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