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I. INTRODUCCION

Actualmente en el sector turistico se estan produciendo importantes cam-
bios culturales, sociolégicos y econémicos como consecuencia delasaturaciénde
mercados, la creciente competencia, la incorporacién de nuevas tecnologias, la
preocupacion medioambiental y los cambios en los gustos, necesidades y
exigencias de los consumidores. La oferta de un producto rigido y masivo ya no
satisface plenamente una demanda heterogénea, la cual se interesa por un
servicio individualizado y sobre todo de calidad.

De esta mancra, la provisién de un servicio de alta calidad esta siendo
reconocido como factor clave de competitividad por la empresa turistica frente
estrategias competitivas basadas en el precio. (CRAUSER, 1998). En esta linea
Armistead (1989) sefiala que desarrollar un elevado nivel de servicio al
consumidor es un medio efectivo de ganar una ventaja competitiva sobre los
competidores existentes. Sin embargo, las medidas particulares a nivel empre-
sarial son insuficientes sino estan integradas en un proyecto mas amplioya que
estudios realizados en el sector turistico espaifiol, incluyen como causas de
pérdida de competitividad, tanto factores internos como externos a las organi-
zaciones turisticas (CamisoN, 1996). Con esto, se hace necesaria una estrategia
de gestién integrada de la calidad con estrecha cooperacién entre todos los
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agentes de los sectores publicos y privados, asi como entre todos los sectores de
actividad a todos los niveles de responsabilidad: organizaciones locales, regio-
nales, nacionales, europeas e internacionales. Kl papel de la calidad en el
turismo ha sido sefialado en numerosos planes estratégicos tanto autonémicos
como nacionales (Libro Blanco del Turismo de la Comunidad Valenciana o el
Plan Marco para la Competitividad del Turismo Espafiol (FUTURES) e insti-
tuciones diversas han apoyadola mejoradela calidad con iniciativas motivadoras
como los «Premios a la Calidad» o el «Premio a la Excelencia» o la publicacién
de colecciones especializadas sobre calidad en empresas turisticas). Sin embar-
g0, este interés no se ha manifestado entre la comunidad cientifica espafiola en
turismo, aunque actualmente hay una tendencia ascendente.

Como se ha sefialado, existe consenso sobre la importancia del estudio de la
calidad de servicio, sin embargo existe un debate tanto conceptual como
metodolégico sobre el término. Las diferencias existentes entre la prestacion de
servicios y la produccién de bienes de consumo ocasionan dificultades para
delimitar el concepto y estan dando lugar a numerosos intentos por definirlo,
asi como por desarrollar programas de evaluacién de la calidad.

En esta linea, el presente trabajo analiza las percepciones acerca del
concepto de calidad en el sector turistico de la Comunidad Valenciana. Se trata
de una aproximacion de cardcter cualitativo orientada a obtener informacion
respecto a los significados y concepciones que desde los distintos niveles
organizacionales se realizan respecto a la calidad. En esencia, la identificacién
precisa de estos significados posibilita conocer «la cultura» en una organizacion
o sector (PEIRO, 1990). Los significados y elementos culturales compartidos
referidos a la descripeién, evaluacién y mejora de la calidad permitird analizar
el posible el aprendizaje organizacional y su posible utilizacién como elementos
explicativos de las adaptaciones y cambios organizacionales.

II. CALIDAD DE SERVICIOS TURISTICOS

A pesar de que existen muchas definiciones de calidad de servicio y no hay
consenso respecto a una acepcién clara del término, se suele aceptar la
definicién cldsica de ZErTHAML (1988): calidad de servicio es el juicio global del
consumidor acerca de la excelencia o superioridad global del servicio. La
investigacion en calidad de servicio se ha desplazado desde concepciones
objetivas centradas en el producto, donde la calidad se entendia como la
adaptacién a las especificaciones establecidas; hasta otro enfoque mas subjeti-
vo, centrado en el usuario segin el cual la calidad la determina el cliente. De
esta manera, la calidad de servicio es percibida por el cliente como una
interpretacion subjetiva acerca de su propia experiencia (LEHTINEN y LEHTINEN,
1991). Se trata del juicio global del consumidor, relativo a la superioridad del
servicio (PARASURAMAN et al. 1988) que resulta de la comparacién realizada por
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los clientes entre las expectativas sobre el servicio que van a recibir y las
percepciones acerca del servicio obtenido. En oposicion a ellos CroNIN y TAYLOR
(1994) consideran que la calidad se define exclusivamente por las percepciones
de calidad y no por las expectativas de los usuarios. Lo que importa es la
percepeidn y evaluacidn del cliente y su satisfaccion (WrIERMAIR, 1996).

Asimismo, la calidad de servicio es un fenémeno multidimensional cuyas
dimensiones han sido consideradas por diferentes autores. Asi GRONROOS (1994)
plantea la existencia de la calidad técnica y calidad funcional y de un elemento
que actia como filtro, denominado imagen corporativa. LEwis (1993) distingue
tres dimengiones: calidad fisica o aspecto fisico del servicio y entorno, calidad
interactiva, derivada del contacto proveedor-cliente y calidad corporativa
relacionada con laimagen de la organizacion. Armistead (1989) distingue entre
dimensiones firmes (hard) del servicio y dimensiones blandas (soft) refiriéndo-
seestasultimasalainteraccién. MARTIN(1986) desde un acercamiento sistémico
diferencia entre dimensiones de procedimiento v sociabilidad. Por tiltimo
Parasuraman, ZeiTHaML y BErrY (1988) contemplaron diez dimensiones que
posteriormente redujeron a cinco: fiabilidad, capacidad de respuesta, seguri-
dad, empatia y elementos tangibles. De acuerdo con esto podemos apreciar que
laevaluacién dela calidad de servicio se ha de centrar tanto en lo que se entrega
como en la forma en que se entrega (Rufz Vica et al. 1995), considerando tanto
el resultado como el proceso de prestacién del mismo.

Actualmente uno de los modelos de calidad que goza de mas difusién es el
propuesto por PARASURAMAN, ZEITHAML y BERRY (1988) v que se basa en la
diferencia entre expectativas de los usuarios y calidad percibida. La diferencia
entre estos dos términos, denominado Gap 5 estd relacionada con otros cuatro
Gaps (PARASURAMAN, ZEITHAML v BERRY, 1985). El primero de ellos, Gap 1 se
refiere a la discrepancia entre las expectativas de los clientes v las percepciones
que la empresa tiene sobre esas expectativas. El Gap 2, atiende a la discrepan-
cia entre la percepcidn que los directivos tienen sobre las expectativas de los
clientes y las especificaciones de calidad. E1 Gap 3, contempla la discrepancia
entre las especificaciones de calidad y el servicio realmente ofrecido y el Gap 4
serefiere a la discrepancia entre servicio real y lo que se comunica a los clientes
sobre él.

III. DISENO Y PROCEDIMIENTO

El presente trabajo se incluye dentro de un proyecto global denominado
«Andlisis funcional de los puestos de gestién de organizaciones de servicios
turisticos y su incidencia sobre la calidad del servicio», el cuil esta siendo
desarrollado por las areas de Psicologia Social de la Universitat Jaume I de
Castellon y Universitat de Valencia. El proyecto comprende dos fases: una fase
cualitativa mediante la celebracién de sesiones de trabajo en Grupos de
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Discusién Focalizada (Focused Groups) y otra cuantitativa basado en el pase de
cuestionarios. Los resultados expuestos en este trabajo corresponden a la
primera de las fases citadas.

A) Fases de estudio

Parala realizacién de las sesiones con dichos grupos, se procedid a identifi-
car y seleccionar a personas iddneas para cada una de las mesas redondas.
Posteriormente se les cité para la reunion y discusién la cual fue grabada en
audio, con el consentimiento de los participantes y garantizando su anonimato.
Parallevar a cabo esta tarea, el propio equipo de investigacion elabord una guia
de entrevista semiestructurada que permitia recoger informacién fiable y
vélida y en la que se detallaban las principales cuestiones a explorar sobre los
distintos temas. Los entrevistadores también fueron miembros del equipo de
investigacién con amplia formacién y experiencia entrevistadora.

B) Metodologia

El contenido correspondiente a las 4 sesiones realizadas y registradas en
audio, ha sido transcrita y se ha sometido a un analisis de datos cualitativos.
Para realizar los andligis se ha utilizado la aplicacién informatica Nudist (non-
numerical unstructured data indexing search and theorizing). Mediante esta
aplicacién se ha llevadoe a cabo un primer nivel de andlisis elaborando catego-
riasiniciales a partir de la informacién obtenida de los 17 informantes. Una vez
realizada esta primera categorizacidn, se ha procedido a un segundo analisis en
el que una vez identificados los informantes, se han podido establecer coinci-
dencias y diferencias entre la informacién recogida por los tres niveles conside-
rados (supraorganizacional, gerentes y trabajadores).

C) Muestra

A fin de obtener informacién desde puestos que suponen distintos niveles de
responsabilidad, la muestra considerada esta compuesta por un total de 4 mesas
o grupos de discusion. Un total de 17 informantes han participado en estas cuatro
mesas redondas y las sesiones se han celebrade en Castellén y Valencia.

El primer grupo, denominado supraorganizacional, reunié a 4 expertos en
el sector, representantes de la administracidn y asociaciones del sector como la
Fundacién Cavanilles de Altos Estudios Turisticos, la Asociacién Provincial de
Turismo, el Patronato de Turismo Costa Azahar y la Agencia Valenciana de
Turismo.

El segundo grupo estuvo compuesto por 5 gerentes de hoteles de tres y cuatro
estrellas, tanto de zona de playa como de ciudad.
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Eltercer grupo conformado por 3 gerentes de restaurantes, también situados
en la playa y en la ciudad.

El cuarto grupo reunié a 5 trabajadores del sector correspondientes a
diversos departamentos v puestos en hoteles v restaurantes.

IV. RESULTADOS

In base a la literatura revisada y en un primer nivel de analisis, se han
distinguido tres macrocategorias las cuales agrupan varias subcategoriag
(tabla 1). En este apartado se presentan los contenidos mds significativos de
cada categoria ilustrados, en ocasiones, con frases textuales. También se ha
identificado al informante que los emite para permitir establecer similitudes y
diferencias entre los cuatro grupos considerados.

I. Interés por la calidad

La primera macrocategoria se refiere al grado de interés o preocupacion en
el sector por la calidad, recoge las opiniones v manifestaciones referidas al
interés existente en el sector turistico por las cuestiones referidas a la calidad.
Se incluyen en esta categoria las siguientes subcategorias:

Analisis sectorial/organizacional

Las percepciones recogidas en esta subcategoria se refieren por un lado a las
caracteristicas del sector y las organizaciones que lo componen y por otro a los
retos que se plantea el sector ya sea para solucionar las posibles deficiencias y
problemas detectados o para mejorar en general.

a) Caracteristicas

Como caracteristicas del sector sefialan la «diversidad y la dispersién»
geografica. El sector es muy heterogéneo, cada zona tiene unas caracteristicas
ynecesidades particulares, pero también a nivel organizacional existen distin-
tas modalidades de empresas, desde las pertenecientes a cadenas o franquicias
hasta las pequefias empresas familiares dirigidas por el propietario. La tempo-
ralidad de la mayoria de las empresas es otra de las caracteristicas del sector
aunque se sefiala que se estd venciendo esta temporalidad en algunas zonas de
la Comunidad como Benidorm. Por tltimo destaca como caracteristica del
sector, la falta de cultura turistica. En este sentido cada grupo de informantes
se centra en unos aspectos. A nivel supraorganizacional se comenta la actitud
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negativa hacia el turismo en ciertas zonas.. En cuanto a gerentes y trabajadores
se centra en la actitud de los clientes y del personal de servicio.

b) Reios

Uno de los retos propuestos es avanzar hacia un turismo de mayor calidad
en todos los sentidos tratando de evitar el turismo masivo. Como gran reto se
considera el crear una cultura del turismo y mejorarla atencién al visitante Por
otrolado, se sefala como importante el mejorar la infraestructura, potenciarla
construccion establecimientos de las categorias superiores (hoteles de 5 estre-
llas) y ampliar la oferta complementaria (campos de golf, puertos deportivos,
oferta cultural y de ocio etc.). Potenciar la gastronomia y los recursos naturales
de las distintas zonas promocionando aquellas menos conocidas que poseen
interés.

Antecedentes de la situacion

Elinterés manifestado por la mejora de la calidad ha venido provecado por
una serie de antecedentes que se han considerade como subcategorias;

a) Falta de profesionalidad

Engeneralsehase considerado que el nivel de formacidn y profesionalizacion
del sector es bajo. Se precisa formacién a todos los niveles tanto formacion
reglada, de base, como especifica. La actitud ante la formacion es muy positiva
v se considera necesaria. En este sentido se aprecian diferencias entre los
establecimientos que pertenecen a cadenas y aquellos que se consideran
independientes, respecto a la cualificacion del personal y log planes de forma-
cién propuestos. Los primeros suelen disponer de personal titulado y de planes
de formacién continua.

Latemporalidad es un factor al que se le atribuye mucha importancia ya que
en temporada alta hay una contratacién masiva de personal poco cualificado.
Otro de los factores causa de poca profesionalizacion es el momento de la oferta
v la existencia de empresas que se estdan aprovechando de la coyuntura del
<hoom turistico». Es importante destacar que por parte de los trabajadores se
percibe la falta de profesionalidad como el resultado de la rotacién de personal
v dela reduccién de puestos que estan sufriendo las plantillas. Esto ocasiona el
que se les exija realizar tareas que no son propias de su cargo y que éstas
cambien constantemente.
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b) Exigencias de los clientes

Las caracteristicas y hdabitos de los clientes han cambiado y valoran ciertos
aspectos cualitativos frente a los cuantitativos. Se valora el confort y el servicio
esmerado, los ambientes naturales, los productos autéctonos y tipicos de la
zona. En este sentido se advierte quela aparicion de establecimientos de comida
ripida esta modificando los habitos del turista, pero en general el cliente exige
calidad.

¢) Necesidad de innovacion v cambio

Las caracteristicas de la sociedad actual y los constantes cambios suponen
avances en la mejora de la calidad para ser competitivos y adaptarse a las
caracterigticas de los nuevos mercados y a las necesidades de los clientes. La
mejora de las infraestructuras, formar al personal, innovar materiales y
tecnologias constantemente, son algunas de las acciones necesarias. Se percibe
la necesidad de cambio no s6lo en los establecimientos sino en el sector en
general: playas, pueblos, aeropuertos y vias de comunicacién ete., para adaptar-
ge a nuevos mercados. La competencia comienza en la zona pero se extiende
hasta los mercados internacionales.

II. Conceptualizacion

Como se ha puesto de manifiesto en los apartados anteriores no existe
unanimidad respecto a la definicién de calidad ni hay un acuerdo preciso
respecto a sus dimensiones. En este sentido, nos proponemos analizar las
diferentes definiciones deél término y las dimensiones e indicadores considera-
dos por los distintos informantes.

Definiciones

Existe la opinién generalizada de que la calidad no suele estar bien
entendida. Asiencontramos: «hay un desconocimiento bastante grande delo que
es calidads», «<hoy se habla mucho de calidad, pero...», «el concepto de calidad no
todos lo tienen claros, «la calidad tienes que definirla tu como gerente o como
empresay, ete. Las diferentes definiciones se han podido agrupar en torno a
algunos significados compartides. En primer lugar ponen de manifiesto su
amplitud. Se considera la calidad como algo extensivo a toda la organizacién e
incluso al contexto. Asi afirman: «..de que te sirve tener un hotel muy bueno st
la playa esta sucia 2». En segundo lugar, otra creencia bastante compartida es
la que se refiere a la calidad como proceso. Coinciden en que calidad es hacer
las cosas bien. En algunos casos, como para los gerentes de hotel, hay que
hacerlo bien v rapido. Bajo esta perspectiva se entiende que la calidad no esta
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directamenterelacionada con la categoria del establecimiento. Manifiestan que
«la comida mds sencilla, dos huevos fritos con patatas, si esta bien hecha resulta
un plato exquisito» o «yo he estado en un hotel de cuatro estrellas y me he tenido
que subirla maleta a la habitacions, «creemos que la calidad estd sélo en hoteles
de cinco estrellasy eso no es ciertos, «la calidad no va pareja ni con el lujo ni con
lo caro».

Hay una tendencia undnime a considerar la calidad en funcién del cliente.
En este sentido, el concepto de calidad varia en funcién del tipo de cliente: «...lo
que es calidad para unos no lo es para otros», «calidad esta en diversificar la
oferta en dar a cada uno lo que quiere». Dentro de este consenso se hayan
afirmaciones referidas a la satisfaccidn del cliente, en general: «la calidad es
algo instantdneo, es el nivel de satisfaccion que se produce» o «alidad es
satisfacer al cliente». Otras afirmaciones se refieren a la satisfaccidn de
expectativas: «calidad es cubrir las expectativas del clientes, «stel cliente obtiene
lo que va a busca, estd feliz y dice: estoes lo que yo queria». En este contexto cabe
hacer algunag diferencias. Los informantes del nivel supraorganizacional
puntualizan que el nivel de satisfaccion ha de ser extensivo a toda la organiza-
cidn. Kl equipo del establecimiento ha de sentirse satisfecho con su trabajo para
transmitirlo a los clientes. Mientras que los gerentes suelen hacer referencia a
los problemas que puede ocasionar el satisfacer a clientes de distinto tipo sin
ocasionar incompatibilidades. En hoteles « puede cotncidir un grupo de perso-
nas que estan de vacaciones con ganas de juerga, con un grupo de congresistas
que necesitan trabajar...» y en restaurantes «cada cliente es distinto... los hay
que solo tratan de satisfucer la necesidad biolégica...». En relacién con esto,
tanto gerentes como trabajadores manifiestan que el cliente tiene unas expec-
tativas previas que estdn basadas en la categoria del establecimiento y en la
experiencia previaque han tenido en dicho establecimiento. «E[ cliente habitual
ya sabe lo que puede esperar», «Los restaurantes que tienen fama han de
esforzarse mds porque los clientes son mds exigentes».

Dimensiones de calidad

Los diferentes aspectos referidos al concepto de calidad se ha podido agrupar
entorno dos grandes dimensiones: una referidalos elementos fisicos y tangibles
yquehemos denominado «calidad de producto» y la otra referida alainteraccién
que se produce en el momento de la prestacidn del servicio, al trato que el cliente
recibe. A esta segunda le hemos denominado «calidad del proceso». En ambas
dimensiones se distingue entre restaurantes y hoteles.

En restaurantes se refieren con calidad de productos tanto a aquellos que se
utilizan para elaborar los platos (alimentos propiamente dichos) como de los
utiles y accesorios necesarios para la degustacidén (manteleria, cuberteria,
mobiliario, decoracién del local, limpieza de las dependencias y del persona,
higiene, etc.). Comentan: «hay que asegurarse de que tienes cosas de calidad»,
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«Ja limpieza de los bafios, unas flores en la mesa...». Mientras que en hoteles se
pone el énfasis en la infraestructura e instalaciones del establecimiento
(construccién y decoraciéon de habitaciones y lugares comunes), el uso de
tecnologia (ordenadores, fax, etc.), el confort (limpieza, climatizacién, ilumina-
ci6én, insonorizacién, ambiente en los salones comunes, en el restaurante, etc.),
la modernidad y funcionalidad del mobiliario (camas, colchones, sillones,
mesas, etc.), estado y limpieza de las habitaciones y bafios (cortinas, ropa de
camay bafio, ete.) y sus accesorios (minibar, televisién, elementos de bafio, etc.).

Respecto a lo que hemos denominado calidad del proceso se refiere tanto a
la profesionalidad y saber hacer, como al trato proporcionado al cliente en el
momento de la interaccién. «Para tener un buen servicio hay que contar con
buenos profesionales». Cainciden en que es necesaria una buena formacion. Los
gerentes de restaurantes comentan al respecto, la conveniencia de formar a su
propio personal, mientras que los trabajadores critican la politica de contrata-
ci6n a la baja, sobre todo en temporada alta, ya que supone mucha movilidad
v rotacidén.

Los gerentes de hotel exponen: «Hay que tenerlo todo a punto», «Un cliente
no puede esperar una factura diez minutos». En restaurantes se centra la
atencién en la competencia del personal que interactia con el cliente: «el
peinado, el vestir, las maneras, efes. Pero sobre todo se valora el trato: «De qué
te sirve un gran cocinero si a la hora de servir no tienes esa seriedad, gracia y
simpatia de ofrecer y explicar al cliente qué es ese plato que va a comer», «al
cliente hay que sacarle la silla, orientarle acerca de la carta...», «Para el cliente
es fundamental sentir que alguien se preocupa por él desde el principio hasta el
final». En relacién a estas dos dimensiones hay consideraciones distintas en
cuanto al peso que tienen en la calidad global. En ocasiones proponen que, ¢l
trato es mas importante que la calidad del producto: «hay pocos clientes que
entiendan de vinos o de pescados, pero todos entienden una sonrisa, un
consejo,...», «ya estd todo inventado, sélo nos queda mejorar el trato al cliente».

En general, tanto gerentes como trabajadores opinan que los clientes
valoran por encima-de todo un trato personal e individualizado. Los gerentes
manifiestan que es muy importante «conocer al cliente, saber sus gustos, que te
acuerdes cuando estuvo la ultimar vez,...», 0 «les encanta que recuerdes su
nombre: hola don fuluno, aqui tiene su Whisky preferido, sus dos almohadas...».
Entre los trabajadores también existe la creencia de que «a los clientes les
agrada ver cada afio al mismo personal, que te intereses por su fumilia, que
conoces sus gustos y necesidades».

Los trabajadores dan mas importancia a la calidad del proceso y se sienten
implicados en ella: «osotros estamos mds en contacto con los clientes», sin
embargo consideran que se invierte mas en calidad de productos y menos en
recursos humanos y personal: «...cambian la decoracién del local pero no son
capaces de contratar un buen profesional...».
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Indicadores

Los distintos informantes han coincidido en que los dos indicadores de
calidad mas importantes son la rentabilidad del establecimientoe v 1a fidelidad
del cliente. «Si los niimeros salen es porque hemos tratado bien al cliente», « hay
que buscar el equilibrio entre satisfaccion del cliente y rentabilidad>», «el cliente
salisfecho siempre vuelves, «tu tienes tu clientela habitual». En opinién de los
trabajadores, otros indicadores considerados son la satisfaccion manifestada
por los clientes: «la cara del cliente indica si estd satisfecho» o «las felicitaciones»
Para los gerentes el nivel de quejas recibidas y los comentarios que el cliente
pueda hacer acerca del servicio a otros posibles usuarios.

Es importante sefialar que el precio, en general, no es considerado como
indicador de calidad «hay restaurantes de cinco tenedores con platos de 700
pesetas y casas de comidas con platos de 5000», « un restaurante modesto, por
poco dinero, puede ofrecer calidad si ofrece productos autdctonos v bien cocina-
dos». Tanto gerentes de hoteles como de restaurantes apuntan que el precio no
esta relacionado tampoco con la categoria del establecimiento debido a la
politica de ofertas existente. Aunque entienden que «o se puede dar calidad
cualquier precio». Mientras los gerentes consideran que hay una serie de
factores econémicos que encarecen el producto, los trabajadores opinan que con
una plantilla insuficiente no es posible ofrecer calidad de servicio. Desde los
trabajadores se comenta como indicador de calidad el nivel de personal fijo o
permanente.

Aspectos més valorados

Como punto importante para evaluar la calidad, hemos considerado una
subcategoria referida a aquellos aspectos que se consideran mas valorados por
el usuario. Anivel supraorganizacional se considera muy importante el conjun-
to de factores que interviencn enla experiencia del usuario tanto referidos a log
establecimientos como contextuales y referidos al entorno, asi se consideran
importantes las acciones que mejoran la calidad del sector en general. Sin
embargo inciden en la importancia de la gastronomia de la zona como variable
importante. Desde los gerentes de hotel se considera como uno de los depar-
tamentos mas valorados el de recepcidn y por parte de restaurantes el momento
de la acogida del cliente y la orientacién respecto a la oferta que se presenta
diariamente o en la carta.

I1I. Evaluacion y mejora de la calidad

En esta categoria se ha recogido la informacién relativa a los procesos de
evaluacidén y mejora de la calidad,
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Métodos de evaluacién

Respecto a la evaluacién de la calidad, cabe hacer la distincion entre
establecimicntos de cadena e independientes. Las cadenas suelen tener méto-
dos estandarizados para evaluar la calidad y aplicar estrategias de mejora,
mientras otros establecimientos no realizan controles o son muy esporadicos:
Jas empresas pequeias no pueden hacer controles de calidad porque supone un
costo muy elevado». Bn todos los niveles existe la creencia de que las estrategias
de evaluacién han de servir para mejorar la calidad: «de nada sirve que un
cliente valore mal un servicio si al afio siguiente lo encuentra iguals.

Anivel general se reconoce la importancia de las distintas inspecciones, pero
cada establecimiento considera como mas eficaces otros métodos. Desde el nivel
supraorganizacional se valoran las encuestas generales y los estudios y planes
llevados a cabo desde 1a Administracion o las distintas asociaciones del sector.
Sin embargo los gerentes plantean como métodos més usuales los siguientes.
En primer lugar los cuestionarios, con los que se valoran los distintos departa-
mentos y servicios. En pocas ocasiones estos cuestionarios incluyen items
referidos al contexto. La informacién que se obtiene de ellos es considerada
orientativa pues no reflejan la verdadera opinion del cliente. «El cliente que se
marcha descontento no estd para rellenar un cuestionario». «Los cuestionarios
nos dan puntuaciones muy altas o muy bajas». Consideran mas fiables las
encuestas y entrevistas con los clientes. O las recomendaciones que se hacen a
otros usuarios. En algunos casos se valora la informacién procedente de
entrevistas con los trabajadores. Otra forma de evaluar la calidad es el nivel de
quejas de los clientes. '

Planes de mejora

En este punto, nuevamente hay que distinguir entre tipos de establecimien-
tos. Los hoteles integrados en cadenas y grandes empresas cuentan con planes
de mejora de la calidad. Pueden tener un gabinete de calidad, un técnico
encargado de ello o subcontratan los servicios. Sin embargo muchos hoteles
independientes y en general los restaurantes, no tiene planes especificos para
la mejora de la calidad. Existen iniciativas por parte de la administracién a las
que algunos establecimientos se han acogido.

En cuanto alos modelos de calidad, sélo el grupo de gerentes hace referencia
a ellos (Gestién de la Calidad Total, Modelo Europeo para la Excelencia
Empresarial, ete.). Comentan que han recibido formacién al respecto y que cada
establecimiento ha de aplicar el mis adecuado. Sin embargo, existe una opinién
generalizada respecto a la poca utilidad de modelos basados en la certificacion,
principalmente las normas ISO 9000. Consideran que la mejora de la calidad
depende de procesos internos como la motivacién y la gestién de los recursos
humanos.
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Acciones

En esta subcategoria se han incluido las acciones llevadas a cabo por parte
de los diferentes agentes organizacionales. En general se aprecia un esfuerzo
por parte de todos los integrantes del sector por los temas de calidad.

Por parte de la Administracion existe un interés por mejorar la calidad en
el sector que se ha puesto de manifiesto con numerosas acciones y planes de
diagndstico y mejora de la calidad, asi como en programas de formacién para
profesionales del sector, seminarios, jornadas, congresos, etc.

También han sefialado la importancia de los aspectos legislativos mediante
la aplicacién de las normativas correspondientes. Por ultimo se sefiala la
importancia de las subvenciones destinadas a mejorar la calidad de los estable-
cimientos.

Desde todos losniveles se considera la mejora de la calidad como un proyecto
comun en el que han de estar implicados todas las personas de la organizaciéon
o sector. Desde esta perspectiva, la concienciacion e implicacion de todos es
fundamental. A nivel privado reconocen que muchos establecimientos estdn
invirtiendo en estudios sobre calidad. Aunque confirman que sdlo las grandes
empresas tienen un gabinete de calidad o subcontratan estos servicios. Gene-
ralmente no existe un personal especializado en estos temas, pocos estableci-
mientos tienen un técnico de calidad.

Respecto alas acciones y estrategias consideradas mas eficaces destacan las
que se derivan de los planes y métodos de control de calidad. Sin embargo se
plantean grandes actuaciones referidas a incrementar la implicacién de todos
los agentes organizacionales. Por parte de los trabajadores, los gerentes
deberian relacionarse mas con el cliente y escuchar y comprender al trabajador.
Desde los gerentes también se entiende la mejora de la calidad como una labor
de equipo en la que todos estdn implicados. Sin embargo, junto con los
informantes del nivel supracrganizacional, consideran que la mejora de la
calidad dehe ampliarse al entorno, v el sector en general y las instituciones
deben apoyar estas acciones: «un hotel puede ser muy bueno, pero si la calle
donde estd mal iluminada o no estd bien indicado como llegar....», «no podemos
promocionar una zona y olvidar el transporte».

Otra accién considerada primordial es la formacién. En este sentido destaca
tanto la formacién reglada como la formacién continua y la recibida en el puesto
de trabajo. En restaurantes, los gerentes opinan que «para mejorar la calidad
de servicio hay que formar a tu propio personal», «las emprescs que tienen mdas
calidad, tienen al frente una persona con titulacion», «sélo con la voluntad no se
puede, necesitas una formacionn,

Entre los trabajadores se considera una accién eficaz mejorar el trato y las
atenciones a los clientes y se entiende como un valor afiadido, algo a lo que no
estan obligados por contrato.
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V. CONCLUSIONES

Partiendo del contenido de grupos de discusion focalizada o mesas redondas,
en las que han participado 4 grupos distintos informantes (expertos del sector,
gerentes de hoteles, gerentes de restaurantes y trabajadores del sector), se ha
llevado a cabo un analisis categorial con el objetivo de conocer las percepciones
y significados relativos a la calidad, cxistentes en los distintos niveles
organizacionales. El conocer estos significados y el nivel a que pueden ser
compartidos, facilita un acercamiento a la cultura de la organizacién o sector y
posibilita la intervencion en las mismas.

Del analisis realizado se pueden entresacar una serie de conclusiones que
consideraremos iniciales ya que se trata de un acercamiento preliminar que
debera ser ampliado. En principio hemos de destacar que la provisién de un
servicio de calidad es considerado como un factor clave de competitividad en el
sector turistico como respuesta a los cambios que se estdn produciendo en la
demanda.

Desde la creencia compartida de que la calidad ha de estar en funcién del
cliente, las estrategias organizacionales de mejora estdn dirigidas a mercados
especificos. Se distinguen dos aspectos referidos a la calidad. Por un lado se
consideran los elementos tangibles y por otro aquellos aspectos relacionados
con la interaccién o el proceso. En este sentido las percepciones no son las
mismas en hoteles y restaurantes. Tampoco es igual el peso que se da a estas
dimensiones desde los distintos niveles.

En cuanto a los métodos de evaluacién y planes de mejora de la calidad no
son frecuentes en restaurantes. Por otro ladoe, hay que distinguir dentro de los
hoteles, aquellos que pertenecen a una cadena o agrupacion y los denominados
independientes ya que los planes de mejora de la calidad son menos habituales
estos dltimos. En numerosas ocasiones se actia intuitivamente sin tener
conocimiento de modelos o estrategias al respecto, sin programar las acciones
ni realizar seguimiento. La mayoria de las empresas no dispenen de métodos
de medida continua de los resultados como input para la eliminacién de errores
y disfuncionalidades. Los métodos de evaluacién de la calidad son los habitua-
les: cuestionarios, entrevistas, nivel de quejas, ete. y consideran como acciones
cficaces para su mejora las acciones dirigidas al sector en general, mejorar la
atencién al cliente e ineidir en la formacién de los profesionales del sector.

Podemos concluir, de todo esto que existen gran cantidad de significados
compartidos entre los distintos niveles organizacionales, sin embargo se han
detectado algunas diferencias, que en ocasiones pueden ser el resultado de la
deseabilidad social producida porlasituacion de la discusion. Estas diferencias
pueden dificultar el proceso de comunicacién dando lugar a gaps o desajustes
entre los distintos niveles. Entre ellos cabe sefalar como més significativos los
siguientes.
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Entre direccign ¥ trabajadores, es importante sefialar que las atribuciones
que realizan los trabajadores acerca de la falta de profesionalidad existente en
el sector, se refieren a la movilidad que sufren como consecuencia de la
reduccién de plantillas, que les obliga a ocuparse de tareas que no les son
propias por la desaparicién de puestos. Desde los gerentes se interpreta como
falta de formacion.

Por otro lado, desde todos los niveles, se considera la mejora de la calidad
€omo un proyecto comun de todas las personas de la organizacién ¥ se propone
como eficaz la concienciacién e implicacién de todos. Sin embargo, los trabaja-
dores no tienen conocimiento de los planes y estrategias que la empresa
propone. También congideran que en ocasiones no se les informa ni se lesmotiva
al respecto.

Aunque desde todos los niveles se admite la necesidad de la formacién
continua, son pocas las empresas que invierten en formacign. Aunque este tipo
de formacién es considerada como imprescindible y necesaria, los trabajadores
la consideran poco adecuada por no ajustarse a sus necesidades.

Esta primera aproximacisn al estudio de la calidad ha de considerarse como
un primer acercamiento. Continuando en la linea de analisis cualitativos, se
pretende completar los resultados en varias direcciones. Primero ampliando el
estudio a nivel de los usuarios con lo cual podriamos analizar los significados
compartidos o no por la organizacién que presta el servicio y los clientes que lo
reciben. Una segunda aproximacion podria realizarse ampliando el estudio
realizado sobre hoteles y restaurantes, a otras actividades de] sector: transpor-
tes, agencias de viajes, comercio turistico, ete.
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La edad como factor contextual en el diserio de
estructuras organizativas hoteleras

MERCEDES MELCHIOR NAVARRO

-

ANGEL Ramos DOMINGUEZ

— Promocionar las zonas con recursos naturales o histérico-culturales.

— valoracién de aspectos cualitativos y acciones personalizadas
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inaugural. Para ello nos propusimos establecer una clasificacién de estas unida-
des en funcién de dicha variable contextual agrupando las unidades hoteleras
segtn las décadas de suinauguracién. Tras llevar a cabo un anélisis de componen-

i tes principales y andlisis discriminante, los resultados obtenidos evidencian que
estas agrupaciones presentan rasgos estructurales y contextuales diferenciados,
ademds de confirmar la hipotesis de burocratizacién que se plantea.
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I. INTRODUCCION

Tabla 1. Analisis categorial del contenido de los grupos de discusién focalizada. Sector turistico de la Comunidad

% . g Como consecuencia del entorno competitivo y dindmico en que se mueven
= % = actualmente las empresas turisticas, se estdn llevando a cabo diferentes
S;; 3 o cambios tanto en sus practicas de gestion como en sus estructuras organizativas.
= E & Por lo tanto, consideramos que es de gran interés una mayor profundizacién en
£ 54 & el andlisis del disefo organizativo que configura el comportamiento de estas
8 % = cmpresas y cuyo conocimiento proporcionaria un valioso instrumento de
E 4 ‘;: gestién, tanto para potenciar las ventajas competitivas existentes como para
& = ; corregir las deficiencias que presentan actualmente dichas estructuras y que

ponen en peligro la supervivencia de estas unidades. En este estudio partimos




