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RESUMEN

IMPLICACIONES DE LA CALIDAD TOTAL EN LOS RECURSOS HUMANOS DEL SECTOR
HOTELERO EN CATALUNA, ESPANA

Area de investigacién: Administracién de recursos humanos y comportamiento organizacional

Nuestra investigacion focaliza su atencion en como se gestionan los recursos humanos en las
empresas hoteleras certificadas en Catalufia, Espafia y cémo se involucra al personal que
presta en ella su servicio. Concretamente, en qué y cémo se diferencian las empresas hoteleras
certificadas de aquellas que no lo estan, y si esta diferencia estd en el hecho de que las
empresas certificadas se caracterizan por haber creado un ambiente laboral en el que todos sus
recursos humanos se sientan parte de la empresa, y no vean su estancia en ella como algo

momentaneo hasta encontrar algo mejor.

También contrastamos el nuevo estilo de direccién que se deriva de la Gestion de la Calidad
Total. Este modelo de gestion pone de relieve la necesidad de mimar el recurso més valioso de
la empresa: los recursos humanos. La razén de ello esta en la necesidad de lograr un mayor
grado de integracion e identificacion del trabajador con la empresa, lo cual, en ultima instancia,
persigue incrementos de productividad, tanto individual como de toda la organizacién, que
lleven a la consecucion de una mayor competitividad, ya que uno de los aspectos que
caracteriza a la Gestion de la Calidad Total es su preocupacion por la vinculacion del area de
recursos humanos con los resultados de la organizacion, para poder justificar en qué medida

anade valor.

Palabras clave: Gestion de la calidad total, Recursos humanaos, Trabajo en equipo.
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PONENCIA

IMPLICACIONES DE LA CALIDAD TOTAL EN LOS RECURSOS HUMANOS DEL SECTOR
HOTELERO EN CATALUNA, ESPANA

Area de investigacion: Administracion de recursos humanos y comportamiento organizacional

1. Introduccién

Desde la perspectiva de la Gestibn de la Calidad Total la empresa ha de ser mas
flexible, mas simple y mas sencilla para relacionarse interna y externamente en todos los
niveles, y abordando la gestién tanto desde una perspectiva interactiva como preventiva que le
permita prever los riesgos, contingencias y la evolucion de los posibles escenarios futuros, para
prefigurar el adecuado. Las acciones del management deben orientarse a los resultados y
especialmente de como éstos den respuestas a las necesidades percibidas por los clientes.
Dicha accién significa desarrollar nuevas politicas de recursos humanos y en el que la funcién
gerencial ha de orientarse al liderazgo y a la creatividad. Un liderazgo orientado al
aprovechamiento de las capacidades creativas de los trabajadores al servicio de la empresa,
por lo que se deben revisar las politicas de recursos humanos a efectos de crear trabajadores
participes de una cultura de orientacién al cliente. Una cultura en la que hay que realizar
periédicamente auditorias de eficacia, eficiencia. Esto significa que en un proceso de Calidad
Total el mayor esfuerzo y la mayor inversion han de estar siempre dedicados al desarrollo y
formacion de los Recursos Humanos. Y es que la gente es la que produce la estrategia, la
estructura, los sistemas y los estilos de una organizacién; es decir, para alcanzar los objetivos
de la Calidad Total se requiere que los trabajadores tengan aptitudes y actitudes

correspondientes con este nuevo estilo de gestion.
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Esta perspectiva comporta una nueva lectura de la empresa a efectos de construir una
organizacion de mayor calidad y que apunta a la necesidad de una transformacion de la propia
idea de negocio e indica cual es la orientacion estratégica que deben tomar hoy las empresas
para su modernizacion. Esta modernizacion supone repensar las empresas desde la
perspectiva de los clientes y facilitar que el cambio se de en el conjunto de ella. Pues bien, es
este cambio lo que pretendemos medir en esta investigacion. La investigacion parte de la
consideracién siguiente: la volatilidad del espacio productivo, el impacto de los grandes cambios
tecnolégicos, la crisis de la organizacion taylorista del trabajo, la precarizaciéon del empleo,
constituian pardmetros que fundamentaban la eleccion de nuestro objeto de estudio: calidad y
recursos humanos en el sector hotelero de Catalufia. La correlacién entre las variables calidad y
recursos humanos es resaltada por la filosofia de la Calidad Total, a efectos de conseguir los
objetivos de satisfaccion de clientes y rentabilidad financiera. La importancia de los recursos
humanos en la prestacion de servicios es un aspecto clave en la gestion de la calidad aplicada
a la industria hotelera. Industria que no ha sido pionera en el desarrollo e implementacién de
sistemas de calidad comparado con otros sectores de la industria, sin embargo, teniamos
informacion de que habia empresas de hoteleria que tenian la certificacion de calidad. Dicha
informacién requeria contrastar si en estas empresas se han creado las condiciones de trabajo
que eviten la desmotivacién y faciliten la realizacién del trabajo bajo el prisma de la Calidad
Total.

En el sector hotelero de Catalufia hay empresas que han decidido obtener un certificado
de calidad reconocido, y que incluye —la certificacion- una referencia a una organizacion basada
menos en los organigramas funcionales y jerarquizados, y mas en la gestion por procesos Yy la
orientacion hacia el cliente. Esta nueva organizacion requiere contar con un equipo humano
profesional y motivado para ofrecer y prestar un servicio a la altura de las expectativas de los
clientes. Para alcanzar una ventaja competitiva, las empresas han de desarrollar la relacion
entre calidad y recursos humanos, potenciando la importancia del factor humano en la calidad y
la excelencia de la empresa. Por ello, en esta investigacion se trata de comprobar en qué se

diferencian la empresas hoteleras certificadas de las que no lo estan, en un sector de actividad
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caracterizado por un alto indice de rotacion de personal, y cdmo valoran y efectdan la relacion
entre calidad del servicio y el equipo humano. Una relaciéon que no sélo sea retdrica, sino algo
practico que lleva a cabo el principio de que los recursos humanos de la empresa constituyen el
activo mas preciado para alcanzar el nivel de excelencia empresarial. Un nivel medido por el
incremento de su nivel de rendimiento financiero. Para ello es clave, tal y como se deriva de la
filosofia de la Gestién de la Calidad Total, que los recursos humanos se identifiquen y participen
en la empresa y que asuman que la retribuciéon econémica es consecuencia de la realizacion de
un trabajo que fomente un nivel alto de rendimiento y calidad de la empresa. Tedricamente se
asume que la calidad es algo que las empresas hacen “con” los empleados, en lugar de algo
que hace “a” los empleados. Esto se observa entre los distintos modelos de Gestion de la

Calidad Total, tanto las de consultorias, como en las certificaciones o en los premios.

2. La Filosofia de la Gestion de la Calidad Total

La Gestion de la Calidad Total considera que los procesos y sus soportes (los recursos
humanos y organizativos) constituyen una variable clave sobre la que se debe redisefiar la
estructura interna de la empresa y sus fronteras para operar con mas eficiencia, flexibilidad y
eficacia’. Redisefio en base a la creacion de grupos y equipos de trabajo que estimulen la
reduccion 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
de valor afiadido, y que condicionan la ejecucion de las actividades con un objetivo unico: la
satisfaccion de los clientes (Rodriguez, 1994, Galgano, 1993). Procesos que no pueden fallar al
constituir la cadena de valor afiadido, y no pueden hacerlo siempre que las practicas de
recursos humanos de la empresa sean consistentes con otros aspectos internos y externos de

la organizacion.

! Deming (1989); Feingenbaum (1994); Ishikawa (1990); Juran (1990); Taguchi (1986); Acosta et al. (2002).
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A efectos de redisefio de la estructura hacia los principios de mejora continua de la
Calidad Total la empresa se apoya en una evaluacion de los costes de la Calidad Total que
permite iniciar acciones correctoras orientadas a eliminar todas aquellas actividades que no
afiaden valor. El analisis se concreta en un conjunto de aspectos, tanto cuantitativos como
cualitativos, en torno a la calidad del producto. Los cualitativos permitiran adaptar los productos
a los requerimientos de calidad que definen los clientes; por su parte, los cuantitativos
permitirAn encontrar una estructura de costes eficientes y rentables. Dichos aspectos explican la
evolucién en la gestion de los recursos humanos de la empresa, tanto de directivos y personas
responsables en el apice estratégico, como de las que componen la linea intermedia o los
propios grupos operativos. Esta evolucion se comprende en base a la consideracion de que el
factor humano es clave para alcanzar la calidad. Asi, se considera que los directivos deben
tener claro el proceso que se va a seguir y sepan comprometer desde el principio a los
empleados de niveles inferiores 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 requisito previo de un programa de Calidad (Dean y Evans, 1994; James,
1997; Kelada, 1996; Benavides y Quintana, 2003). Acciones que presuponen que la
responsabilidad principal de la calidad recae no Unicamente sobre quien disefia los procesos,
esto es, la direccion, sino que también en los grupos operativos. La Gestion de la Calidad Total
apuesta por una transformacion radical del estilo de gestion convencional en la que la fuerza de
trabajo debia restringir su responsabilidad a hacer las tareas, mientras que la labor de pensar
permanecia en la direccidon, hacia un estilo de gestion articulada en torno a un liderazgo
motivador y participativo, pues se trata de conducir la organizacion desde un ambiente de
competencia 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 duradero 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 implica dotar al conjunto de los miembros de la empresa de

un sistema de valores compartidos, e implantar un método de gestién encaminado a mantener
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la practica continua de la calidad, y es que la calidad no puede enraizarse en la cultura de la

empresa a menos que se interiorice a nivel personal.

La Gestion de la Calidad Total hace hincapié en la importancia que tiene el margen de
maniobra de la empresa (eleccion estratégica) en su adaptacién al entorno, y en su capacidad
de influir sobre él; para ello impone la mejora continua de los procesos, lo que supone efectuar
un seguimiento y control cuyo objetivo es el de ayudar a que los empleados, las maquinas y los
dispositivos, como sefiala Deming (1989), 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
inversion que cuesta dinero como que la mala Calidad se paga. Este concepto se refiere a los
costes en los que se incurre por razon de falta de Calidad en los bienes y servicios que ofrece la
empresa, tanto para el cliente interno como para el externo. El coste de la Calidad Total debe
constituir una de las mayores preocupaciones de la direccion de las empresas que desean una
posicion de ventaja competitiva en el mercado. Y la necesidad de evaluar los costes de la
Calidad Total se puede estudiar bajo diferentes puntos de vista, que incluyen la perspectiva de
mercado y la perspectiva interna de la empresa: 1) perspectiva de mercado: la empresa se
encuentra tipicamente ante una doble necesidad: ser competitiva en el mercado, lo que implica
gue el precio de venta no puede exceder de los valores del mercado, al tiempo de lograr dinero
para asegurar su continuidad y expansion; 2) perspectiva interna de la empresa: una forma
tipica de aumentar la rentabilidad de la empresa incluye el aumento de la productividad a través
de mejoras y la reduccion de costes -por ejemplo, controlando los gastos de estructura, los
gastos financieros y los costes de la Calidad Total- (Ruiz-Canela, 2004; Llorens y Fuentes 2000;
Moreno-Luzon et al, 2001).

Desde este punto de vista interno de la empresa se apuesta por una transformacion
radical del estilo de gestion convencional -en la que la fuerza de trabajo debia restringir su
responsabilidad a hacer las tareas, mientras que la labor de pensar permanecia en la direccion-,
hacia un estilo de gestion articulada entorno a un liderazgo motivador y participativo, pues se

trata de conducir la organizacion desde un ambiente de competencia interna a un entorno de
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trabajo en equipo proporcionandoles la autonomia suficiente para que puedan organizar su
trabajo de forma eficaz (Claver et al. 1999; Oltra, 2003; Sastre y Aguilar, 2003). Por tanto, la
Gestion de la Calidad Total se orienta a lograr disponer de una fuerza de trabajo motivada e
implicada, y con profundo sentimiento de pertenencia e identificacion con lo que hacen, en
particular con su puesto de trabajo. Esto requiere politicas laborales que asuman que la
creatividad del trabajo en equipo y el liderazgo constituyen requerimientos basicos para ofertar
un bien o servicio de calidad. Para ello, los bienes o servicios deben estar bien definidos y
presentados a los clientes internos —el factor humano-, quienes lo aprobaran, sintiéndose parte
del negocio, y solo entonces deben ser utilizados. Estas nuevas practicas estan relacionadas
con la naturaleza cambiante de la competencia en los mercados de productos y, en particular,
con la mayor necesidad de aumentar al maximo el valor para los accionistas. Estas nuevas
practicas oscilan en funcién de lo que ocurra fuera de la empresa y es en este sentido como a
dichas préacticas se les denomina estratégicas cuyo objetivo es introducir la disciplina de los
mercados al interior de la empresa. De hecho todos los aspectos del negocio y todos los
empleados, estan sujetos, en la actualidad, a las presiones del mercado, en base a la
consideracién de que los procesos de globalizacion de la economia traen consigo clientes mas
exigentes que suponen nuevos retos a la produccion y a los servicios (Camison, 1996; Zeithaml
et al. 1993).

3. Objetivos de la investigacion

El primer objetivo de la investigacion consiste en identificar la extension de la calidad
en el sector hotelero de Catalufia, el segundo en evaluar el uso de las nuevas politicas de
gestion de recursos humanos que la propia gestion de la calidad, segun la literatura, conlleva.
Al respecto, se considera que el éxito en la implantacion de este nuevo modelo de gestion
tiene que ver con un cambio en la cultura de la empresa y la forma en la que las personas
trabajan juntas, sintiéndose participes, comprometidas con los objetivos de calidad. En otras

palabras, la puesta en practica de una estrategia y programa de Calidad Total no puede
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alcanzarse sin el liderazgo de la funcion o el departamento de recursos humanos o de la
alta direccion. El motivo es que la calidad es una fuente de ventajas competitivas a la que los
clientes otorgan cada vez mayor valor, influyendo en la rentabilidad y en la cuota de mercado
de la empresa.

El tercer objetivo consiste en observar el nivel de satisfaccion logrado en el entramado
social que constituye la empresa, ya que el proceso hacia la calidad ha rebasado el
planteamiento de una mera solucion técnica para ser considerado como una filosofia de
gestion estratégica empresarial. Gestion basada en el compromiso total de todos los
recursos humanos, tanto de la direccion como de los trabajadores, para perseguir un
perfeccionamiento continuo que es responsabilidad de todos, y a todos, en principio,
beneficia. Es aqui donde podemos comenzar a apuntar el elemento motor de los beneficios
esperados de la Gestibn de la Calidad Total: el perfeccionamiento de la empresa es
responsabilidad de todos.

Pues bien, la pregunta de la investigacién esta en si este tipo de visibn es excesivamente
simple y tiende a exagerar el alcance real de los cambios en la empresa generados por la
GCT. Concretamente, surgen dudas respecto a la exigencia de participacion respecto a la
confianza que poseen los directivos hacia la participacion y lealtad de los trabajadores de las
empresas, pues consideramos que los directivos tienen la visién de que la concentracién de
poder y de las capacidades de gestion en la cuspide de las empresas continta siendo

imprescindible.

4. Hipotesis y metodologia de la investigacion.

Si pudiésemos resumir la Gestion de la Calidad Total en un slogan seria este: la calidad
es cosa de todos. Este énfasis en el todos significa, por un lado, que estan implicados todos y
cada uno de los ambitos de la empresa. Por otro, que estan, también, implicados los
empleados, y su compromiso y asuncion de responsabilidades se logra a través del fomento de

su participacion individual y en equipo, en aumentar su autonomia y responsabilidad, y en
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fomentar su creatividad y su innovacion y animar a trabajar en grupo. Entonces la hipétesis
principal que articula nuestra investigacién es que no existe una correspondencia total entre los
principios de la teoria de la Gestion de la Calidad Total y las practicas habituales de recursos
humanos en las empresas hoteleras que han implantado la Gestién de la Calidad Total. Si los
aspectos de la gestion relacionados con los recursos humanos desempefian un papel
importante en la implantacion de la Gestion de la Calidad Total, la hipétesis queda formulada de
la siguiente manera: las dificultades de implementacion, total o parcial, de los principios,
practicas y estrategias de la Gestion de la Calidad Total en las empresas del sector hotelero de
Catalufia que han obtenido la certificacion, se explican a consecuencia de que en la actividad
productiva se dan relaciones salariales y/o laborales entre tipos de individuos o grupos que
tienen objetivos distintos y, frecuentemente, contrapuestos.

De la anterior hipétesis se desprende otra: los establecimientos hoteleros certificados no
tienen realmente notables diferencias en la gestion de los recursos humanos con respecto a los
establecimientos 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 la gestion de su puesto de trabajo. En otras palabras, los empleados de los
establecimientos certificados 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 hipétesis plantea que el cambio que introduce el
aseguramiento de la calidad es meramente técnico y no implica cambios fundamentales en la
gestion de los Recursos Humanos. Asimismo, esta hipotesis, se apoya en las perspectivas
existentes en relacion a la repercusion de la Gestion de la Calidad Total sobre los empleados y
gue son contempladas desde los siguientes puntos de vista: 1) la teoria de la transformacion
gue 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 las iniciativas de calidad y se asocien con un sentido de confianza y compromiso;
2) la teoria de la intensificacion que considera al movimiento de la calidad como un modo de
intensificar el trabajo y estrechar el control por parte de la direccion; 3) la aproximacion

contingencial que defiende la existencia de una vinculacion entre la aceptacion de la Gestion de
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la Calidad Total y el contexto de la organizacion, de modo que factores tales como el grado de
seguridad laboral, el sistema de relaciones 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 la observacion y la revision, asi como el
establecimiento de estandares formales de actuacion en el trabajo, pueden conducir a una
postura favorable, mas que desfavorable, de los empleados respecto a la iniciativa de calidad.
Ello se justifica por la necesidad de los empleados de trabajar en un entorno disciplinado y
organizado antes que en el caos (Llorens, 1998; Schlesinger y Heskett, 1991; Feldman, 1990;
Edwards y Robinson, 2001).

En el disefio de la investigacion se ha adoptado como poblacion objeto de estudio el
conjunto de establecimientos hoteleros ubicados en Catalufia clasificados con 3 o mas estrellas.
En total son 626 establecimientos registrados por el Departamento de Industria, Comercio y
Turismo de Catalufia y que constituyen la base muestral de nuestra investigacion. En cuanto a
los métodos de obtencidn y andlisis de la informacion se ha optado por una combinacion de
técnicas. Asi, la base empirica de la investigacion estd constituida por datos cualitativos y
cuantitativos procedentes de la observacion mediante encuesta y entrevistas en profundidad.
Particularmente esta combinacion de técnicas se debe tanto a los objetivos de la investigacion
como a que ante una teméatica y sector de actividad en la que no existen cuestionarios previos
resulta dificil anticipar todo el espectro de posibles respuestas y valoraciones, por lo que la
combinacion de técnicas ha permitido paliar las limitaciones de representacion de regularidades
a las que nos enfrentamos y obteniendo como resultado una representacion mas fiable de la
problematica investigada. La confeccion de la muestra y la eleccion de técnicas atendio a
criterios de estratificacion segun las evidencias existentes sobre sistemas de gestion de la
calidad en el sector hotelero. Al iniciar la investigacion poseiamos informacion acerca de 46
establecimientos hoteleros que poseen acreditacion(es) institucional(es) de la gestion de la
calidad. Esta informacion 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
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establecimientos restantes no disponiamos informacion del grado de penetracion de los
sistemas de gestion de la calidad. Dado que uno de nuestros objetivos principales era el de
disponer de una base empirica que nos permitiera conocer las caracteristicas y valoracién por
parte de la direccion de la implementacién de la gestién de la calidad en el sector hotelero, la
encuesta fue dirigida tanto a hoteles certificados (en los que evaluar la implementacién 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 comporta sobre la gestidon de los recursos humanos).

Dada esta primera distincion sobre la poblacién objeto de estudio se siguieron dos
estrategias de obtencion de informacién. En primer lugar, se elabor6é un cuestionario que se
aplico personalmente a 46 directivos de establecimientos hoteleros que gestionan la calidad a
través de entidades certificadoras de sistemas de calidad. El 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
Turistica; b) Los 8 establecimientos con certificado EMAS (ISO 14001) de Gestién
Medioambiental; c) Los 10 establecimientos con certificacion 1ISO 9000. Hemos de considerar
que en el sector hotelero se produce una concentracion progresiva de credenciales
acreditativas de la calidad en las cadenas hoteleras y en los hoteles de mayor numero de
estrellas de modo que dos establecimientos reunian distintos tipos de las acreditaciones aqui
consideradas, hecho que reduce el numero de establecimientos certificados en tanto que
existen mas acreditaciones que establecimientos acreditados. De este modo, la muestra es
igual a la poblacion establecimientos certificados, por lo que el nivel de representatividad

respecto a estos establecimientos es absoluto.
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Tabla 1 Establecimientos certificados

Poblacion Muestra
Hoteles con certificado ICTE 32 32
Hoteles con certificado 1SO 9000/2000 12 12
Hoteles con certificado EMAS/14001 8 8

Fuente: ICTE, 2003 y entidades certificadoras.

En cuanto a la poblacién de hoteles no certificados se opté por la encuesta por
correo como medio de acceso al conjunto de la poblacién. De este modo, se enviaron los
cuestionarios adecuadamente adaptados a esta técnica de obtencion de informacion a los 580
establecimientos no certificados alcanzandose, en total, una muestra que incorpora al 13,6% de
la poblacién total (79 establecimientos) 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 estratificada de 46 establecimientos certificados y 79 no
certificados. En segundo lugar, en cuanto a las técnicas cualitativas, la recogida de informacion
por medio de entrevistas en profundidad han tenido por funcién 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 y 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 la 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 “saturacion”,
esto es, el momento en que la informacion comienza a ser redundante, no aportando ningln

nuevo punto de vista analitico, por lo que se decide la conclusion de la recogida de informacion.
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4. Consecuencias de la gestion de la calidad y sintesis de resultados

El modelo de gestiébn de la calidad en los establecimientos certificados ha actuado
positivamente sobre la mayoria de resultados empresariales considerados. Ademas, este
modelo de gestidbn ha tenido una incidencia superior a los modelos de calidad de los
establecimientos no certificados s6lo en cinco de las diez dimensiones sobre los que los
directivos fueron interrogados: a) Beneficios; b) Compromiso de los empleados; ¢) Autonomia
en la planificacion del trabajo; d) Satisfaccién de la direccién; €) Disminucion de los errores. Se
ha de indicar que la satisfaccion 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 ha sido mas critico con el impacto sobre el
aumento de clientes. Por tanto, en la medida que la valoracién sobre los resultados de la
calidad dependen substancialmente del modelo de gestibn de la calidad adoptado, la
certificacion en el sector hotelero se orienta precisamente a una transformacion de la gestion de
los recursos humanos para alcanzar la eficiencia en la relacion con los clientes con una mano

de obra descualificada y con altas tasas de temporalidad.

Respecto a aquellos aspectos que la gestion de la calidad permite reducir, observamos
que los establecimientos no certificados presentan valores mayores que los establecimientos
certificados. De esta forma, se observa que los errores y las necesidades de supervision directa
disminuyen de forma mucho mas considerable en los modelos de gestion de la calidad de los
establecimientos certificados que en los no certificados. Por otra parte, el modelo de gestion de
la calidad de los establecimientos certificados tiende con mayor frecuencia a generar empleo
gue en los establecimientos no certificados. Finalmente, un aspecto critico es el del numero de
mandos intermedios. A este respecto, hemos de considerar que la incorporacion de
responsables especificos de la calidad ha conducido a responder desfavorablemente a esta
pregunta en el caso de los establecimientos certificados. Hemos de recordar que estas
empresas han tenido que incorporar a personal para la implementacion de sus planes de

calidad en mayor medida que los establecimientos no certificados. La secuencia que privilegia
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la gestion de la calidad por medio de la certificacion respecto a los establecimientos no
certificados es, por tanto, la siguiente: Compromiso y Autoplanificacibn - Disminucion de

errores y Disminucion de la supervision directa - Aumento de beneficios - Satisfacciéon de la

[

La satisfaccion de los empleados
ha aumentado

ha aumentado

Los clientes han aumentado
8.00

La satisfaccion de la direccion ha
aumentado ’ U
A

La satisfaccion de los proveedore ‘ '

La satisfaccion de los clientes
finales ha aumentado

Los beneficios han aumentado

El compromiso de los trabajadores
ha aumentado

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

DOCertificadas

BNo certificadas

modelos

Nota: La escala de los indicadores oscila entre 0 i 10. En esta representacion sélo se muestra el

intervalo entre 5 y 8 para una mejor representacion grafica de las diferencias entre los dos
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Figura 1. Indices de resultados de la calidad (continuacion)

Los errores han disminuido

El nmero de empleados ha
disminuido

Las necesidades de la supervicién
directa han disminuido

El nimero de mandos intermedios ha
disminuido

| O Certificadas B No certificadas |

Nota: La escala de los indicadores oscila entre 0 i 10. En esta representacion sélo se muestra el
intervalo entre 3y 8 para una mejor representacion grafica de las diferencias entre los dos

modelos

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
observacion es que, tal y como queda claramente reflejado en la tabla siguiente, los
establecimientos certificados muestran valores superiores a los establecimientos no
certificados, siendo la formacion el aspecto mas destacable y los resultados el que

menos.
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Tabla 2. Sintesis de indicadores de Gestion de la Calidad segin modelo de gestion

No Procedimient
certificados Certificados Premios 0s propios  Consultoria
Media D.T. Media D.T. Media D.T. Media D.T. Media D.T.

Reclutamiento 6.49 237 718 234 715 240 6.70 245 7.33 2.29
Trabajo en equipo 6.83 3.18 793 261 781 276 7.20 3.03 7.62 2.61
Autonomia y participacién 518 286 575 271 584 285 538 287 534 2.90
Comunicacion intra y extra

corporativa 483 335 583 324 6.07 346 508 3.30 5.97 2.71
Formacion 473 421 726 3.87 645 424 530 4.23 8.02 3.50
Mejora continua 463 281 530 2.82 493 292 496 277 517 2.64
Conflicto 549 320 6.30 284 591 284 561 3.07 7.07 344
Resultados de la calidad 6.15 141 6.26 146 633 156 6.20 1.39 6.23 1.41

Fuente: Elaboracion propia

Un breve resumen a las dimensiones analizadas nos reportard, tras haber sido estudiadas
con mas detalle en los apartados anteriores, un mapa global de la Gestion de la Calidad en los
dos modelos principales analizados en este estudio. En primer lugar, no encontramos
diferencias notables en 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 controlable: las caracteristicas del mercado de trabajo en el sector
turistico. Pese a ello, no podemos obviar que los establecimientos certificados se caracterizan
por elevadas tasas de temporalidad y de ahi que se establezcan mecanismos mas formales de
reclutamiento y de primera formacion orientada a los nuevos empleados. No podemos olvidar,
al respecto, la asociacion existente entre certificacion 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 continla
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 los equipos de
trabajo en lugar de hacia la relacion empleado-supervisor. En tercer lugar, en cuanto a la

autonomia y la participacion, hemos detectado que la autonomia se encuentra fuertemente
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condicionada 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
desempefio sin necesidad de supervision directa. Este hecho contribuye a que los directivos
consideren que sus empleados disponen de una mayor autonomia. En cuanto a la participacion
en la toma de decisiones se ha de indicar que ésta es esencialmente asimétrica. Al respecto, se
han extendido los sistemas de sugerencias. Estos sistemas se establecen formalmente y
acaban mostrando un elevado grado de informalidad e inoperatividad. En cuarto lugar, respecto
a la comunicacion, reiteramos que, al igual que en lo relativo a la participacion, encontramos un
elevado nivel de informalidad y asimetria. La informacién se genera en la cuspide de la
organizacion y desciende a la base por medio de una jerarquia departamentalizada que, a partir
de las constataciones empiricas, en nada se asemeja a un sistema de organizacion por
procesos. Ademas, la informacion econdmica de la empresa continua siendo un recurso vedado
a los empleados. El llamado benchmarking es también otro punto débil de la comunicacién en
los establecimientos certificados y no certificados y que obedece, al predominio de estrategias
de competencia en el sector por encima de las de colaboracién, sé6lo gestionadas a través de
las asociaciones de empresarios o0 a través de la cooperacién intercentros en el caso de las

cadenas hoteleras.

En quinto lugar, la formacion es una dimension altamente diferenciada entre los
establecimientos 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 formacion predominante es la orientada a los nuevos empleados
previa a la temporada estival en los establecimientos litorales, los programas especificos para
directivos y sesiones formativas orientadas a la filosofia de la calidad. En cambio hemos
detectado una laguna considerable en lo relativo a las herramientas de control de la calidad
respecto a todos los grupos laborales. En sexto lugar, respecto a la mejora continua, ésta se
orienta fundamentalmente a la busqueda de un mayor compromiso de la direccién. 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 empresas a sistemas

AA
W/ANFECA

Asociacion Nacional de Facultades y
Escuelas de Contaduria y Administracién




20

4

CONGRESO INTERNACIONAL
DE

CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

sumamente arbitrarios de sugerencias. Ademas, en general, no existen sistemas de evaluacion
individualizada o colectiva ni sistemas de recompensas vinculados a la mejora continua.
Finalmente, en séptimo lugar, respecto al conflicto, hemos detectado escasa atencién a las
consecuencias del sistema de relaciones laborales sobre las empresas y una tendencia a
adoptar soluciones de caracter empresarizado. Destaca en los establecimientos certificados la
tendencia a situar el 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

desempeiio (check-list).

En definitiva, introducir “nuevas 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 consecuencia, se afirma que la causa Ultima de la competitividad es la
conducta de la propia empresa, por lo que ésta esta obligada a profundizar en el conocimiento
de la configuracién de su estructura interna, las pautas de su disefio organizativo y sus
interrelaciones con el entorno. Por tanto, los determinantes de su competitividad proceden tanto
de su entorno competitivo como de su propia cartera de recursos y capacidades ya que la
obtencion de rentas de forma continuada depende no solo del poder de mercado que posea,
sino de las oportunidades derivadas de su especificidad. Es decir, de los recursos que maneja
en base a que la mejora de sus resultados econdmicos descansa en una busqueda de la
mejora continua y en la calidad de su direccion, personal y organizacion. 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
medio de mejorar la productividad y aumentar el compromiso con la empresa. Pues bien, esta
es, también, la filosofia que hemos recogido en la revision bibliografica en torno a la calidad.
Pero vamos a destacar los resultados que hemos obtenido de nuestros informantes respecto a
los efectos que se derivan de la implementacion de esta filosofia. A tal efecto, las percepciones

recogidas de nuestros informantes son las siguientes:
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1) Un comentario bastante generalizado es el gran esfuerzo que han debido hacer las empresas
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 normas no estan adaptadas al tipo de hotel. Es para todo el

mundo igual” [Entrevista 18, certificacion Q de ICTE, 4 estrellas, litoral, independiente]

2) Se quejan de la excesiva burocracia que conlleva la certificacion. La siguiente cita ilustra esta

impresion.
“‘La Q es excesivamente burocratica. Para hacer un papel necesitas otro papel. Hay
cierto desajuste entre las administraciones. Las normas son a menudo contradictorias 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 gastronémica de los alrededores y con sus precios (menu 6
euros), es una pérdida de dinero. ElI ICTE no tiene en cuenta la gestién econémica y el
hecho de que el hotel quiere hacer beneficio. Es absurdo hacer un sistema 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 restaurante 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 solo les interesa cobrar, de forma que
puedes pasarlas sin tener todos los requisitos. Yo les puedo presentar los nameros del
afno pasado o me los invento y no importa” [Entrevista 25, Certificacion Q de ICTE, 4

estrellas, urbano, cadena hotelera]
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3) Se insiste en la existencia de un problema de adecuacion de procedimientos para hoteles
mas familiares y pequefos, apartahoteles y campings.
“El sistema no esta adecuado para dar respuesta a toda la tipologia de hoteles. Evaltan
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 departamento.
De animacion pero ellos no tienen cuando vienen las auditorias, te dicen lo que estas
haciendo mal, pero no te explican como hacerlo bien. Debes contratar a una consultoria
para que lo expligue y esto hace aumentar los costes. [...] que no sélo te digan lo que
estds haciendo mal sino que también te ensefien a hacerlo bien.” [Entrevista 25,

Certificacion Q de ICTE, 4 estrellas, urbano, cadena hotelera]

Ademds, se opina que so6lo con la colaboracién de la Administracion es posible la
aplicacion 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 forma 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 animacion
cumpla unos requisitos, sin tener en cuenta que, por las dimensiones y la ubicacion de algunos
establecimientos, no tienen departamento de animacion. En definitiva, evallan a todos por igual
sin tener en cuenta la existencia de realidades diferentes. Por otro lado, los auditores
Unicamente les comentan los errores que estan cometiendo y no que es lo que deben hacer
para no cometerlos. Ellos deben acudir a consultorias externas para que les expliquen como
hacer los procedimientos correctamente. Esto supone un gasto constante.

4) Se quejan, por ejemplo, de que la Q de ICTE establece unos perfiles de puestos de trabajo
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 encontrar
personal tan especializado es practicamente imposible. Por otro lado, la excesiva rotacion del

personal hace muy dificil la adecuada formacion del mismo. Es necesario que una persona esté

AA
W/ANFECA

Asociacion Nacional de Facultades y
Escuelas de Contaduria y Administracién



23

4

CONGRESO INTERNACIONAL
DE
CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA
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 econémico 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 esfuerzo no se ve realmente
recompensado porque luego no hay un verdadero esfuerzo de promocion. 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 que mas exaltaba a los
encuestados. Se ha hecho un esfuerzo importante para la implantacion del sistema pero que no
se ve recompensado debido a los escasos esfuerzos de difusion por parte de la ICTE. Los
clientes no asisten més por el hecho de tener la certificacion ya que no se ha hecho la
promocion suficiente para convertirla en una referencia de calidad del servicio.
“La queja principal es que se ha hecho un esfuerzo importante para la implantacién del
sistema pero que no se ve recompensado debido a los escasos esfuerzos de difusién por
parte de la Generalitat. Los clientes no asisten mas por el hecho de tener la certificacion ya
qgue no se ha hecho la promocién suficiente para convertirla en una referencia de calidad del
servicio”. [Entrevista 3, Certificacion Q de ICTE, 3 estrellas, establecimiento litoral,

independiente]

5. Conclusién

A lo largo del analisis de la informacion recogida, se constata que las hipotesis que han
guiado la investigacion se han ido confirmando. Por tanto, la teoria de la transformacion que
considera que hay que poner a trabajar a los recursos humanos de una organizacion para
mejorar su cambio o 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 teoria adquiere plenamente sentido si la ubicamos en una perspectiva

amplia para la cual la adaptabilidad de las empresas a los cambios continuos de la demanda y a
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la presion de los competidores se 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 reto y una oportunidad para las empresas, siempre que
traten de adecuarse a la demanda, es decir, que 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 producciéon. Dicha adaptabilidad tiene un
comportamiento humano clave, ya que si las tecnologias constituyen el verdadero entramado
de la cadena de valor de toda actividad empresarial, ya que son la base sobre las que se
concibe el producto en funcion de las necesidades del cliente, dichas tecnologias necesitan la
complicidad del personal, con su motivacion y participacion. De ahi que la respuesta a la
pregunta de si Calidad y Recursos Humanos constituyen un binomio necesario, la respuesta,
rotundamente, es si. Es la conclusion que se obtiene, y que compartimos, de la literatura en
torno a lo Direccion de Recursos Humanos y de la Gestion de la Calidad Total. Una literatura
para la que en este nuevo milenio el mundo empresarial y laboral necesita corresponder a
nuevas necesidades de sus clientes, contando para ello con medios humanos muy polivalentes
y abiertos a nuevas posibilidades, 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 una visién de desarrollo de los empleados que tenga por objeto
su enriquecimiento profesional y personal, sino que, mas bien, optan por considerar a los
empleados como un recurso mas que hay que incorporar a la funcion de produccion y que la
direccion debe racionalmente controlar, asignar y dirigir, por ejemplo, bajo las normas ICTE.

Finalmente, encontramos que no existen diferencias notables en los establecimientos
certificados y no certificados. Si existen politicas progresivas de recursos humanos en los
establecimientos certificados obedecen a motivos anecdéticos, poco representativas de
implementacion de los analisis de satisfaccion requeridos por la Gestion de la Calidad Total, y
concretamente en la puesta en practica de la autonomia de los empleados para tomar
decisiones relacionadas al desempefio de su trabajo, asi como en la puesta en practica de la
gestion de las recompensas a los empleados por la calidad de su trabajo. Si que consideramos

que la presencia de los principios de la Gestion de la Calidad Total se produce en el ambito de
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la formacion, al constituir un elemento clave en el proceso de implementacion de la Calidad
Total, pero no implica una dejacién de la direccion de su responsabilidad de controlar la
actividad de los empleados, de manera que se mantengan en la linea de los objetivos que la
empresa desea alcanzar. Por otra parte, a 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 personal.
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