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RESUMEN

En este trabajo de investigacién se examinan los
efectos directos e indirectos de las pricticas de la
Gestién de la Calidad en los resultados clave, y se
identifican las relaciones entre las précticas de la
calidad. Para cumplir con el objetivo propuesto se
plantea un modelo estructural teniendo en cuenta
la revisién previa de la literatura con el propédsito de
identificar las pricticas de calidad y las relaciones
causales con los resultados clave. El modelo
tedrico y sus hipdtesis son testados usando los
datos obtenidos de una muestra de 186 empresas
de alojamiento turistico certificadas con la marca
“Q de Calidad Turistica” en Espana, a partir de un
cuestionario elaborado en base a las pricticas de
calidad definidas en la literatura y por el Modelo

EFQM, tomando como referencia algunas de las

N —

escalas mds relevantes. La metodologia empleada
consiste en la aplicacién de un Andlisis Factorial
Exploratorio y Confirmatorio para validar las
escalas (fiabilidad, unidimensionalidad y validez)
y delimirtar el nimero de {tems de cada uno de
los instrumentos de medida de los constructos
planteados para, a continuacién, estimar el
modelo causal propuesto procediendo a contrastar
las hipétesis planteadas mediante la técnica
Modelo de Ecuaciones Estructurales (SEM). Los
resultados obtenidos apoyan las relaciones entre
las précticas de la calidad y el impacto directo y
positivo de dos de las prdcticas: gestién de los
procesos y politica/planificacién de la calidad,
en los resultados clave. También se observé que
las précticas de calidad que mds influyen en los

resultados clave son la politica/planificacién de la
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calidad junto con el liderazgo teniendo en cuenta

los efectos totales (directos e indirectos).

Palabras clave: Gestién de la calidad. Resultados
clave. Sector turistico. Modelo de ecuaciones

estructurales. Espafa.

RESUMO

No presente trabalho de pesquisa foram analisados
os efeitos diretos e indiretos das préticas de Gestao
da Qualidade nos resultados-chave e foram iden-
tificadas as relagoes entre as prdticas da qualidade.
Para atingir o objetivo proposto, apresenta-se
um modelo estrutural que leva em consideragao
a revisao prévia da literatura com o propdsito de
identificar as préticas da qualidade e as relagoes
causais com os resultados-chave. O modelo ted-
rico e suas hipdteses foram testados usando-se os
dados obtidos a partir de uma amostra de 186
empresas de hospedagem turistica certificadas com
a marca “Q de Qualidade Turistica” na Espanha,
a partir de um questiondrio elaborado com base
nas praticas de qualidade definidas na literatura e
pelo Modelo EFQM, tomando-se como referéncia
algumas das escalas mais relevantes. A metodolo-
gia usada consiste na aplicagio de uma Anilise
Fatorial Exploratéria e Confirmatéria para validar
as escalas (confiabilidade, unidimensionalidade e
validade) e delimitar o ndmero de itens de cada
um dos instrumentos de medida dos construtos
propostos, para, em seguida, elaborar o modelo
causal proposto, procedendo ao teste das hipé-
teses levantadas por meio da técnica do Modelo
de Equacoes Estruturais (SEM). Os resultados
obtidos reforcam as relagoes entre as prdticas de
qualidade e o impacto direto e positivo de duas
das prdticas: gestao de processos e politica/plane-
jamento da qualidade, nos resultados-chave. Tam-
bém foi observado que as priticas da qualidade
que mais influenciam nos resultados-chave sao a
politica/planejamento da qualidade junto com a
lideranca, levando-se em conta os efeitos totais

(diretos e indiretos).

Palavras-chave: Gestao da qualidade. Resulta-
dos-chave. Setor turistico. Modelo de equagoes

estruturais. Espanha.
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ABSTRACT

In this research work, we examine the direct
and indirect effects of quality management
practices on key results and we identify the
relationship between quality practices. To achieve
the proposed objective, a structural model was
used, taking into account the previous review
of the literature, in order to identify the quality
practices and causal relationships with the key
results. The theoretical model and hypotheses are
tested using data collected from a sample of 186
tourist accommodation companies certified with
the “Q for Tourist Quality” standard in Spain,
from a questionnaire based on quality practices
identified in the literature and on the EFQM
Model, taking some of the most relevant scales as
a reference. The methodology used consists of the
application of an Exploratory and Confirmatory
Factorial Analysis to validate the scales (reliability,
one-dimensionality and validity) and define
the number of items of each of the measuring
instruments of the constructs proposed, to then
estimate the causal model proposed, proceeding
to test the hypotheses formulated by using the
Structural Equation Model (SEM) technique. The
results achieved support the relationship between
quality practices and the direct and positive impact
of two of the practices, processes management and
quality policy/planning, on the key results. It was
also observed that the quality practices that most
influence key results are quality policy/planning
along with leadership, when considering the total

effects (direct and indirect).

Keywords: Quality management. Key results.
Tourism industry. Structural equation model.

Spain.

1 INTRODUCCION

Numerosos investigadores consideran la
Gestién de la Calidad Total (GCT) necesaria
para que las empresas puedan ser competitivas
en los mercados actuales, al proporcionar esta un
enfoque para la mejora continua de cada uno de

los aspectos del negocio; mejorar las actividades,
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lo que denominamos calidad interna (LEE;
TO; YU, 2009; MAK, 2011) y el rendimiento
de las empresas (calidad externa) o desempeno
empresarial (POWELL, 1995; KAYNAK, 2003;
ROCA PUIG et al., 2005).

En este sentido, la GCT permite a las
empresas incrementar su cuota de mercado,
la satisfaccién de los clientes y empleados, asi
como la eficiencia y calidad de servicio al mejorar
sus procesos internos (CAMISON; CRUZ;
GONZALEZ, 2007; SILA, 2007; LEE; TO; YU,
2009; MAK, 2011). Una relacién mds extensa
de los beneficios derivados de la implantacién
y certificaciéon de las normas ISO 9000 puede
consultarse Camisén, Cruz e Gonzilez, 2007.

En la revisién de la literatura sobre Gestién
de la Calidad se pueden identificar dos lineas
claramente definidas en lo relativo al sistema de
gestién:

1) Estudios cuya finalidad es elaborar un
instrumento para medir la calidad. Su
objetivo es identificar las principales
practicas de la calidad (factores criticos),
en el sector industrial (FLYNN;
SCHROEDER; SAKAKIBARA, 1994;
AHIRE; GOLHAR; WALLER, 1996),
los aplicables tanto al sector servicios
como industrial (SARAPH; BENSON;
SCHROEDER, 1989; BLACK;
PORTER, 1996; QUAZI et al., 1998,
RAO; SOLIS; RAGHUNATHAN, 1999)
y la elaboracién de un instrumento de
medida para medir la calidad de servicio
aplicable solo a empresas de servicios
(el modelo SERVQUAL) elaborado por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988),
servperf, hotelqual.

2) Estudios que han tratado de demostrar
el vinculo entre la gestién de la calidad
con la mejora de los resultados en la
empresa y con la mejora del desempeno.
Pocos de los estudios han identificado las
relaciones directa o indirecta entre ambas
variables. Los datos muestran la existencia
de conexiones entre los factores de GCT
y el rendimiento de una empresa, pero no

puede ser estrictamente probado que la

GCT conduce a un mayor rendimiento,

sino que simplemente existe una relacién

(POWELL, 1995). Por otro lado, en otros

estudios esta relacién es muy débil y no

siempre significativa (SOUSA; VOSS,

2002). Por tanto, la GCT no siempre

mejora el rendimiento.

Kaynak (2003) afirma que la imposibilidad
de obtener resultados consistentes podria ser
debido a tres diferencias significativas entre
los estudios. Por un lado, el diseno de las
investigaciones; algunos autores como Douglas
y Judge (2001) consideran la GCT como un
Unico constructo, en cambio otros como Samson
y Terziowski (1999) la consideran como un
constructo multidimensional. En segundo lugar,
la medida de los niveles de desempefo: Samson
y Terziowski (1999) consideran el rendimiento
operativo y Douglas y Judge (2001) el rendimiento
financiero. En tercer lugar, las técnicas de andlisis,
regresién mdultiple en el estudio Samson y
Terziowski (1999) y correlaciones en el estudio
de Powell (1995).

En esta linea, el objetivo de este trabajo
de investigacién es analizar la estructura de
relaciones entre las pricticas de la calidad y los
resultados clave, es decir, cémo acttian y su
nivel de influencia en los mismos, asi como las
interrelaciones existentes entre las préicticas.

Esta investigacién es relevante para los
profesionales del sector del alojamiento turistico,
porque puede proporcionar informacién sobre qué
précticas de calidad deben centrar sus esfuerzos
para mejorar los resultados clave (financieros/
desempeno).

Aungque si existen estudios sobre calidad en
el sector turistico, todos ellos muy recientes como
(CASADESUS; MARIMON; ALONSO, 2010;
MAK, 2011; SHEEHAN; PRESENZA, 2011;
TARI-GUILLO; PEREIRA-MOLINER, 2012;
TARI-GUILLO; HERAS-SAIZARBITORIA;
DICK, 2012), sigue siendo muy necesaria la
investigacién. Son muchos los aspectos sobre
los cuales no existe ninguna investigacién,
y en otros muchos es necesaria una mayor
profundidad. Por ello, el principal mortivo

que nos ha impulsado a la realizacién de la
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presente investigacion es que existen muy pocas
investigaciones que estudien el impacto positivo
de la implantacién de los modelos de gestién de
la calidad en las empresas turisticas, considerando
tanto el rendimiento financiero como las
mejoras en el desempefo (CLAVER; TARI;
PEREIRA, 2006; NICOLAU; SELLERS, 2010;
RUBIO-ANDRADA; ALONSO-ALMEIDA;
RODRIGUEZ-ANTON, 2011; ALONSO-
ALMEIDA; RODRIGUEZ-ANTON;
RUBIO-ANDRADA, 2012; TARI-GUILLO;
PEREIRA-MOLINER, 2012).

Por tanto, nuestro punto de partida es
realizar el estudio en el sector turistico, mds
concretamente en el sector de alojamiento, dadala
importancia del sector turistico en las economias
actuales (segtin la Organizacién Mundial del
Turismo-OMT, la contribucién del turismo a
la actividad econémica mundial en el aho 2011
se estima en cerca del 5%, su contribucién al
empleo se estima entre el 6% y el 7% del niimero
total de empleos en todo el mundo, directos e
indirectos), sector en el que la calidad no puede
ser gestionada de igual manera que en el sector
industrial (CAMISON; CRUZ; GONZALEZ,
2007), debido a las caracteristicas especiales de
los servicios frente a los productos; intangibilidad,
inseparabilidad de la produccién del consumo, la
intensidad de la mano de obra, la heterogeneidad,
su caducidad, etc., de ahi la importancia del
estudio de la Gestién de la Calidad en este sector.

De cara a nuestro trabajo, nos interesa
resaltar que el estudio se realiza en empresas
que poseen la Marca “Q de Calidad Turistica”
en base a la norma UNE182001:2008-hoteles
y apartamentos turisticos, Sistema de Gestién
de la Calidad intermedio entre el aseguramiento
(ISO 9001) y Calidad Total (EFQM). Las
investigaciones de Gestién de la Calidad hasta
estos momentos se realizaron mayoritariamente
en el dmbito de la ISO 9001 o Modelo Europeo
de Excelencia (EFQM), y dado las peculiaridades
de la norma UNE que exponemos a continuacidn,
consideramos importante la realizacién de
investigaciones en este contexto.

Esta norma estandariza, con el objetivo de

la basqueda de la satisfaccion del cliente, desde el
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sistema de gestién, hasta la prestacién del servicio,
pasando por la infraestructura y equipamiento.
Desde el punto de vista del cliente, la certificacién
ISO 9001 (especifica para la implantacién de un
Sistema de Gestién de la Calidad) no garantiza
un nivel de calidad concreto, sino que el servicio
se ajustard a las especificaciones marcadas por el
establecimiento. En el caso de las normas ICTE-
Instituto para la Calidad Turistica Espanola- www.
icte.es (normas que definen el nivel de servicio al
cliente) estas especifican que debe determinarse
un sistema de calidad propio del establecimiento
turistico (Camisén, Cruz y Gonzdlez, 2007), e
incluyen las especificaciones del servicio que debe
implementar la empresa que se adhiera al sistema.

Para dar respuesta al objetivo planteado, el
trabajo se estructura en los siguientes apartados. En
primer lugar, se realiza una revisién de la literatura
sobre las pricticas de gestién de la calidad y la
relacién de estas con los resultados. En segundo
lugar, a partir de la revisién bibliogrifica efectuada
se establece el modelo tedrico y las hipétesis. En
el siguiente apartado se describe la metodologia
empleada; en este trabajo se optd por utilizar
un cuestionario con 68 {tems agrupados en 7
constructos que cumplimentaron 186 empresas de
alojamiento turistico certificadas con la marca “Q
de Calidad Turistica” en Espafnay, a continuacién,
se muestran los resultados del modelo estructural.
En el siguiente apartado se discuten los resultados
y se muestran las limitaciones del estudio, para
finalizar con las conclusiones y futuras lineas de

investigacion.

2 REVISION DE LA LITERATURA
2.1 Précticas de la gestién de la calidad

El concepto de Calidad Total nace por la
aportacién de numerosos investigadores y, surge
a rafz de las nuevas exigencias a las que tienen que
enfrentarse las empresas en los mercados actuales,
enormemente complejos y cambiantes, para poder
mantener su posicién competitiva. La calidad hoy
en dia se configura como un modelo de gestién

y un estilo de direccién que se implanta en las
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empresas, siendo uno de sus rasgos distintivos
la dimensién estratégica (CAMISON; CRUZ;
GONZALEZ, 2007).

La GCT estd configurada por un sistema
de valores/principios, asi como por un conjunto de
précticas o técnicas utilizadas para la implantacién
eficaz de la misma. En la literatura sobre el tema ha
quedado demostrado que para que la implantacién
eficaz de la GCT tenga éxito es necesario tener
en cuenta los principios de la calidad junto con
las précticas, herramientas y técnicas que nos
permitan aplicarlos (ZHANG, 2000). Kanji (1998)
determina que los factores criticos de éxito son las
dreas clave de la organizacién que, gestiondndose
adecuadamente, garantizan la mejora de la
competitividad y la excelencia empresarial.

Estos factores criticos/précticas de la
calidad a tener en cuenta han sido identificados
desde tres 4reas diferentes:

1) Las aportaciones de los gurts de calidad
que muestran tanto los puntos fuertes
como débiles de la gestién de la calidad,
fundamentales para el desarrollo de
estudios posteriores que han identificado
los factores criticos, en un intento de
aportar a las empresas los componentes
de la calidad en los que deben centrarse.

2) Modelos para la implantacién de la
calidad. Dos grandes tendencias; normas
estandarizadas de aseguramiento de la
calidad, como la familia de normas ISO
9000 y los modelos que subyacen a los
premios de calidad como base para la
gestién de la calidad como el Modelo
EFQM, etc.

3) Investigaciones realizadas por los
investigadores. En este sentido los factores
criticos identificados varian de unos
investigadores a otros, puesto que cada
investigador sefala los que bajo su punto
de vista son los fundamentales para
gestionar correctamente la organizacion,
mejorar la competitividad y la excelencia
empresarial (KANJI, 1998).

Por todo ello es necesario llegar a un
consenso de cudles son esos principios de gestién

de la calidad. Son muchos los investigadores que

realizaron investigaciones en este sentido a lo largo
de los anos, destacando tres trabajos en los que se
ha planteado como objetivo recopilar los factores
criticos utilizados en los estudios realizados en los
ultimos anos: Sila y Ebrahimpour (2002); Claver,
Tari y Molina (2003); Camisén, Cruz y Gonzdlez
(2007).

En nuestra investigacién los factores
criticos considerados son: liderazgo, politica/
planificacién de la calidad, alianzas y recursos,
gestién de los empleados, aprendizaje, gestién de
los procesos y mejora continua. Para la eleccién
de los factores criticos nos hemos basado en
investigaciones previas, sobre todo en aquellos
trabajos que elaboran un instrumento de
medida de la Gestién de la Calidad aplicados
tanto a empresas industriales como de servicios
(SARAPH; BENSON; SCHROEDER, 1989;
FLYNN; SCHROEDER; SAKAKIBARA, 1994;
BLACK; PORTER, 1996; AHIRE; GOLHAR;
WALLER, 1996; QUAZI et al., 1998) y en el
modelo EFQM.

2.2 Relacién entre tqm y el resultado

empresarial

Como punto de partida nos parece
interesante delimitar qué se entiende por
rendimiento empresarial, es decir, los diferentes
niveles de rendimiento dentro de la empresa.
Engloba tanto los resultados de la calidad (variables
subjetivas) como el resultado econémico-
financiero (variables objetivas).

Segun Claver, Tari y Pereira (2006, p. 35)
“la calidad puede influir sobre el rendimiento por
dos vias complementarias”. Puede tener: a) efectos
internos a través de los procesos (incremento
de la productividad de los trabajadores, de las
infraestructuras, mejora de la eficiencia, reduccién
de costes) y b) efectos externos a través del
mercado (relacionados con el efecto de la calidad
sobre la satisfaccién del cliente y la demanda de
los servicios; incremento de las ventas y cuota de
mercado, mejora de la imagen, etc. (SINGELS;
RUEL; VAN DE WATER, 2001).

Hasta la década de los 90 no empiezan

a realizarse estudios con el objetivo de analizar
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la relacién entre la GCT y el rendimiento
empresarial. Tar{-Guill4 y Pereira-Moliner (2012,
p- 54) recogen los diferentes enfoques en los que
se pueden agrupar los resultados de los estudios
realizados hasta este momento; “(1) un primer
enfoque afirma que las empresas certificadas
obtienen mejores resultados que las no certificadas
en aspectos tales como el retrabajo, la eficiencia,
la satisfaccién de los clientes y empleados,
la calidad del servicio y la cuota de mercado
(LEE; TO; YU, 2009; MAK, 2011), aunque
los efectos en el resultado financiero no estin
tan claros; (2) el segundo enfoque indica que las
empresas certificadas obtienen mejores resultados
financieros que las no certificadas, a la vez que
mejoran sus procesos internos (MOKHTAR;
MUDA, 2012); (3) el tercer enfoque y mds
negativo afirma que la certificacién no influye
en los resultados empresariales (MARTINEZ-
COSTA; et al, 2009; LO; YEUNG; CHENG,
2011)”.

Los estudios realizados concretamente en
el contexto del sector turistico también muestran
disparidad de resultados, pero estamos de acuerdo
con Tari-Guill6 y Pereira-Moliner (2012, p. 55)
que indican que “la certificacién puede mejorar los
resultados, incluidos los financieros”, en empresas
del sector turistico.

En relacién a los trabajos que estudian el
efecto positivo sobre el rendimiento empresarial,
vemos una relacién extensa de los mismos en
Claver, Tar{ y Pereira, 2006. Un trabajo posterior
de Ul Hassan et al. (2012), también examiné el
efecto de las précticas de la GCT en los resultados
de la calidad, del negocio y organizacionales. En
su trabajo recogen diversos trabajos cuyo impacto
en los resultados empresariales es positivo; Karani
y Bichanga (2012), Zehir et al. (2012). En este
mismo sentido, Marin Vinueza (2009) realizé
un estudio en el que sintetiza las contribuciones
realizadas en la investigacién sobre la calidad y su
relacién con los resultados financieros.

Esta relacién positiva también puede
encontrarse en los estudios en el sector
turistico. Mejorar los resultados financieros
(CLAVER; TARI; PEREIRA, 2006; NICOLAU;
SELLERS, 2010; RUBIO-ANDRADA;
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ALONSO-ALMEIDA; RODRIGUEZ-ANTON,
2011; SEDLACEK et al., 2011, ALONSO-
ALMEIDA; RODRIGUEZ-ANTON; RUBIO-
ANDRADA, 2012), mejorar los resultados
operativos y de calidad (NIELD; KOZAK, 1999;
RUBIO-ANDRADA; ALONSO-ALMEIDA;
RODRIGUEZ-ANTON, 2011; TARI-GUILLO;
PEREIRA-MOLINER, 2012).

2.3 El modelo de investigacién y propuesta de

hipétesis

En la revisién bibliogrédfica realizada
hemos comprobado que, en general, las pricticas
de la GCT estdn correlacionadas entre ellas y
con los resultados (KAYNAK, 2003; TARI;
MOLINA; CASTEJON, 2007; MOON; et al,
2011; TARI-GUILLO; PEREIRA-MOLINER,
2012; HERAS-SAIZARBITORIA; MARIMON;
CASADESUS, 2012). En nuestra investigacién
proponemos un modelo de las relaciones entre las
pricticas de la GCT y los resultados clave en el
sector de alojamiento turistico con la finalidad de
estudiar las relaciones directas e indirectas entre
ambas variables. Debido a la escasa literatura
en el sector turistico sobre el estudio de estas
relaciones, las hipétesis planteadas en el modelo
de investigacién proceden de estudios realizados

en el 4mbito industrial o de servicios.
2.3.1 Liderazgo

La Gestién del liderazgo es el factor
mds importante para la implantacién exitosa
de la GCT, afirmacién realizada por los gurts
de la calidad (JURAN, 1988) y corroborada
por los resultados de numerosos estudios
(SARAPH; BENSON; SCHROEDER, 1989;
FLYNN; SCHROEDER; SAKAKIBARA, 1994;
CURKOVIC; VICKERY; DROGE, 2000) ya
que mejora el desempeno, influyendo en otras
pricticas de la calidad. En este sentido, a fin de
gestionar la calidad en la organizacién se necesita
planificar la misma (SARAPH; SEBASTIAN,
1993). Es la direccién la encargada de ello
mediante la fijacién de valores, objetivos, sistemas

para satisfacer al cliente (AHIRE; GOLHAR;
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WALLER, 1996) y un ambiente de aprendizaje y
de cooperacién interna y externa (ANDERSON;
RUNGTUSANATHAM; SCHROEDER,
1994). Por ello, el liderazgo de la direccién con
la calidad debe ser visible permanentemente y en
todos los niveles directivos (DEAN; BOWEN,
1994), ya que actiia como guia e impulsor
del proceso de implantacién de la Gestidn de
la Calidad. Teniendo en cuenta lo expuesto

planteamos las siguientes hipdtesis:

H1: El liderazgo de la alta direccién
influye positiva y significativamente en las
alianzas y recursos.

H2: El liderazgo de la alta direccién
influye positiva y significativamente en la
politica/planificacién de la calidad.

H3: El liderazgo de la alta direccién
influye positiva y significativamente en la
gestion de las personas.

H4: El liderazgo de la alta direccién
influye positiva y significativamente en el

aprendizaje.
2.3.2 Alianzas y recursos

La relacién entre las alianzas y recursos
con la gestién de los procesos dentro de la
empresa es un aspecto tratado con frecuencia en
la literatura (CURKOVIC; VICKERY; DROGE,
2000; ESKILDSEN; DAHLGAARD, 2000).
Concretamente analizan cémo planifica y gestiona
la organizacién sus alianzas externas y sus recursos
internos en apoyo de su politica, estrategia y del
eficaz funcionamiento de sus procesos.

Eskildsen y Dahlgaard (2000), llevaron
a cabo un anilisis empirico del modelo EFQM
en el que encuentran una relacién positiva y
significativa entre la gestién de las alianzas y
recursos y la gestién de los procesos clave. Otros
han sugerido que las buenas relaciones con los
proveedores pueden tener un efecto positivo
sobre la gestién de procesos (KAYNAK, 2003),
as{ como otras pricticas como son la planificacién
de la calidad, la gestién de recursos humanos, el
enfoque en el cliente (SAMSON; TERZIOVSKI,
1999) y el aprendizaje (ANDERSON;

RUNGTUSANATHAM; SCHROEDER,
1994). Como consecuencia, la planificacién de
la calidad, la gestién de los recursos humanos,
el aprendizaje, la gestién de proveedores y el
enfoque en el cliente estdn relacionados de manera
positiva con la gestién de procesos. Esto nos lleva

a plantear las siguientes hipétesis:

HS8: La gestién de las alianzas y recursos
influye positiva y significativamente en la
gestién de los procesos.

H9: La gestién de las alianzas y recursos
influye positiva y significativamente en la

mejora continua.
2.3.3 Politica/planificacion de la calidad

Otro de los factores criticos que pueden
tener efectos positivos sobre la gestién de los
procesos y la mejora continua es la politica/
planificacién de la calidad. Segin Winn y
Cameron (1998) la politica y estrategia debe
ponerse en prictica a través del despliegue de los
procesos clave, de una adecuada politica y gestién
de personal, y mediante el establecimiento de
alianzas. De igual forma, Samson y Terziovski
(1999) afirman que la planificacién puede
impactar en la mejora de los procesos. Dado
que una empresa debe planificar sus actividades
para mejorar la calidad, parece légico que la
planificacién deberia afectar positivamente a
la gestién de sus procesos y a la mejora continua
(TARI; MOLINA; CASTEJON, 2007).

En la misma linea un estudio realizado
por Eskildsen y Dahlgaard (2000) demostré que
la politica y estrategia definida por la direccién
condiciona la gestidn de las personas y los recursos,
también verifican que los procesos dependen de la
gestién que se haga de las personas, de los recursos
y de la propia definicién de politica y estrategia.
En esta misma linea, Reiner (2002) en su trabajo
confirma que la politica y estrategia influye en
el liderazgo y en la gestién de los procesos. El
liderazgo también se relaciona con los recursos
y es el que determina la gestién de los procesos.

Lo expuesto anteriormente nos lleva a

plantearnos las siguientes hipétesis:
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H5: La politica/planificacién de la calidad
influye positiva y significativamente en la
gestion de las alianzas y recursos.

H6: La politica/planificacién de la calidad
influye positiva y significativamente en la
gestion de las personas.

H10: La politica/planificacién de la calidad
influye positiva y significativamente en la
gestién de los procesos.

H11: La politica/planificacién de la calidad
influye positiva y significativamente en la

mejora continua.
2.3.4 Gestion de los empleados

La relacién entre la gestién de los
empleados y la gestién de los procesos ha sido
escasamente analizada por los investigadores del
dmbito de la gestién de la calidad. En este sentido
cabe destacar los estudios de Samson y Terziovski
(1999); Wilson y Collier (2000), que confirman
que la gestién de los empleados y los procesos
estdn interrelacionados. En trabajos posteriores,
Kristensen, Juhl y Eskildsen (2001); Eskildsen,
Kristensen y Juhl (2002), afirman que la gestién
de las personas mantiene una relacién directa
con la gestién de los procesos, ya que estos estdn
influidos por la gestién de los recursos humanos.
De hecho, afirman que aquellas organizaciones
que no se esfuercen por motivar a sus empleados
para la resolucién de problemas no logrardn una
plena implicacién de los mismos en la mejora
de los procesos, ni una trasmisién efectiva del
conocimiento, repercutiendo todo ello en la
gestién de los procesos. Esto nos lleva a plantear

las siguientes hipdtesis:

H12: La gestién de los empleados influye
positiva y significativamente en la gestién
de los procesos.

H13: La gestién de los empleados influye
positivay signiﬁcativamente enla gestién
de la mejora continua.

H7: La gestién de los empleados influye
positiva y significativamente en el

aprendizaje.
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2.3.5 Aprendizaje

El dltimo factor critico que afecta
directamente a la gestién de los procesos y a la
mejora continua es el aprendizaje (ANDERSON;
RUNGTUSANATHAM; SCHROEDER, 1994).
En este sentido, el aprendizaje y la formacién
pueden tener un efecto positivo en la mejora
continua, lo cual se debe al hecho de que la mejora
continua se basa en una constante orientacién
al aprendizaje, que debe incluir la inversién en
formacion (HACKMAN; WAGEMAN, 1995).
Segan Tari, Molina y Castején (2007:489) “el
aprendizaje y la gestién por procesos se refuerzan
mutuamente”, ya que las personas son las que
llevan los procesos y por lo tanto pueden influir
en los mismos gracias al proceso de aprendizaje
que facilita la aplicacién de la gestién por procesos
(ANDERSON; RUNGTUSANATHAM;
SCHROEDER, 1994). Planteamos las siguientes

hipétesis:

H14: El aprendizaje influye positiva y
significativamente en la gestién de los
procesos.

H15: El aprendizaje influye positiva y

significativamente en la mejora continua.
2.3.6 Gestion por procesos y mejora continua

La gestién de los procesos contribuye
a la mejora continua (ANDERSON;
RUNGTUSANATHAM; SCHROEDER,
1994), por lo que planteamos la siguiente
hipétesis:

H16: La gestién de procesos influye
positiva y significativamente en la mejora
continua.

Curkovic, Vickery y Droge (2000);
Eskildsen y Dahlgaard (2000), afirman que
la adecuada gestién de procesos y la mejora
continua estdn relacionadas positivamente
con los resultados de la organizacién, de
los empleados y de los clientes. “La calidad
como excelencia consiste no solo en la

consecucién de los resultados clave para
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el negocio, sino en la satisfacciéon de los
clientes internos (trabajadores) y externos
(consumidores), asi como de la sociedad
en la que las empresas desarrollan su
actividad” (NABITZ et al., 2001, p. 70).
H17 (4): La gestién de los procesos
influye positiva y significativamente en
los resultados clave.

H18 (4): La mejora continua influye
positiva y significativamente en los
resultados clave.

En la figura se recoge el modelo estructural

propuesto. En él se contrasta las relaciones

ALIANZAS_RECURSOS

LIDERAZGO

APRENDIZAJE

H8

GP_Mejoracontinua

entre las variables latentes para ver cémo
las pricticas de la calidad/ factores criticos
afectan a los resultados clave, es decir, ver si
realmente la mejora continua y la gestién
por procesos pueden ser consideradas
antecedentes de los mismos. Asimismo,
queremos contrastar si el liderazgo influye
a través de las alianzas y los recursos, la
politica/planificacién de la calidad, la
gestion de los empleados y el aprendizaje
en los antecedentes de los resultados clave,
y por tanto inciden a través de ellos en

dichos resultados.

GP_Procesos

H17(4)

H18(4)

FIGURA 1 — Diagrama representativo del modelo estructural propuesto

Fuente: Elaboracién propia

3 METODOLOGIA DE INVESTIGACION
3.1 Construccién del instrumento de medida

Con el propésito de cumplir con el
objetivo planteado, conocer las interrelaciones
entre las pricticas de calidad y los resultados clave
de la organizacién, disehamos un cuestionario
tomando como referencia las pricticas de calidad
definidas en la literatura y por el Modelo EFQM.
El resultado de dicha revisién fue la generacién
de un conjunto de items, tomando como
referencia algunas de las escalas mds relevantes:
Saraph, Benson y Schroeder (1989), Black y
Porter (1996); Powell (1995); Ahire, Golhar y

Waller (1996) y Modelo EFQM. El cuestionario
quedd constituido por 68 items agrupados en
7 constructos, liderazgo, politica/planificacién
de la calidad, alianzas y recursos, gestién de los
empleados, aprendizaje, gestién de procesos y

resultados clave.
3.2 Poblacién objetivo

La poblacién considerada fue la que
englobaba empresas del sector de alojamiento
turistico en Espafia que poseen la certificaciéon
“Q de Calidad Turistica”. Elaboramos la base
de datos a partir de la informacién contenida

en la pdgina web del ICTE (Instituto para
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la Calidad Turistica Espanola- www.icte.es),
quedando la poblacién objetivo constituida por
566 empresas de alojamiento. El cuestionario
con 86 preguntas fue enviado a los responsables
de calidad, ya que poseen los conocimientos
necesarios al desempenar un papel activo en la
estrategia de calidad, para responder al mismo.
Cumplimentaron el cuestionario 186 empresas
que representan un indice de respuesta de 32,86%
y un margen de error de 6,01%. El proceso
de recogida de datos comenzé el 1 de abril de
2010 y finalizé el 30 de mayo, realizindose el
mismo a través de sucesivos contactos por correo
electrénico.

De cara a nuestro trabajo, nos interesa
especialmente resaltar la caracteristica mds
relevante de nuestra poblacién objetivo. Las
empresas de alojamiento que la constituyen
han implantado y estdn certificadas en la Marca
“Q de Calidad Turistica” en base a la norma
UNE182001:2008-hoteles y apartamentos
turisticos. Marca que se crea en 1997 en Espana,
constituyéndose como un Sistema de Gestién
de la Calidad propio y tnico en el mundo para
el Sector Turistico, otorgada por el Instituto de
Calidad Turistica Espafol (organismo privado,
independiente y sin 4nimo de lucro), y en la
actualidad existen 21 normas que abarcan a
21 subsectores turisticos.

Existen muy pocos estudios cuyo dmbito
de estudio sea la Q de Calidad Turistica. Podemos
citar el llevado a cabo por Alvarez, Fraiz y Del
Rio (2011), que analizaron las barreras a las
que se enfrentan los balnearios espanoles en su
proceso de implantacién de la Q; Tari- Guillé
y Pereira-Moliner (2012) que analizaron la
influencia de la calidad en la rentabilidad de las
cadenas hoteleras y el de Viada-Stenger, Balbastre-
Benavent y Redondo-Cano (2010) que analizé la
implementacién de un Sistema de Gestién de la
Calidad (estdndar Q de Calidad Turistica) en el
caso del sector hotelero.

En cuanto al perfil de la muestra,
respondieron al cuestionario empresas
pertenecientes a prdcticamente todas las
Comunidades Auténomas, ya que se buscaba la

representatividad de cada una de ellas. En cuanto
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al tamafno o dimensién de los establecimientos
la mayor parte de las mismos corresponden a
pequenas empresas 53,8% (0-49 trabajadores),
representando las medianas el 46,2% (50 a 249
trabajadores), 100 y 86 empresas respectivamente.
Existen 65 (34,9%) empresas certificadas con una
antigiiedad menor o igual a 3 afos en la Norma
UNE 182001:2008 (hoteles y apartamentos
turisticos), 77 (41,4%) empresas con una
antigiiedad mayor de 3 y menor o igual a 6 afos

y con mds de 6 anos, 44 (23,7%) empresas.
3.3 Test de fiabilidad y validez de las medidas

Con el propésito de comprobar si los
conceptos tedricos considerados han sido medidos
adecuadamente a través de los items establecidos
en el cuestionario, realizamos un anilisis de
los instrumentos de medida de los constructos
que forman parte del modelo planteado.
Desarrollamos este proceso en dos fases: una de
cardcter exploratorio mediante el andlisis factorial
exploratorio, y otra en la que realizaremos un
Anidlisis Factorial de primer orden, tratando de
depurar mds las variables observables y mantener
aquellas que mejor representan al concepto latente
(HAIR et al., 1999).

Para el cdlculo de la fiabilidad hemos
utilizado el método de consistencia interna o
método de Kunder Richardson. Con la finalidad
de contrastar la fiabilidad de la escala se realizan
los siguientes andlisis: comprobamos que todos
los items de la escala presentan unos valores
aceptables de correlacién iftem-total (superiores
a 0,3), y analizamos el a de Cronbach (1951),
comprobando que superan el limite minimo
permitido de 0,7. Con este proceso delimitamos
el nimero de items que medirdn cada concepro.

El andlisis de la fiabilidad de las escalas de
medida en el caso de las précticas de la calidad, nos
permitié comprobar que existe un item GEMS8
en la escala gestién de los empleados que presenta
una correlacién item-total por debajo del minimo
recomendado (Nurosis, 1993) de 0,3, que se
eliminé para mejorar el Alpha de Cronbach. En
el caso de la escala resultado, se eliminé RC6 y

RC7 (resultados clave). Después de la depuracién
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de las escalas, el coeficiente Alpha de Cronbach,
toman valores superiores al 0,7 recomendado por
Nunnally (1979), lo que nos indica la adecuada
consistencia interna de todas las escalas analizadas.

Para confirmar la unidimensionalidad
de las escalas propuestas, realizamos un Andlisis
Factorial Exploratorio de componentes principales
con rotacién varimax que permite identificar
las dimensiones subyacentes en cada uno de
los constructos al repartir la varianza entre los
distintos factores (HAIR et al., 1999).

Como paso previo a la realizacién del
andlisis factorial, es necesario especificar que
los datos obtenidos mediante el cuestionario
son adecuados para realizar el andlisis factorial.
Para ello es necesario examinar la matriz de
correlaciones y comprobar si efectivamente es
pertinente continuar con el mismo. De este
modo: (1) comprobamos que en la matriz de
correlaciones entre todas las variables disponibles
existe un ndmero significativo de correlaciones
elevadas (>0,5), y ademds el determinante de la
matriz de correlaciones toma un valor préximo a
cero en todas las escalas; (2) Test de Esfericidad
de Bartlett que, en nuestro caso, podemos
rechazar en todas la escalas esta hipétesis ya que
el valor del test es elevado y estd asociado a un
nivel de significacién inferior al 0,05; (3) Test de
adecuacion de la medida de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) en nuestro caso menos presenta un valor
superior a 0,7; (4) El Indice MSA, es inaceptable
para valores inferiores a 0,5; presenta un valor
superior a 0,7.

La aplicacién del andlisis factorial no
supuso la eliminacién de ningiin item, en todos
los casos las cargas factoriales son superiores
a 0,5 (excepto GP8), no considerando como
significativas cargas factoriales inferiores a 0,3
(HAIR et al., 1999). En todas las escalas el
porcentaje acumulado de varianza explicada es
superior al 50%.

Como segunda fase del proceso de
depuracién de las escalas, sometemos las
soluciones factoriales a validacién mediante la
técnica del Anilisis Factorial Confirmatorio, lo
que nos permite examinar el modelo de medida

y el modelo estructural y el modelo global lo que

garantiza la validez y fiabilidad de las escalas de
medida depurdndolas mds en caso de ser necesario.

Para realizar el ajuste del modelo de medida
estructural tenemos en cuenta los siguientes
indicadores: (1) el valor t de cada coeficiente
critico estandarizado, debe superar el +- 1,96
y las cargas factoriales estandarizadas de las
diferentes variables deben ser superiores a 0,5
(HILDEBRANT, 1987; STEENKAMP; VAN
TRIJP, 1991); (2) el pardmetro R?, que mide la
fiabilidad individual de cada indicador, se tomara
el valor 0,5 recomendado por Sharma (1996),
mientras otros autores Homburg y Pflesser (2000)
consideran que son suficientes los valores por
encima del 0,4 (el incumplimiento claro de los
limites marcados en estos indicadores conllevard
a la eliminacién de los indicadores de la escala
de medida y la re-estimacién del modelo). Y
por ultimo debemos evaluar el modelo global,
determinamos la bondad del ajuste del modelo, no
existiendo un conjunto de medidas generalmente
aceptadas cuando consideramos conjuntamente
el modelo de medida y estructural. Levy-Magin
y Varela (2006) proponen medidas de ajuste
absoluto, parsimonioso e incremental.

Para proseguir con el andlisis planteamos
los siguientes andlisis factoriales confirmatorios
para las diferentes escalas de medida por separado:
(1) liderazgo; (2) politica/planificacién de la
calidad; (3) alianzas y recursos; (4) gestidn
de los empleados; (5) aprendizaje; (6) gestién de
procesos; (7) mejora continua; y (8) resultados
clave.

Los criterios utilizados para juzgar la
procedencia de eliminar items fueron el valor del
estimador Lambda (>0,5), el del estadistico “t
de Student” correspondiente y el del coeficiente
R?, que mide la fiabilidad individual de cada
indicador. Por otra parte, todos los modelos
presenta unas buenas medidas de ajuste absoluto,
incremental y de parsimonia, tal y como puede
apreciarse en la tabla 1, puesto que todos los
indicadores presentan valores dentro de los limites
generalmente aceptados y la probabilidad asociada
a X2 se sittia por encima del 0,05 recomendado,
excepto en la escala alianzas y recursos con un

valor muy préximo (2= 0,042).
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TABLA 1 — Resultados del anilisis factorial confirmatorio

. Cargas . Cargas
Varla?)les estandari- Tostu- R? Bondad ajuste Varla?)les estandari- Tostu- R? Bondad ajuste
medida dent medida dent
zadas zadas
Liderazgo Aprendizaje
%*= 9,275 (P = 0,099) %*=2,554 (P = 0,279)

535 g’gz; 1’1”i’3’5 ggi GFI =0,981 AP4 0,841 e 0,707 GFI =0,993

LI6 0,873 10’849 0’762 AGFI = 0,944 AP6 0,823 13,387 0,677 AGFI = 0,965
L7 0,728 9 ,208 0’530 CFI = 0,993 AP7 0,859 14,292 0,738 CFI = 0,999

LIs 0’827 10’ 351 0’684 %*Normalizada(y*/df) AP8 0,882 14,847 0,779  y’Normalizada(y’/df) =

’ ’ ’ = 1,875 1,277

Politica/ planificacién de la calidad

Gestién de procesos: procesos

pO1 0,787 - 0,620  72=11,862 (P = 0,221)
PO3 0,746 10,955 0,556 GFI =0,978
PO4 0,641 9,134 0,412 AGFI = 0,948
PO5 0,823 12,425 0,677 CFI = 0,996
PO6 0,914 14,239 0,836 %*Normalizada(y?/df)
PO7 0,863 13,232 0,745 =1,318

2_ -
GP1 0716 e 0512 172257 (P=0385)

GP2 0,858 10,973 0,737 AGGF;I==069§697
GP3 0,864 11,036 0,747 CFl - 0,999

GP4 0,791 10,171 0,625 Normali d’( df) -
GP5 0,647 8344 0518 """al‘zoa;x

Alianzas y recursos

Gestién de procesos: mejora continua

x’= 6,332 (P = 0,042)

AL4 0,623 - 0,388 GFI = 0,984
AL5 0,820 9,002 0,672 AGFI = 0,921
ALG 0,920 9,628 0,846 CFI = 0,990
AL7 0,878 9,417 0,771 %*Normalizada(y?/df)
=3,166

x2=2,521 (P = 0,284)

GP12 0,586 - 0,344 GFI =0,993

GP13 0,796 8,463 0,634 AGFI = 0,966

GP14 0,961 9,423 0,924 CFI = 0,999

GP15 0,965 9,435 0,931 ¥*Normalizada(y?/df) =
1,260

Gestién de los empleados

Resultados clave

GEM1 0,825  --——-- 0,681  y*= 14,613 (P =0,102)
GEM2 0,785 12,443 0,619 GFI=0,973
GEM5 0,824 13,365 0,679 AGFI = 0,938
GEMG6 0,901 15,325 0,811 CFI = 0,993
GEM7 0,875 14,657 0,766  y*Normalizada(y*/df)
GEM10 0,660 9,838 0,436 =1,624

$2= 4,150 (P = 0,126)

RC2 0,853 - 0,728 GFI = 0,989

RC3 0,866 13,345 0,751 AGFI = 0,943

RC4 0,801 12,370 0,642 CFI = 0,994

RC10 0,499 6,852 0,249  y*Normalizada(y*/df) =
2,075

Fuente: Elaboracién propia

Continuando con la evaluacién del
modelo de medida, para finalizar realizamos el
estudio de la fiabilidad de las distintas escalas, para
lo que consideramos, el Coeficiente de Fiabilidad
Compuesta y la Varianza Extraida. En el caso de
la fiabilidad se considera que debe tomar un valor
minimo de 0,7; aunque no es un estdndar absoluto

y hay investigadores que sostienen que valores

por encima del 0,6 son suficientes (BAGOZZI;
YI, 1998). La varianza extraida (AVE), refleja la
cantidad total de la varianza de los indicadores
recogida por el constructo latente, debiendo ser
superior a 0,5 (HAIR et al., 1999). En nuestro
caso ambas pruebas de fiabilidad, como puede
verse en la tabla 2, superan en todas las escalas

los valores éptimos aceptados.

TABLA 2 — Andlisis de la fiabilidad y validez de las escalas

Escala Fiabilidad Validez convergente
Liderazgo Fiab. compuesta = 0,87; AVE= 0,58
Valores 6ptimos

Aprendizaje Fiab. compuesta = 0,87; AVE= 0,62 ¢ de Student >4-1,96
Procesos Fiab. compuesta = 0,88; AVE= 0,60 A est>0,5
Mejora continua Fiab. compuesta = 0,93; AVE= 0,78 En todos los casos mayores que

los valores minimos fijados
Resultados clave Fiab. compuesta = 0,78; AVE= 0,49

Fuente: Elaboracién propia
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Finalmente para valorar la validez se
estudia la validez de contenido (respaldada por
la revisién bibliogréfica realizada); la validez
de concepto medida a través de la validez
convergente (para lo cual examinamos si las cargas
estandarizadas son >0,5 y las cargas factoriales

> +-1,96), ddndose en todos los casos.

4 RESULTADOS DEL MODELO
ESTRUCTURAL

Para la estimacién del modelo, hemos
utilizado el modelo de ecuaciones estructurales
y, mds concretamente, el andlisis factorial
confirmatorio, considerando los modelos de
medida previamente obtenidos, resultante del
proceso de depuracién de la escala. El modelo
inicial propuesto presenté coeficientes criticos no
significativos (el valor de t para ser significativo
debe ser ©>1,96) lo que supuso la eliminacién
sucesiva de las relaciones causales H8 (alianzas

y recursos-gestién procesos), H11 (Politica/

R’=0,697

ALIANZAS_RECURSOS

4

0,604
R"=0,597

POLITICA_PLANIFIC

H2

LIDERAZGO 0,439%*

0,369*** y R’=0,579

GEST_EMPLEADOS

H7***
0,679

¥ R’=0,660

H5*** 0,215%**

0,773***  H6 0,255+

0,570%3%

H14 e

0,266***

APRENDIZAJE
4

planificacién de la calidad-mejora continua), H15
(aprendizaje-mejora continua).

Tras la eliminacién de las relaciones
causales cuyos coeficientes criticos no eran
significativos, se procedié a la reespecificacion del
modelo, encontrindonos que el ajuste de los datos
era bajo. Por esta razén se estudiaron los indices
de modificacién de las relaciones potenciales y
las matrices de residuos. De ambos anilisis se
dedujeron relaciones significativas, inicialmente
no contempladas, entre: mejora continua-gestién
de procesos y politica/planificacién de la calidad
y resultados clave.

Los resultados del modelo estructural final
confirman las relaciones propuestas, siendo los
coeficientes criticos de las cargas estandarizadas
en todos los casos significativos. La probabilidad
asociada %2 es de 0,091 superando el 0,05
recomendado que junto con los indices de bondad
del ajuste nos hacen considerar al modelo como
adecuado, al encontrarse los mismos dentro de

los niveles recomendados.

1
R’=0,638

GP_Procesos

A

H17(4) @
0,223%*

R’=0,237

0,308%** RS_CLAVE

H20
0,188**

R’=0,527

GP_Mejoracontinua

FIGURA 2 — Diagrama del modelo estructural final

Fuente: Elaboracién propia
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Con la finalidad de examinar con mayor
profundidad los efectos de las variables incluidas
en el modelo, se han tenido en cuenta los efectos
directos, indirectos y totales de las practicas

de la calidad en la variable resultados clave.

Los resultados nos muestran que la politica/
planificacién de la calidad junto con el liderazgo
son las dos practicas de la calidad que mds influyen

en los resultados clave.

TABLA 3 — Efectos directos, indirectos y efectos totales sobre los resultados clave

Efectos 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.

Directos 0,773 0,369 0,275 - 0,175 - -

1. LIDERAZGO Indirectos - 0,339 0,467 0,563 0,481 0,620 0,377
Tortales 0,773 0,708 0,742 0,563 0,656 0,620 0,377
Directos - 0,439 0,604 - - 0,206 0,308

2. POLITICA_PLANIFIC Indirectos - - - 0,380 0,298 0,263 0,105
Totales - 0,439 0,604 0,380 0,298 0,468 0,413
Directos - - - 0,570 0,679 0,255 -

3.  GEST_EMPLEADOS Indirectos - - - - - 0,288 0,121
Totales - - - 0,570 0,679 0,543 0121
Directos - - - 0,215 - - -

4. ALIANZAS_RECURSOS Indirectos - - - - - 0,040 0,009
Totales - - - 0,215 - 0,040 0,009
Directos - - - - - 0,188 -

5.  GP_Mejoracontinua Indirectos - - - - - - 0,042
Totales - - - - - 0,188 0,042
Directos - - - - - 0,266 -

6. APRENDIZAJE Indirectos - - - - - - 0,059
Totales - - - - - 0,266 0,059
Directos - - - - - - 0,223

7. GP_Procesos Indirectos - - - - - - -
Totales - - - - - - 0,223

a RS_CLAVE

Fuente: Elaboracién propia

5 DISCUSION DE LOS RESULTADOS
5.1 Discusiéon

El objetivo principal de este trabajo
fue investigar por un lado, la relacién entre las
préacticas de la GCT o factores criticos y los
resultados clave, identificando los efectos directos
e indirectos entre las variables propuestas en el
modelo estructural propuesto.

Los resultados una vez testado el modelo
propuesto muestran que existe una relacién

positiva entre las prdcticas de la calidad que
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hemos tenido en cuenta y los resultados clave en
el sector de alojamiento turistico. Este resultado
apoya los obtenidos por otros trabajos que
utilizan diferentes metodologias de investigacién
(ver recopilacién de estudios cuyo objetivo
es analizar las relaciones entre la gestién de la
calidad y los resultados empresariales en Nair,
2006), realizados en el sector industrial o de
servicios:
* Agquellos en los que las prdcticas de
calidad se operativizan en un constructo
tnico ( HENDRICH; SINGHAL, 1996;
DOUGLAS; JUDGE, 2001).
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* Aquellos en los que las prdcticas de
calidad se operativizan en un constructo
multidimensional (CLAVER; TARI;
PEREIRA,2006; ULHASSAN etal.,2012;
MOBALLEGHI; MOGHADDAM,
2011; POWELL, 1995; SAJJAD;
AMJAD, 2011; SHAIKH, 2012).

e DPor uGltimo, estudios que utilizan
modelos de Ecuaciones Estructurales y
miden la calidad como un constructo
multidimensional (ANDERSON et
al., 1995; BRAH; WONG; RAO,
2000; KAYNAK, 2003; DEMIRBAG
et al., 2006; SANTOS-VIJANDE;
ALVAREZ-GONZALEZ, 2007; TARI;
MOLINA; CASTEJON, 2007; BOU-
LLUSAR, 2009; CARMONA; RIVAS;
MARTIM, 2010; ARUMUGAM;
MOJTAHEDZADEH; MALARVIZHI,
2011; GOMEZ; COSTA; LORENTE,
2011; MOON etal., 2011; IQBAL etal.,
2012).

Por otro lado, estos resultados también
apoyan a los obtenidos por Langer (1997) y
Nield y Kozak (1999) en el sector hotelero, que
demostraron que la gestién de la calidad total
puede influir en el rendimiento de los hoteles.

Los resultados confirman la importancia
del factor liderazgo para la obtencién de los
resultados clave, estando este factor relacionado de
forma directa con cuatro variables incluidas en el
modelo; alianzas y recursos, politica/planificacién
de la calidad, gestién de los empleados y el
aprendizaje. Efectos directos apoyados por
los trabajos de Anderson et al. (1995), Flynn,
Schroeder y Sakakibara (1995), Kaynak (2003),
Tari, Molina y Castején (2007), Carmona, Rivas
y Martin (2010), Gémez, Costay Lorente (2011),
Moon etal. (2011), variables que a su vez influyen
de forma directa en la gestién de los procesos a
excepcién de las alianzas y recursos.

La gestién de los procesos cuyas variables
antecedentes son las anteriormente mencionadas,
junto con la mejora continua, estd relacionada
de forma directa con los resultados clave,

corroborado este resultado por los estudios de

Flynn, Schroeder y Sakakibara, (1994), Ahire
y Dreyfus (2000). Los resultados clave estdn
influidos de forma directa por la gestién de los
procesos y la politica/planificacién de la calidad.
Este estudio difiere de los resultados del trabajo
de Tari, Molina y Castején (2007), en el que los
resultados de la calidad estdn influidos de forma
directa por la mejora continua y la gestién de los
empleados, pero hay que tener en cuenta que estos
autores incluyen el constructo de resultados de la
calidad; resultados en los clientes, resultados de las
personas, resultados en la sociedad y resultados de
la calidad (resultados clave), y en nuestro estudio
solo contemplamos cémo influyen las variables
en los resultados clave.

Del estudio de los efectos directos e
indirectos podemos afirmar que las pricticas de
la calidad que mds influyen en los resultados clave
son la politica/planificacién de la calidad junto
con el liderazgo.

Para finalizar, la medida R* que nos
indica la cantidad de varianza del constructo
que es explicada por el modelo (Figura 2), puede
considerarse como aceptable, por tanto, el modelo
presenta capacidad para explicar los resultados
clave, a partir del efecto directo de la gestién de
los procesos y la politica/planificacién de la calidad
mis el efecto indirecto del resto de las practicas de

la calidad contempladas en el modelo.
5.2 Limitaciones de la investigacién

Esta investigacién presenta algunas
limitaciones. La primera viene derivada de la
concrecién del estudio y de las caracteristicas
especificas del subsector analizado “alojamiento
turistico”. La generalizacién de las conclusiones
del mismo deben ser analizadas con cautela
y siempre a partir de un andlisis previo de las
caracteristicas del sector que se desea estudiar.

Por otro lado, los datos fueron obtenidos
de la percepciones de los gestores de calidad,
lo que implica el riesgo de recibir respuestas
sesgadas por una persona involucrada y, por
consiguiente, interesado en los procesos que se
trata de valorar de la forma mds objetiva posible.

Por ello, pensamos que seria importante realizar el
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mismo estudio contando con la respuesta, no solo
del responsable de calidad, sino de los diferentes
recursos humanos pertenecientes a la empresa, lo
que aportarfa puntos de vista diferentes. Una tercera
limitacién estd relacionada con el corte transversal
del mismo, ya que este trabajo ha analizado la

relacién en un momento puntual en el tiempo.

6 CONCLUSIONES

La industria turistica en Espafia en estos
ultimos afos ha tenido que hacer frente a un
entorno muy competitivo y a un mercado cada
vez mds globalizado.

Estamos de acuerdo con Tari-Guillé y
Pereira-Moliner (2012, p. 63) que recomiendan
que “el ICTE deberia fomentar la certificacién
de un mayor nimero de hoteles”; solo el 3,60%
de los hoteles de espanoles estdn certificados
(469 hoteles segin datos del ICTE a febrero de
2013). Son muchas las razones por las cuales
los hoteles deberian implantar la norma Q
(ICTE, 2012), beneficios que se han demostrado
empiricamente en numerosos estudios (HERAS-
SAIZARBITORIA; ARANA; CASADESUS,
2006; CAMISON; CRUZ; GONZALEZ, 2007):
(1) mejora de la gestién empresarial que se refleja
en la excelencia del producto y por tanto en la
competitividad, (2) aumento de la formacién
del personal, (3) mayor satisfaccién del cliente,
el sistema pone en marcha herramientas que
permiten satisfacer las expectativas de los mismos,
(4) mejora continua del establecimiento, etc.

Viada-Stenger, Balbastre-Benavent y
Redondo-Cano (2010, p. 194) realizaron un
estudio de caso en el Hotel Majestic de Lanzarote
obteniendo como conclusién que “la aplicacién
eficaz del sistema de gestién de la calidad [...]
puede aportar a la organizacién numerosos
beneficios como, prestigio, diferenciacién de los
competidores, aumento de la eficiencia interna,
mejora de los procesos, la satisfaccién del cliente
y publicidad”.

De los resultados del presente estudio
podemos extraer las siguientes implicaciones para

el sector de alojamiento turistico:
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*  Losresultados indican que la Q de Calidad
Turistica, sistema de calidad sistematizado
(HERAS-SAIZARBITORIA, 2011),
puede ser una herramienta importante
para mejorar los resultados clave de sus
establecimientos (ANTONY; ANTONY;
GHOSH, 2004; CLAVER; TARI;
PEREIRA, 2006; MARTINEZ-COSTA
et al., 2009). Este resultado contribuye
a completar otros estudios centrados
principalmente en la norma ISO 9001,
extendiéndose asi al caso de la certificacién
Q del ICTE sobre alojamiento.

* Las dos précticas de calidad que mds
influyen en los resultados clave son
la politica/planificacién de la calidad
junto con el liderazgo. El liderazgo y
el compromiso de los directores de los
establecimientos es uno de los aspectos
fundamentales en todo el proceso de
gestién de la calidad. Los gestores deberdn
crear valores, establecer objetivos, formar
a sus trabajadores y, sobre todo, crear un
ambiente interno que favorezca que el
personal se involucre en el logro de los
objetivos marcados por la direccién. Por
otra parte, los gestores deberdn hacer
énfasis en la planificacién de la Calidad,
como parte de la Gestién de la Calidad
que define los objetivos de calidad y las
estrategias para conseguirlos (procesos

operativos y recursos).
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APENDICE A — CUESTIONARIO

Cuestionario con 86 preguntas cumplimentado por los responsables de calidad de 186 empresas

de alojamiento turistico en Espana para medir cada uno de los constructos que forman parte del modelo

estructural propuesto.

Liderazgo (0. de Cronbach=0,912; medida de fiabilidad), se refiere a la responsabilidad y al comportamiento de todo el equipo
directivo en dirigir a la empresa en el proceso de prestacién de un servicio acorde a las exigencias del cliente con el objetivo de la
satisfacciéon del mismo, asi como el impulso de todas las acciones necesarias para la mejora continua de todos los procesos de pres-
tacién del servicio, asegurdndose que el sistema de gestién de la organizacién se desarrolla y se pone en prictica:

A los empleados se les anima a que ayuden a implantar cambios en la organizacién

Los administradores y supervisores motivan a sus empleados y les ayudan a desempenar un alto nivel en su trabajo
La direccién reconoce los esfuerzos y las mejoras alcanzadas por el personal

Los administradores mantiene contactos con los clientes, proveedores y se implica con ellos en el fomento y
participacién de alianzas y acciones de mejora

Se identifican y se impulsan por parte de los administradores los cambios que se deben llevar a cabo para la
mejora y se revisa su eficacia una vez implantados

Politica/ planificacién de la calidad (o = 0,920), se refiere a: como la organizacién desarrolla su misién y visién, mediante una
estrategia claramente enfocada hacia sus grupos de interés “Clientes, Empleados, Sociedad e Inversores), apoyada por politicas,
planes, objetivos, metas y procesos adecuados.) (Se refiere a: como la organizacién desarrolla su misién y visién, mediante una
estrategia claramente enfocada hacia sus grupos de interés “Clientes, Empleados, Sociedad e Inversores), apoyada por politicas,
planes, objetivos, metas y procesos adecuados:

Se desarrollan e implantan las estrategias y planes en base a la informacién sobre los requisitos de los clientes
y las capacidades de la empresa

La direccién comunica su estrategia y objetivos a todo el personal

La direccién comunica su estrategia y objetivos a los clientes, proveedores y otros agentes externos para que los
conozcan

Se implica al personal en el establecimiento de los objetivos y planes

Se identifican y desarrollan procesos clave a partir de las estrategias o planes de negocio

Se evaltan los resultados realizando una comparacién con los planificados, con el objetivo de introducir mejoras

Alianzas y recursos (o0 =0,879), se refiere a: cémo planifica y gestiona la organizacién sus colaboradores externos y sus recursos
internos para apoyar su politica de calidad y su estrategia, y el funcionamiento eficaz de sus procesos:

Se formula un plan de gestién sobre edificios, equipos y otros materiales (forma de utilizacién, mantenimiento,
seguros, renovaciones etc.) para mejorar el rendimiento total de la organizacién

Se asignan y se utilizan adecuadamente los recursos econémicos y financieros de forma que se garantice el éxito
de la estrategia

Se recoge y se gestiona toda la informacién importante y el conocimiento generado, resultando dicha informacién
fiable y facil de utilizar por el personal correspondiente

En general, se realiza una gestién de las alianzas y recursos acorde a la estrategia

Gesti6én de los empleados (o0 =0,923), se refiere a: cémo gestiona y desarrolla la organizacién los conocimientos de las personas
que la constituyen y libera todo su potencial, tanto individualmente como en equipo y en el conjunto de la organizacién, y cémo
planifica estas actividades en apoyo de su politica y su estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.

Se realiza la gestién de los recursos humanos en linea con la estrategia y/o planes de negocio

Se forma a la direccién en los principios de calidad

Se forma a los empleados en el trabajo en equipo

Se ajusta la experiencia y la formacién de las personas a las necesidades actuales y futuras o en su caso, se
desarrollan planes de formacién especificos

Se fomenta y se apoya que las personas asuman responsabilidades y tomen decisiones sin riesgo para la
organizacién, se impliquen en actividades de mejora, trabajen en equipo, etc.

La comunicacién entre todo el personal es ascendente, descendente y horizontal, de forma que los empleados
se consideran estar bien informados y que sus opiniones se valoran.

Aprendizaje (o0 =0,935), el aprendizaje es el proceso a través del cual se adquieren nuevas habilidades, destrezas, conocimientos,
conductas o valores como resultado del estudio, la experiencia, la instruccién, el razonamiento y la observacién:

Todos los empleados de la compaiiia reciben entrenamiento en los conceptos de calidad total
Los empleados reciben formacién para el desarrollo del trabajo en equipo

Disponibilidad de recursos para la formacién del personal dentro de la organizacién

La alta direccién ha establecido un ambiente que ayuda a la educacién continua
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Gesti6n de los procesos (o0 =0,891), se refiere a: cémo disefia, gestiona, y mejora la organizacién sus procesos con objeto de apoyar
su politica y su estrategia, y para generar valor de forma creciente para sus clientes y sus otros actores:

*  Control y mejora continua de los procesos clave

e La prevencién de productos/servicios defectuosos es una actitud fuerte en esta organizaciéon

e Los procesos utilizados en esta organizacién incluyen medidas de calidad

*  Los empleados involucrados en diferentes procesos saben cémo evaluarlos

*  Se desarrollan nuevos productos/servicios con la intencién de acceder a otros mercados, anticiparse a las

necesidades del mercado actual o tratar de ser mejores que los principales competidores

Mejora continua (o =0,845), proceso de cardcter dindmico que implica la realizacién de cambios graduales, pero muy frecuentes,
estandarizando los resultados obtenidos tras cada mejora alcanzada “Siempre es posible hacer mejor las cosas™:

*  Se gestiona la informacién para apoyar la mejora de la calidad (andlisis de informacién del negocio, costes y
aspectos financieros para apoyar el desarrollo de prioridades de mejora)

e Incremento de los contactos personales directos de la organizacién con los clientes

e Utilizacién de los requisitos de los clientes como base para la calidad

*  Los directivos y supervisores apoyan las actividades que mejoran la satisfaccién de los clientes

Resultados clave (0. =0,878), lo que consigue la organizacién en relacién a su rendimiento final planificado:

. Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestros ingresos

. Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestra productividad

. Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestra posicién competitiva

e Se analizan las causas de estos resultados clave y se implantan planes o acciones de mejora

Nota: Todos los items estdn definidos segiin una escala Likert de 7 posiciones. Aparecen los items que se mantienen en la

escala.

(Précticas de la calidad: 1- no implantado, 7- implantado al 100%; Resultado de los clientes: 1- totalmente en desacuerdo,

7- totalmente de acuerdo).
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