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Resumen

El objetivo de este articulo es analizar las barreras que han encontrado las empresas del sector turistico en su
proceso de implementacion y certificacion de un Sistema de Gestion de la Calidad. Una vez realizada la revision
tedrica, la metodologia empleada consiste en un analisis descriptivo de las barreras a superar por las empresas
en su proceso de implantacion, asi como la realizacion de un andlisis T de Student y Anova con la finalidad de
determinar si existen diferencias en las barreras encontradas dependiendo de variables como el tamafio de las
empresas (n° empleados y n° habitaciones), el subsector de pertenencia y la categoria del establecimiento. El
estudio empirico fue llevado a cabo en 186 empresas de alojamiento turistico en Espafia certificadas con la
marca “Q de Calidad Turistica”.

Los resultados obtenidos ponen de manifiesto que las barreras mas importantes a las que se han enfrentado las
empresas fueron principalmente la falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad, la resistencia al cambio y
a asumir nuevas responsabilidades por parte de los empleados.
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Abstract

The aim of this paper is to analyze the barriers that have found the tourism industry in the process of
implementation and certification of a Quality Management System. After the theoretical review, the
methodology consists of a descriptive analysis of the barriers to be overcome by companies in the process of
implementation, as well as an analysis T- test and ANOVA in order to determine whether there were differences
barriers encountered depending on variables such as firm size, the sub-sector ownership, category of
establishment. The empirical study was conducted in 186 enterprises of tourist accommodation in Spain certified
under the “Q for Tourist Quality”.

The results show that the most important barriers that have faced the companies were mainly lack of time to
devote to the tasks of quality, resistance to change and new responsibilities on the part of employees.
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1. INTRODUCCION

Nadie pone en duda hoy en dia que la calidad es una condicion necesaria para alcanzar el
éxito en los mercados turisticos, por su capacidad para mantener o incrementar por parte de la
empresa su cuota de mercado Yy sus resultados empresariales. Para Hérnandez et al. (2004) la
implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad o alguno de sus componentes es una
decision estratégica, constituye una ventaja competitiva y favorece el ingreso de las

organizaciones a mercados especializados.

En este sentido numerosos investigadores afirman que la implantacién de la Gestion de la
Calidad es necesaria para que las empresas sean competitivas en los mercados actuales, muy
dindmicos y globalizados, al ponerse de manifiesto en sus investigaciones la relacion entre la

misma y el éxito de las empresas (Gao, 1991; Becker, 1993; Ghobadian y Gallear, 1996).

El proceso de implantacion de Sistemas de Gestion de la Calidad se ve impulsado por los
beneficios que de ella se derivan, puesto que la mejora continua de la calidad de los servicios
prestados genera resultados positivos y medibles, como son, mayores beneficios, incremento
de la cuota de mercado, mejora de la posicion competitiva frente a los competidores tanto en
términos de coste (Deming, 1982) como en diferenciacién (Ghobadian et al., 1994), entre

otros.

Pero en este proceso las empresas se enfrentan a una serie de factores/barreras que dificultan
la implantacion, por lo que consideramos que seria necesario identificar dichas barreras en el
sector turistico. De esta forma proporcionariamos a la direccion de las empresas los
conocimientos necesarios para que puedan disefiar estrategias encaminadas a gestionarlas

adecuadamente, reduciéndolas o evitandolas antes de comenzar la implantacion.

En la revision bibliografica realizada sobre el tema hemos constatado que en los Gltimos afios

se han realizado trabajos de naturaleza empirica sobre las barreras que afectan a la



implementacion de los Sistemas de Gestion de la Calidad en el sector industrial (Casadesus y
Heras, 1999; Martinez et al., 1999, Beer, 2003, entre otros), sin embargo no existen
practicamente estudios en el sector turistico encaminados a analizar cuéles son las barreras
que afectan mas sensiblemente a la implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad

en este sector.

El vacio detectado en investigaciones en materia de Gestion de la Calidad en el sector
servicios (sector con caracteristicas especiales por la prestacion de un servicio; intangibilidad,
inseparabilidad de la produccion del consumo...) frente al industrial (productos) es lo que nos
ha llevado a plantearnos este estudio, cuyo objetivo principal es analizar las barreras que han
encontrado las empresas del sector turistico en su proceso de implementacién y certificacion

de un Sistema de Gestion de la Calidad.

La poblacion objeto de estudio estd constituida por 566 empresas de alojamiento turistico que
poseen la certificacion “Q de Calidad Turistica” a nivel nacional' modelo intermedio entre la
ISO 9000 y el Modelo EFQM. Marca propia del sector turistico y unica en el mundo,
compatible con el sistema de aseguramiento 1SO 9000 (internacional) y el Modelo Europeo

de Excelencia (EFQM), Calidad Total.
2. MARCO TEORICO

La implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad no estd exento de barreras o
resistencias internas a las que debera enfrentarse la organizacion, durante y tras el proceso de
implantacion. Estas barreras son comunes a todas las organizaciones, entre las que
encontramos; la resistencia al cambio cultural necesario dentro de la empresa?, lo que implica

un cambio de actitud del personal que se refleja en nuevas maneras de pensar y actuar. Por

! La revision de la literatura nos ha permitido detectar que los estudios en el &mbito de la Gestién de la Calidad se han
realizado mayoritariamente en el &mbito del aseguramiento, en base a la norma ISO 9000 6 en Gestion de la Calidad Total,
Modelo Europeo de Excelencia (EFQM).

2 Kanji (1996), Holoviak (1995) estudiaron la complejidad de los procesos de cambio cultural dentro de la
empresa.
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otro lado, es imprescindible la aceptacion de la realizacion de actividades necesarias para la
calidad técnica como las evaluaciones a las cuales los empleados se suelen mostrar contrarios.
Este cambio cultural es dificil y requiere mucho tiempo. Una segunda barrera que destaca por
su importancia es la necesidad de un esfuerzo inicial muy alto por parte de los miembros de la

organizacion, cuya recompensa no se percibe a corto plazo.

Y por ultimo la falta de compromiso directivo, que en muchas ocasiones son la primera
barrera a la implantacién, al no existir la implicacion de los mismos en dicho proceso. Para
Camison et al. (2007), la tarea de direccion consiste en un papel de entrenador, centrado en
fomentar la participacion de todos los miembros de la organizacién, en educar y ayudar a las
personas para que asuman la calidad como su prioridad y hagan un trabajo con la mayor

efectividad posible.

Para Tari (2001:35) algunos directivos son reacios a la implementacion de las normas de
Gestion de la Calidad debido a los siguientes problemas que podrian surgir: la resistencia al
cambio de los empleados en cuanto a habitos y comportamientos; una mayor carga de trabajo
para directivos y supervisores que suponen las actividades de la Calidad; la falta de tiempo
por parte del personal, tanto directivo como de operaciones, para dedicarse a estas tareas; el
exceso de papeleo que puede crear una estructura mas burocrética; la idea de que la norma
implica un coste y no va a generar en la practica ningun beneficio; la falta de formacion y
motivacion de los empleados; la no existencia de un fuerte compromiso por parte de la

direccion que solo desea obtener el certificado de Calidad.

La literatura sobre el tema revisada, nos muestra que son muchas las barreras a las que se
tienen que enfrentar las empresas unas de caracter econémico (Reeves y Bernar, 1993;
Rubach, 1995) y otras de caracter organizativo (Casadesus y Heras, 1999; Martinez et al
1999, Beer, 2003), las cuales dificultan la implantacion y/o certificacion del Sistema de

Gestion de la Calidad.



Las barreras han sido clasificadas por Dale et al. (1997) en cinco grupos diferentes: (1) retos
planteados por el entorno interno y externo; (2) estilo de direccion; (3) politicas; (4) estructura
organizativa; (5) gestion del proceso de cambio. Por su parte Maters (1996:54) sintetiza las 15

barreras mas importantes tras una exhaustiva revision bibliografica (tabla 1).

Tabla 1: Estudios sobre barreras a la implantacion exitosa de la Gestién de la Calidad

Barreras

Referencias

1. Falta de compromiso directivo

Reeves y Bednar (1993); Froiland (1993); Hyde (1994); Wernick (1994);
Whalen y Rahim (1994); Rubach (1995); Kanji (1996); Young et al. (2001);
Van der Wiele y Brown (2002); Beer (2003)

2. Conocimiento o incomprension
inadecuados de la GCT

Reeves y Bednar (1993); Wernick (1994); Rubach (1995)

3. Falta de habilidad para cambiar la
cultura

Deming (1982); Laza y Wheaton (1990); Gopalakrishnan y Mcintyre (1992);
Froiland (1993); Stevens (1993); Reeves y Bednar (1993); Hyde (1994);
Pehrson (1994); Whalen y Rahim (1994); Van der Wiele y Brown (2002)

4. Planificacion inapropiada

Laza y Wheaton (1990); Gopalakrishnan y Mcintyre (1992); Froiland (1993);
Stevens (1993); Reeves y Bednar (1993); Hyde (1994); Pehrson (1994);
Whalen y Rahim (1994); Van der Wiele y Brown (2002)

5. Falta de continuidad en la formacion
y la educacion

Gopalakrishnan y Mcintyre (1992); Froiland (1993); Pehrson (1994); Rand
(1994); Wernick (1994); Whalen y Rahim (1994); Weller y Hartley (1994);
Rubach (1995); Van der Wiele y Brown (2002)

6. Falta de habilidad para construir una
organizacién que aprende y que
estimula a la mejora continua

Hayes y Pisano (1994); Rand (1994)

7. Estructura organizativa incompatible
e individuos y departamentos
aislados

Froiland (1993); Reeves y Bednar (1993); Hyde (1994); Pehrson (1994); Zetie
et al. (1994); Beer (2003)

8. Recursos insuficientes

Reeves y Bednar (1993); Weller y Hartley (1994); Whalen y Rahim (1994);
Rubach (1995)

9. Sistema de recompensas inadecuado

Gopalakrishnan y Mcintyre (1992); Reeves y Bednar (1993); Stevens (1993);
Rand (1994)

10. Uso de un programa precintado o
inapropiado para adaptar la GCT a
la organizacion

Hayes y Pisano (1994); Whalen y Rahim (1994); Van der Wiele y Brown
(2002)

11. Técnicas de medida inefectivas y
falta de acceso a datos y resultados

Gopalakrishnan y Mcintyre (1992); Goodman et al. (1994); Hyde (1994);
Rand (1994); Weller y Hartley (1994); Wernick (1994); Whalen y Rahim
(1994); Fram y Camp (1995); Van der Wiele y Brown (2002)

12. Enfoque a corto plazo

Gopalakrishnan y Mcintyre (1992); Goodman et al. (1994); Weller y Hartley
(1994); Van der Wiele y Brown (2002)

13. Prestar atencion inadecudada a los
clientes externos e internos

Laza y Wheaton (1990); Gopalakrishnan y Mcintyre (1992); Froiland (1993);
Goodman et al. (1994); Hyde (1994); Rand (1994); Zetie et al. (1994); Fram y
Camp (1995)

14. Condiciones inapropiadas para
implantar la GCT

Hyde (1994); Zetie et al. (1994)

15. Uso inapropiado del empowerment
y del trabajo en equipo

Reeves y Bednar (1993); Stevens (1993); Hyde (1994); Rand (1994); Wernick
(1994); Whalen y Rahim (1994); Van der Wiele y Brown (2002)

Fuente: Maters (1996:54)

En resumen, los directivos deberan aprender a gestionar las resistencias al cambio que suelen
aparecer. En este sentido, los lideres del proceso de implementacion del Sistema de Gestion

de la Calidad deberan tener en cuenta al iniciar el proceso las fuentes mas habituales de



resistencia al cambio, que representan cinco niveles®, de tal modo que la superacion de uno
lleva al siguiente nivel: (1) percepcion distorsionada, barreras interpretativas o prioridades
estratégicas confusas; (2) escasa motivacion (costes directos del cambio, fracasos pasados,
diferencias de intereses entre los empleados y la gerencia ...); (3) falta de respuesta creativa;
(4) barreras politico-culturales (politicas departamentales, creencias irreconciliables entre
grupos, valores arraigados, dimension social de cambios, clima de implantacion y relacion
entre los valores del cambio y valores de la organizacion); (5) otras fuentes de resistencia
(rutinas altamente interiorizadas, problemas de accion colectiva, carencia de capacidades o

cinismo).

3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

3.1. Universo y &mbito de estudio
El dmbito de estudio son las empresas del sector turistico que posean la certificacion “Q de
Calidad Turistica™. Para elaborar la base de datos hemos utilizado la informacion obtenida

de la pagina web del ICTE® (Instituto para la Calidad Turistica Espafiola- www.icte.es).

El sector servicios turisticos estd constituido por 2.581 establecimientos y dividida en 21
subsectores diferentes, y a partir de este marco de referencia general, se tom6 como poblacion
objetivo el subsector de hoteles y apartamentos turisticos incluyendo los balnearios por ser en
todos los casos establecimientos que proporcionan alojamiento, por tanto la poblacion objeto
de estudio queda constituida por 566 empresas que poseen la certificacion “Q de Calidad

Turistica” a nivel nacional.

® Modelo de Fuentes de Resistencia al Cambio o Inercia planteado por Rumelt (1995).

4 La marca Q de Calidad Turistica se crea en 1997 en Espafia, constituyéndose como un Sistema de Gestion de la Calidad
propio y Unico en el mundo para el Sector Turistico. Esta marca es otorgada por el Instituto de Calidad Turistica Espafiol
(organismo privado, independiente y sin animo de lucro), y en la actualidad existen 21 normas que abarcan a 21 subsectores
turisticos. La norma aplicable a los hoteles y apartamentos turisticos es la UNE 182001:2008 y para balnearios UNE
186001:2009, las cuales se sitta en un nivel intermedio entre la ISO 9000 (aseguramiento de la calidad) y el Modelo EFQM
(Calidad Total), por lo que la implantacién de la misma es compatible con ambas certificaciones.

® Organismo de gestién espafiol, privado, independiente y sin &nimo de lucro que promueve el Sistema de Gestion de la
Calidad Espafiol y es responsable de su ejecucion, de la integridad y difusion. Sus funciones basicas son: la normalizacion,
implantacién, certificacion y promocién de la Marca Q de Calidad Turistica.
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De los 566 cuestionarios enviados a la poblacién objetivo, fueron devueltos debidamente
cumplimentados 164, y 22 incompletos, en cuyo caso se solicito a traves de mail y contacto
telefénico la cumplimentacion completa de los mimos, 1o que nos proporcion6 una muestra de

186 cuestionarios validos que representan un indice de respuesta de un 32,86%.

Respondieron al cuestionario 186 empresas pertenecientes a practicamente todas las
Comunidades Auténomas, ya que se buscaba la representatividad de cada una de ellas en la
muestra. EI mayor nimero de respuestas la hemos obtenido en Andalucia con un 21,0% con

respecto al total de la muestra.

En cuanto al tamafio® o dimension de las entidades la mayor parte de las mismas
corresponden a pequefias empresas 53,8% (0-49 trabajadores) y las medianas representan el
46,2% (50 a 249), 100 y 86 empresas respectivamente. Si medimos el tamafio por el nimero
de habitaciones el 59,1% de los establecimientos tienen 100 o menos habitaciones, el 35,5%
tienen mas de 100 y menos o igual a 300 y el 5,4% tienen mas de 300 (110, 66 y 10 empresas
respectivamente). Si hacemos referencia a la categoria del establecimiento 13 (7%) poseen 1-
2 estrellas, 64 (34,4%) son de 3 estrellas y 109 (58,6%) tiene la categoria de 4-5 estrellas.
Existen 65 (34,9%) empresas certificadas con una antigiiedad menor o igual a 3 afios en la
norma UNE 182001:2008 6 UNE186001:2009 (hoteles y apartamentos turisticos,
balnearios), 77 (41,4%) empresas con una antigliedad mayor de 3 y menor o igual a 6 afios y

con mas de 6 afios, 44 (23,7%) empresas.

En la tabla 2 se recoge la ficha técnica del trabajo de campo realizado. EIl proceso de recogida
de datos comenzé el 1 de abril de 2010 y finalizé el 30 de mayo, realizandose el mismo a

través de uno o varios contactos por e-mail con cada una de las empresas seleccionadas.

® La clasificacién en microempresas, pequefias, medianas y grandes empresas se ha realizado en base al criterio del n(imero
de trabajadores segun lo establecido por la Comisién Europea
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Tabla 2: Ficha técnica del estudio

Ficha Técnica

Uni . Empresas sector de alojamiento turistico (subsector hoteles y
niverso de poblacion .
apartamentos turisticos)

Ambito Geografico Nacional
Poblacion 566 empresas
Tamafo de la muestra 186 encuestas validas
indice de respuesta 32,86%
Error muestral +-6,01%
Nivel de confianza 95 % Z=1,96 p=g=0,5
Método de recogida de informacion | e-mail
Fecha del trabajo de campo De Abril a Mayo de 2010

Paralelamente a la seleccion de la poblacion objetivo, disefilamos un cuestionario el cual nos
permitira conocer cuéles son los impedimentos o barreras que deben superar las empresas a lo
largo del proceso de implantacion del sistema de Gestion de la Calidad. Segun la revision
bibliogréfica realizada (tabla 3) planteamos un grupo de 22 barreras’ que los encuestados

valoran utilizando una escala Likert de 7 puntos (1- nada importante a 7- muy importante).

Tabla 3: Validez del contenido de las escalas de medida

Escalas de medida Fuentes bibliograficas
Deming (1982); Laza y Wheaton (1990); Gopalakrishnan y Mcintrye (1992); Froiland (1993);
Barreras en la Pehrson (1994); Hyde (1994); Stevens (1993); Reeves y Bednar (1993); Rubach (1995); Goodman
implantacion de la et al. (1994); Hayes y Pisano (1994); Whalen y Rahim (1994); Zetie et al. (1994); Rand (1994);
Gestion de la Calidad | Weller y Hartley (1994); Wernick (1994); Whalen y Rahim (1994); Fram y Camp (1995); Rubach
(1995); Kanji (1996); Van der Wiele y Brown (2002); Young et al. (2001); Beer (2003)

4. ANALISIS DE DATOS

Del andlisis descriptivo realizado podemos afirmar que las barreras méas importantes a las que
se han tenido que enfrentar las empresas son la falta de tiempo para dedicar a las tareas de
calidad (3,97), seguida correlativamente por la resistencia al cambio, a asumir nuevas
responsabilidades y no alcanzar los beneficios esperados, mientras que la falta de compromiso
directivo (2,24), condiciones inapropiadas para implantar el Modelo de Gestién de la Calidad
junto con prestar atencién inadecuada a los clientes internos y externos han sido consideradas

las menos importantes.

" La generacion de un conjunto amplio de items nos garantiza la validez interna de la escala.




Por las medias obtenidas en todos los casos y considerando que utilizamos una escala Likert

de 7 puntos en general podemos afirmar que las barreras encontradas han sido consideradas

como poco importantes por la mayor parte de las empresas (valoracion media obtenida muy

inferior a 4, nivel medio de la escala planteada).

En resumen, la falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad (47,8%) seguida de la

resistencia al cambio (37,1%), son las barreras consideradas mas importantes por las empresas

encuestadas. Y por el contrario las consideradas poco importantes por el mayor nimero de

empresas han sido la falta de compromiso directivo (74,7%) y la existencia de condiciones

inapropiadas para implantar el modelo (65,5%).

Tabla 4: Barreras encontradas en la implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad

Poco Muy
Media Desviacion |mportar?ge |mportar_1§e
Barreras (dela7) tipica (puntuacion (puntuacion
entre 1 a 3) entre5a7)
% empresas | % empresas
(BA16) Falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad 3,9785 1,91144 40,4 47,8
(BA18) Resistencia al cambio 3,4516 1,78895 50,5 37,1
(BA19) Resistencia a asumir nuevas responsabilidades 3,4409 1,69235 53,8 34,4
(BA20) No alcanzar los beneficios esperados 3,4355 1,65664 47,3 29,00
(BAL7) Falta de participacion de los empleados 3,3871 1,76777 52,7 34,4
(BA5) F_a’lta de cpr_ltlnql,dad en la formacion y la educacién/falta de 3.2796 1,98571 559 36,0
preparacion y cualificacion del personal
(BA9) Sistema de recompensas inadecuado 3,2526 1,75395 49,5 26,9
(BA8) Recursos insuficientes 3,2312 1,73526 56,4 26,3
g,léi\g;dConoumlento e incomprension inadecuados de la Gestion de la 30753 1,82616 54.9 328
(BA21) Cultura de la empresa 3,0538 1,79106 55,5 21,5
(BAZ3) Falta de habilidad para cambiar la cultura organizativa 3,0484 1,68710 54,8 25,8
(BA15) Uso |nadec_uad0 del empowerment (delegar responsabilidades) 3,0054 175991 548 253
y del trabajo en equipo
(BAG) Falta de_ habllldqd para construir una organizacion que aprende y 2.9516 1,90386 597 274
estimula la mejora continua
(BA10) Uso de un programa inadecuado para adaptar la GC a la
organizacion 2,9086 1,65945 54,9 18,3
(BA7) Estructura  organizativa incompatible e individuos y 28387 171663 60,8 231
departamentos aislados
(BA12) Enfoque a corto plazo 2,8011 1,69521 54,2 18,8
(BA22) Ausencia de asesores externos 2,7258 1,68782 62,4 16,7
(BA4) Planificacion inapropiada 2,7204 1,86788 64,5 22.6
IgeBs,ﬁllt;)jo'srecn|cas de medida inefectivas y falta de acceso a datos y 2,6989 167193 59.7 177
(BA13) Prestar atencion inadecuada a los clientes internos y externos 2,6774 1,78075 64,5 20,4
(BA14) Condiciones inapropiadas para implantar el Modelo de Gestién
de la Calidad 2,6183 1,60050 65,6 17,2
(BA1) Falta de compromiso directivo 2,2473 1,78677 74,7 18,8
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Para determinar la consistencia interna de la escala barreras hemos calculado el « de
Cronbach (Cronbach, 1951), obteniendo un valor de 0,970, lo que consideramos un buen

indicador de su fiabilidad?.

Prosiguiendo con el analisis, nos ha interesado comprobar si existen diferencias en las
barreras encontradas por las empresas que implantan/certifican un Sistema de Gestion de la
Calidad dependiendo del tamafio de las mismas. Para su clasificacion hemos utilizado dos
criterios diferentes; en funcion del nimero de empleados® (0-9, microempresas; 10-49,
pequefia; 50-249, mediana y > 250, grande) y en funcién del nimero de habitaciones® (<100
hab., pequefia; >100 y <300 hab., mediana; >300 hab., grande). Se realizd la prueba

estadistica T de Student y ANOVA para observar si existen diferencias*.

Por los resultados obtenidos podemos afirmar que existen evidencias claras de asociacion
entre las barreras y el tamafio de las empresas medido este por el n° de empleados excepto en
7 de las mismas; (BA1) la falta de compromiso directivo, (BA4) planificacion inapropiada,
(BA9) sistemas de recompensa inadecuados, (BA10) uso de un programa inadecuado para
adaptar la GC a la organizacion, (BA 16) falta de tiempo para dedicar a las tareas, (BA20) no

alcanzar los beneficios esperados, y (BA22) ausencia de asesores externos.

® Este coeficiente evallia la consistencia interna de la escala a través de la correlacion de cada una de las variables con el resto
de la escala. De forma generalizada la literatura utiliza este estadistico como medida de la fiabilidad (Nunnally, 1998),
recomendando un valor estadistico superior a 0,8 (Grande y Abascal,1999). La fiabilidad hace referencia al grado en que una
medida se encuentra libre de errores aleatorios y, por tanto, proporciona resultados consistentes si se realizan mediciones
repetitivas (Sanchez y Sarabia, 2000:367), es decir, evalta si genera los mismos resultados en sucesivas aplicaciones a los
mismos individuos, asi como en situaciones similares (Babbie, 1995).

® La clasificacién en microempresas, pequefias, medianas y grandes empresas se ha realizado en base al criterio del niimero
de trabajadores segtn la recomendacion de la Comision de las Comunidades Europeas 96/280/CE, de 3 de abril de 1996,
sobre la definicion de pequefias y medianas empresas (Diario Oficial n°. L107 de 30/04/1996, pp. 4-9).

10 E| tamafios del hotel puede medirse por su nimero de habitaciones sobre huéspedes, aunque el niimero de investigadores
que asi lo hacen son pocos. En este sentido, Vallen y Vallen (1991) consideran a un hotel pequefio cuanto tiene 100 0 menos
habitaciones, mediano entre 100 y 300, y grande con mas de 300 habitaciones. Por otra parte, investigadores como Lattin
(1994), Mufioz Ofiate (1994), y Renner (1994) en sus investigaciones diferencian entre pequefios, medianos y grandes, pero
no delimitan el nimero de habitaciones que corresponden a cada grupo.

11 En primer lugar realizamos la prueba de normalidad de los datos y comprobamos la igualdad de varianzas mediante el
estadistico Levene, los dos supuestos fundamentales que deben cumplirse para poder utilizar la T de Student 0 ANOVA.
Observamos que existe ausencia de normalidad (sig.<0,05) y algunas de las variables no cumplen la homogeneidad de
varianzas por lo que tendremos que aplicar la prueba no paramétrica Kruskal-Wallis, que nos proporciona la significacion de
la Chi-cuadrado, y para el resto de las variables aplicamos la T de Student o ANOVA.
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Tabla 5: Pruebas estadisticas de comparacion de medias por tamafio

0 o] 1 1
Prueba de Prul:b:r_nrpc::ados Prueba de N habntacmnesSig
Barreras Levene Student Sig. Levene ANOVA
F Sig. t Sig. F Sig. F Sig.
(BA1) | Falta de compromiso directivo 17,683 |0,000* | 3,310 0,069 [>0,05 | 12,905 | 0,000* | 7,752 | 0,021 | <0,05
Conocimiento e incomprension
(BA2) |inadecuados de la Gestion de la|1,574 |0,211 |-2,577 |0,011 [<0,05 | 3,516 | 0,032* | 17,364 | 0,000 | <0,05
Calidad
(BA3) |Falta de habilidad para cambiar 1a| 307 | o585 | 2,007 [0046 |<0,05 | 1,687 | 0188 | 3223 | 0,042 | <0,0
cultura organizativa
Falta de continuidad en Ila
(BA) |formacion y la educacion/falta de| g 305 | o535 | 2013 [0046 |<0,05 | 1,546 | 0216 | 2484 | 0,086 | 50,05
preparacion y cualificacion del
personal
Falta de habilidad para construir
(BA6) |una organizacion que aprende y|0,792 |0,375 |-2,358 |0,019 |[<0,05 | 4,037 | 0,019* | 6,634 | 0,036 | <0,05
estimula la mejora continua
Estructura organizativa
(BA7) |incompatible e individuos y|4,765 |0,030* |8,204 |0,004 |<0,05 | 1,885 | 0,155 | 6,273 | 0,002 | <0,05
departamentos aislados
(BA8) | Recursos insuficientes 0,448 [0,504 |-2,771 [0,006 [<0,05 | 3,304 | 0,039* | 8,614 | 0,013 | <0,05
Técnicas de medida inefectivas
(BA11) faltadeaccesoadatosyresultadosy 1,683 (0,196 |-3,429 |0,001 |<0,05 | 0,550 | 0,578 | 9,503 | 0,000 | <0,05
(BA12) | Enfoque a corto plazo 2512 |0,115 |-2,838 [0,005 |<0,05 | 0,019 | 0,981 | 5599 | 0,004 | <0,05
(BAL3) | Prestar atencion inadecuada a los | 1 95 | 091+ | 7384 {0,007 | <005 | 14042 | 0,000% | 18,725 | 0,000 | <0,05
clientes internos y externos
Condiciones inapropiadas para
(BA14) | implantar el Modelo de Gestion de [ 1,374 [0,243 |-2,693 |0,008 (<0,05 | 2,334 | 0,100 | 4,455 | 0,013 | <0,05
la Calidad
Uso inadecuado del empowerment
(BA15) | (delegar responsabilidades) y del {0,353 [0,553 |[-4,047 |0,000 (<0,05 | 0,131 | 0,877 | 9,927 | 0,000 | <0,05
trabajo en equipo
(BAL7) Eﬂ;ﬁeaggs participacion - de 10s |, 50 | 154 | 3306 |0001 <005 | 1,116 | 0330 | 5531 | 0,005 | <005
(BA18) | Resistencia al cambio 0491 |0484 [-3484 |0,001 |[<0,05 | 0,448 | 0,640 | 2,568 | 0,079 | >0,05
(BA19) ii;';;esg‘g'ﬁi dodes T MUY 0.189 0,665 |-3214 (0002 |<0,05 [ 1,210 | 0301 | 3600 | 0,029 | <0,05
(BA21) | Cultura de la empresa 4,952 |0,027* {5297 0,021 [<0,05 | 3,201 | 0,043* | 11,564 | 0,003 | <0,05
(BA22) | Ausencia de asesores externos 0,081 (0,776 |-1,185 |0,238 |>0,05 ] 1,703 | 0,185 | 3,353 | 0,037 | <0,05

* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadistico Chi-cuadrado).
Sig.<0,05 diferencias significativas.
Sig. >0,05 no diferencias significativas.

Si medimos el tamaio utilizando como variable el nimero de habitaciones, los resultados

muestran que existen diferencias significativas en 15 de las 22 barreras planteadas. El

resultado de utilizar un criterio u otro de clasificacidon nos da diferencias solo en cuatro de las

barreras; falta de compromiso directivo, falta de continuidad en la formacion, resistencia al

cambio y ausencia de asesores externos.

En el caso de las diferencias que surgen utilizando el criterio n® de habitaciones, sabemos que

existen diferencias significativas pero no entre que par de variables por ello utilizaremos el

procedimiento de Scheffé con el objetivo de identificar entre qué par o pares de medias

existen las diferencias o0 Games-Howell (prueba no paramétrica), para los casos en los que no

se cumple los criterios de normalidad y homocedasticidad.
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Tabla 6: Prueba de Scheffé seglin n® habitaciones

| J Diferencias Intervalo de confianza al
. . Tamario Tamarfio . Error . 95%
variable dependlent® | < 100, > 100<300, > < 100,> 100<300,> | MEUE | tipico | 99 [TCimite | Limite
300 Habitaciones 300 Habitaciones inferior superior
(BA3) <100 > 100 <300 -061818 | 025958 | 0061 | -1,2588 0,0224
Fa:f:ﬂ?&:f?;'(‘i?ﬁjf;ra > 300 -070909 | 055065 | 0438 | -2,0681 0,6499
organizativa > 100 < 300 > 300 0,09091 | 056574 | 0987 | -14871 1,3053
— (BAT) . <100 > 100 <300 -0,83636* 0,25997 0,007 -1,4780 -0,1948
structura organizativa
incompatible e > 300 -1,11818 | 055148 | 0131 | -2,4792 0,2428
individ
depar'tgn:;’r'ng’szi)fslados > 100 <300 > 300 028182 | 056659 | 0884 | -1,6801 1,1165
e (BAdll) i <100 > 100 < 300 -0,96061* | 024912 | 0,001 -1,5754 -0,3458
ecnicas ade medida
inefectivas y falta de >300 -1,41818* | 052847 | 0029 | -2,7224 -0,1140
dat
o altados > 100 <300 > 300 045758 | 054295 | 0702 | -1,7975 0,8824
<100 > 100 < 300 .0,82424* | 025762 | 0,007 | -1,4600 -0,1885
Enfo quEeBzﬁ:lozrz o plazo > 300 083636 | 054649 | 0312 | -21851 0,5123
> 100 <300 >300 001212 | 056146 | 1,000 | -1,3978 1,3735
c (5:1/7\1,4) <100 > 100 < 300 -0,73030* | 024467 | 0,013 -1,3341 -0,1265
ondaiciones
inapropiadas para > 300 -0,25455 0,51902 0,887 -1,5355 1,0264
implantar el Modelo d
b de [a Catidad > 100 <300 > 300 047576 053325 | 0672 | -08403 1,7918
Usol (E;A15)d Gl <100 > 100 < 300 -0,99697* | 026168 | 0,001 | -1,6428 -0,3512
SO Inadecuado ae
empowerment (delegar > 300 -1,63636* 0,55511 0,014 -3,0063 -0,2664
bilidades) y del
res‘)t?;‘sgj . énaeszgpg € > 100 < 300 > 300 -0,63939 | 057032 | 0535 | -2,0469 0,7681
©AL) <100 > 100 < 300 .0,69394* | 026874 | 0038 | -1,3572 -0,0307
Falta de participacién de > 300 -1,43636* 0,57008 0,044 -2,8433 -0,0294
| I
0s empleados > 100 < 300 > 300 074242 | 058570 | 0449 | -2,1879 0,7030
(©AL9) <100 > 100 <300 .0,69697* | 025087 | 0029 | -1,3383 -0,0556
Resistencia a asumir > 300 -0,21818 0,55127 0,925 -1,5787 1,1423
o
nuevas responsabilidades 7 ) "0 > 300 0,47879 056638 | 0700 | -0,9190 1,8766
©A22) <100 > 100 <300 .0,65152% | 025951 | 0045 | -1,2920 -0,0111
Ausencia de asesores > 300 0,10000 0,55051 0,984 -1,2586 1,4586
externos > 100 < 300 > 300 0,75152 056560 | 0415 | -0,6443 21474

* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05

Tabla 7: Prueba Games-Howell segin n° habitaciones

| J Diferencias Intervalo de confianza
Variable dependiente LRI RN Medias =y Si el
P <100, >100 <300, >|< 100, > 100 < 300, > (1) tipico g Limite Limite
300 Habitaciones | 300 Habitaciones inferior superior
(BAD) <100 > 100 <300 -0,67879* | 0,28040 | 0,045 -1,3446 -0,0130
Falta de compromiso > 300 -1,47273 0,77719 0,192 -3,6146 0,6692
directivo > 100 <300 > 300 079394 | 079940 | 0596 | -2.9581 | 1,3702
(BA2) <100 > 100 <300 -0,93030* | 0,28189 | 0,004 -1,5988 -0,2618
_ Conocimiento e > 300 -1,85455% | 045784 | 0,004 | -3,0796 | -0,6295
incomprension inadecuados
de la Gestion de la Calidad >100 <300 > 300 -0,92424 0,48632 | 0,173 -2,1892 0,3407
(BAG) <100 > 100 <300 -0,71212* | 0,28727 | 0,038 -1,3931 -0,0312
Falta de habilidad para
construir una organizacion > 300 -1,16364 0,85779 0,399 -3,56248 1,1975
que aprende y estimula la
mejora continua >100 <300 > 300 -0,45152 0,87180 | 0,864 -2,8263 1,9232
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| J Diferencias Intervalo de confianza
. . Tamarfio Tamarfio . Error . al 95%
Variable dependiente <100, > 100 < 300, >|< 100, > 100 < 300, > szfj\ll)as tipico Sig. e Limite
300 Habitaciones | 300 Habitaciones inferior superior
<100 > 100 <300 -0,78182* | 026784 | 0011 | -1,4163 | -0,1473
. (BA8) > 300 .0,15455 | 038571 | 0916 | -1,681 | 0,8591
ecursos insuficientes
> 100 <300 > 300 062727 | 040643 | 0297 | -0,4187 1,6732
(BA13) <100 > 100 <300 -1,09697* | 027179 | 0000 | -1,7426 | -0,4513
Prestar atencion inadecuada a > 300 -1,80909 | 077279 | 0,097 | -3,9416 0,3234
los clientes internos y
externos > 100 <300 > 300 0,71212 | 079512 | 0,654 | -2,8667 1,4424
<100 > 100 <300 -0,78485% | 026922 | 0012 | -1,4231 | -0,1466
(BA21) > 300 1,40000 | 0,76866 | 0,213 | -35134 | 0,7134
Cultura de la empresa
> 100 <300 > 300 0,61515 | 078279 | 0719 | -2,7426 1,5123

* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05.

Los resultados expuestos en las tablas 6 y 7 muestran que las empresas de menos de 100

habitaciones perciben en menor medida las barreras a las que se enfrentan en su proceso de

certificacion que las empresas de mayor tamafio.

En la tabla 8, podemos ver la importancia de las barreras segun el tamafio (n° de empleados y

n° habitaciones) de las empresas en aquellas variables que presentan diferencias significativas,

aunque en todos los casos se consideran poco importantes podemos observar que las empresas

pequefias presentan valoraciones medias inferiores que las empresas medianas, es decir,

consideran menos importantes las barreras encontradas en la implantacién y certificacion del

Sistema de Gestion de la Calidad.

Tabla 8: Importancia de las barreras segiin tamafio (n° empleados, n° habitaciones)

Barreras N° empleados N° habitaciones
Pequefa Mediana <100 > 100y <300 > 300

(BAl) | Faltade compromiso directivo | e [ e 1,9273 2,6061 3,4000
Conocimiento e incomprension inadecuados de la

(BA2) Cestion de la Calidad 2,7600 3,4419 2,6455 3,5758 4,5000
Falta de habilidad para cambiar la cultura

(BA3) organizativa 2,8200 3,3140 2,7909 3,4091 3,5000
Falta de continuidad en la formacién y la

(BA5) | educacion/falta de preparacion y cualificacion del 3,0100 35930 | - | e | e
personal

(BA6) Falta de habllldaq para constr'ulr una organizacion 2,6500 33023 2.6364 3,3485 3,8000
que aprende y estimula la mejora continua

(BAT) Estructura organizativa incompatible e individuos y 2.5000 3,2326 24818 33182 3,6000
departamentos aislados

(BA8) | Recursos insuficientes 2,9100 3,6047 2,9455 3,7273 3,1000

(BA11) Técnicas de medida inefectivas y falta de acceso a 2.3200 31395 22818 32424 3,7000
datos y resultados

(BA12) | Enfoque a corto plazo 2,4800 3,1744 2,4636 3,2879 3,3000

(BA13) ;rg;:g:nag:ncmn inadecuada a los clientes internos 2.3300 30814 2.1909 3,2879 4,0000
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Barreras N°~empleados_ N° habitaciones

Pequefa Mediana <100 > 100y =300 > 300

(BA14) dCondlc[o,nes |naprop_|adas para implantar el Modelo 2.3300 2.9535 2.3455 30758 2,6000
e Gestion de la Calidad
(BA15) | USC inadecuado del empowerment (delegar 2,5400 35465 | 2,5636 3,5606 4,2000
responsabilidades) y del trabajo en equipo

(BA17) | Falta de participacion de los empleados 2,9900 3,8488 3,0636 3,7576 4,5000
(BA18) | Resistencia al cambio 3,0400 39302 | - | e e
(BA19) | Resistencia a asumir nuevas responsabilidades 3,0800 3,8605 3,1818 3,8788 3,4000
(BA21) | Cultura de la empresa 2,7600 3,3953 2,7000 3,4848 4,1000
(BA22) | Ausencia de asesores externos | eeeeee | ceeeee 2,5000 3,1515 2,4000

Se realiz6 nuevamente el mismo analisis pero en este caso para ver si existen diferencias
dependiendo del subsector al que pertenecen las empresas (Hoteles, Balnearios y Paradores),
y segun la categoria del alojamiento hotelero (1-2, 3, 4-5 estrellas®?). Al ser mas de dos

muestras a comparar se utiliza el analisis de la varianza de un factor (ANOVA) (tabla 9).

Por los datos obtenidos podemos afirmar que no existe asociacion entre las barreras y el

subsector de pertenencia, dado que no existen diferencias significativas entre las medias.

Tabla 9: Pruebas estadisticas de comparacion de medias segun subsector y categoria

Prueba de Subsector Prueba de Categoria
Barreras Levene ANOVA Sig Levene ANOVA Sig.
F Sig. t Sig. ) F Sig. F Sig.
(BA4) | Planificacion inapropiada 1,927 | 0,149 | 0,673 | 0,511 | >0,05 | 5,382 | 0,005* | 10,829 | 0,004 | <0,05
(BAg) |Sistema de  recompensas| ,qq4 | 0114 | 2502 | 0,085 | >005 | 0,243 | 0,785 | 3551 | 0,031 | <0,05
inadecuado

Falta de tiempo para dedicar a las
(BAI6) tareas de calidad

* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadistico Chi-cuadrado).
Sig.<0,05 diferencias significativas. Sig. >0,05 no diferencias significativas.

0,100 | 0,904 | 1,610 | 0,203 | >0,05 | 1,406 | 0,248 | 5,303 | 0,006 | <0,05

En el caso de la categoria los resultados muestran que existen diferencias significativas en
BA4 (planificacién inadecuada), BA9 (sistema de recompensas inadecuado) y BA16 (falta de
tiempo para dedicar a las tareas de calidad), es decir, existe una asociacion entre la variable

dependiente y la categoria.

Se aplica Scheffé (tabla 10) y Games-Howell (prueba no paramétrica), para los casos en los

que no se cumple los criterios de normalidad y homocedasticidad (tabla 11), detectando que

12 En Espafia el RD 1.634/1983 de 15 de junio, clasifica los hoteles y hoteles-apartamentos en cinco categorias, identificadas
por estrellas. En dicho decreto se dispone que la determinacion de las categorias de los hoteles se hara en virtud del
cumplimiento de unos requisitos técnicos minimos agrupados en cinco apartados: instalaciones, comunicaciones, zona de
clientes, servicios generales y zona de personal.
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las diferencias se dan entre los hoteles de 3* y los de 4-5* observando que los de menor

categoria han percibido en menor medida la falta de tiempo para dedicar a las tareas de

calidad, asi como la existencia de un sistema de recompensas inadecuado y planificacion

inapropiada.

Tabla 10: Prueba de Scheffé seguin Categoria Sector Alojamientos

| J Diferencias Intervalo de confianza al
8 . Categoria Categoria . Error . 95%
Variable dependiente | 4 5y 4k g 5x | 1% 3% 4.5 sz‘y)‘"‘s tipico S Limite Limite
estrellas estrellas inferior superior
(BA9) 1-2* 3* 0,43389 0,52637 0,712 -0,8651 1,7329
Sistema de 4.5 -0,29217 050770 | 0848 | -15451 0,9608
recompensas
inadecuado 3* 4-5* -0,72606* 0,27248 0,031 -1,3985 -0,0536
(BA16) 1-2* 3* 1,24038 0,56842 0,095 -0,1624 2,6432
Falta de tiempo para 4.5 0,35850 054825 | 0808 | -0,0945 1,715
dedicar a las tareas de
calidad 3* 4-5* -0,88188* 0,29424 0,012 -1,6080 -0,1557

* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05

Tabla 11: Prueba Games-Howell seglin Categoria Sector Alojamientos

| J Diferencias Intervalo de confianza al
. . Categoria Categoria . Error . 95%
Variable dependiente | oo gk g5x | 1% 3% 4.5 '\’éfdj')a‘s tipico Sig. Limite Limite
estrellas estrellas inferior superior
1-2* * 1,04447 42 164 e 2,444
(BAY) 3 0 0,54238 0,16 0,3553 4443
Planificacion 4-5% 0,12632 0,53775 0,970 -1,2660 1,5186
inapropiada 3* 4-5* -0,91815* 027200 | 0003 | -1,5640 -0,2723
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05.
Tabla 12: Importancia de los motivos segin Categoria Sector Alojamientos
Barreras Categoria et Ll
9 (dela?) tipica

1-2* 3,1538 1,81871

(BA4) | Planificacion inapropiada 3* 2,1094 1,59480

4-5*% 3,0275 1,94583

1-2* 3,2308 1,64083

(BA9) | Sistema de recompensas inadecuado 3* 2,7969 1,63474

4-5* 3,5229 1,79297

1-2* 4,6154 2,02231

(BA16) | Falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad 3* 3,3750 1,99603

4-5* 4,2569 1,77119

5. CONCLUSIONES

Del anélisis descriptivo realizado obtuvimos que las barreras mas importantes a las que se han

enfrentado las empresas fueron principalmente la falta de tiempo para dedicar a las tareas de
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calidad, la resistencia al cambio y a asumir nuevas responsabilidades por parte de los

empleados.

Todo ello pone en evidencia la necesidad de que los directivos de la empresas antes de iniciar
el proceso de implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad deberan tener en cuenta
que la implantacion del mismo va a suponer, y ademas requiere, un cambio profundo en todos
los aspectos relevantes que configuran la organizacion y que caracterizan su funcionamiento.
Por este motivo los directivos de las empresas deberan tener en cuenta la necesidad de
dedicarles el tiempo adecuado a las tareas de calidad para asegurar, en la medida de lo

posible, que la implantacién tenga éxito.

En cuanto a las barreras menos importantes encontradas por las empresas podemos citar la
falta de compromiso directivo y la existencia de condiciones inapropiadas para implementar

el modelo.

Comparamos estos resultados con otros estudios, Tari (2000), Martinez et al. (2000),
Subrahmanya y Rajashekhar (2009) examinaron las barreras encontradas por las empresas al
implementar un sistema de aseguramiento basado en la norma ISO 9000 en empresas
industriales en Espafia y basado en la norma ISO 9000 y diversos premios a la calidad en las
industrias en la India y Alvarez et al. (2011) que examino las barreras en los balnearios

espanoles.

Tari (2000) realizo su estudio en 44 empresas espafiolas certificadas segun la 1ISO 9000, las
respuestas de los responsables de calidad de las empresas estudiadas reflejaron que la falta de
tiempo para dedicar a las tareas de calidad, la falta de participacion y preparacion de los
empleados, la resistencia al cambio y la resistencia a asumir nuevas responsabilidades son las
barreras mas importantes, mientras que los obstaculos menos influyentes son la ausencia de
asesores externos, la colaboracion con los clientes y la carencia de formacion existentes en el

mercado.
17



Por su parte Martinez et al., 2000 en su trabajo llevado a cabo en 77 empresas espafolas
certificadas 1SO 9000, agruparon las barreras en dos grupos (revision bibliografica). Un
primer grupo relacionado con barreras de caracter econémico; y un segundo grupo gque hace
referencia a la existencia de determinados aspectos organizativos que pueden dificultar la
implantacion y/o certificacién. Detectaron como barreras mas importantes aquellas
relacionadas con cuestiones de caracter organizativo; resistencia a asumir nuevas
responsabilidades, ausencia de implicacion de los empleados y equipo directivo, dificultades
de cooperacion y dificultades en la comunicacién de las tareas y funciones para cada puesto

de trabajo.

Subrahmanya y Rajashekhar (2009) en su estudio realizado en industrias de la India
encontraron que la resistencia al cambio de los empleados y la falta de recursos financieros

son el principal obstaculo para la implantacién exitosa.

Alvarez et al. (2011) realizaron su estudio en 29 de los 33 balnearios certificados con la Q de
Calidad Turistica encontrando que las barreras mas importantes a las que se han tenido que
enfrentar los balnearios espafioles fueron principalmente la falta de tiempo para dedicar a las
tareas de calidad, la resistencia al cambio y a asumir nuevas responsabilidades por parte de los

empleados.

El orden de las variables varia de unos estudios a otros pero podemos concluir que los

resultados de este estudio son consistentes con los hallazgos anteriores.

En el analisis de las barreras hemos encontrado que existen evidencias claras de asociacion
entre el tamafio (n° empleados) y las barreras practicamente en todas excepto en 7: falta de
compromiso directivo, planificacion inapropiada, sistema de recompensa inadecuados, uso
de un programa inadecuado para adaptar la gestion de la calidad a la organizacion, falta de
tiempo para dedicar a las tareas, no alcanzar los beneficios esperados, ausencia de asesores

externos.
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Si medimos el tamafio utilizando como variable el namero de habitaciones, los resultados
muestran que existen diferencias significativas en 15 de las 22 barreras planteadas. En lo que
respecta a las barreras que si muestran diferencias significativas en relacion al tamafio (n° de
habitaciones), podemos afirmar teniendo en cuenta los resultados obtenidos que las empresas
pequefias presentan medias mas bajas que las medianas, éstas consideran menos importantes
las barreras encontradas en la implantacion y certificacion del Sistema de Gestion de la

Calidad.

Por otro lado, no se encontraron diferencias significativas entre las barreras y el subsector de
pertenencia, y en el caso de la categoria los resultados muestran que existen diferencias
significativas en planificacion inadecuada, sistema de recompensas inadecuado y falta de
tiempo para dedicar a las tareas de calidad, percibiéndolas en menor medida las de inferior

categoria tres estrellas que las de superior categoria (4-5%*).
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