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on esta entrega se inicia una nueva epoca de la revista Papers de Turisme que pasa a ser
confeccionada por la Fundacién Cavanilles de Altos Estudios Turisticos,

L'Agéncia Valenciana del Turisme pretende para Papers de Turisme una especializacion y profundizacion en los
trabajos seleccionados en cada ndmer, que serdn mds adecuadamente tratados desde una insthucion
universitaria familiarizada con el analisis cientifieo de las diferentes tematicas que afectan al turismo y que
resporden & planteamientos menos habituakes en el seho de los circulos pmf{smnales

En definitiva, I'Agéncia Valenciana del Turisme persigue con Papers de Turisme atender y crear, desde una
perspectiva no frecuente en el sector turistico, un nivel de reflextdn y un foro de opinion-abierto a universitarios,
analistas, centros publicos y prlvadm de investigacion y cuantas personas encuentren adecuado este canal de
expresion, que desde aquu 5e pone a su akcance;

La experiencia y las amplias redes de intercarnbio cientifico establecidas por la Fundacion Cavanilles, amortiguan
los riesgos inherentes a cualquier novedoso-proyecta editorial, que en este caso, con toda seguridad, resultard
exitoso, pues nace con el asesoramiento de un consejo cientifico y un equipo de redaceion, seleccionados entre o
mds granado dei panorama universitario nacional e internacional, lo gue es un motivo mas de orgullo a la vez que
de garantia en cuanto 3 lo acertado del proyecto.

Mi agradecimiento desde estas lineas a todos cuantos han hecho posible esta ilusionante iniclativa, que
constituye un peldafio mas en la tarea emprendida por la administracion turistica valenciana, siguiendo las pautas
potiticas del Consell de fa Generalitat, para enlazar los distintos eslabones de la cadena turistica alcdlzando, en
esta.ocasion, un nivel que se encontraba pendiente de una publicacion de las caracteristicas de la que tnene el
lector en sus manos y que confio satisfaga las expectativas def sector turistico.







his issue means the start of a new epoch for the journal Papers de Turisme, which will be mode,
from now o, by the Covonilles Foundation for High Tourist Studies.

The Vialencian Region Tourism Boord has in mind, as the aim for Papers de Turisme, to specialize ond+te go into
depth in the works sefected for eoch issue, which will be more properly treated by o university instftution
fomiliorized with the scientific analysis of the different subjects affecting tourism, which ofso respond to Jess
habftual approaches in the context of professional circles.

All in all, The Vialencian Region Tourism Board, through Papers de Tutisme, wants to attend to and to éreate, from
on unusual point of view in the tourist sector, o level of reflectioh and a forum for opinions open to university
people; to analysts, to public and private research centres as well gs to any persorr who may find it suitable to
use this means of expression, which is put at their disposal from here.

The experience und the wide exchange networks set up by the Covanilles Foundation take the edye off the risks
inherent to any new publishing project which, in this case, will surely turn out to be sutcessful as it Is-born under
the gdvice of o scientitic boord as well as that of o publishing teom, sefected from the cream of the national and
internotional university panorama, which is both another reason for pride and o guaranice as regards the
refevance of the project s

 My-gratitude from these fines for oll those who have made this exciting initiative possible, which megns another .
step in the task undertaken by the Volencian tourist administration, following the political guidefines of the
Conselt de la Generafitat, in order fo connect the different links of the tourist chivin which reaches, in this case, o
level that needed & publication with the choracteristics of the one the reader has in his hands, which | hope will
satisty the expectations of the tourist sector. ' ’
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Freconocimiento del vatioso mtenual gue la calidad encierra para mejorar la cempettuwdwd de laa
empresas turisticas constituye ya una impronta que marca, tanto las politicas pablicas de
ordenacian y promocion del Turismo como las estrategias empresariales; al menos de las
organizaciones excelentes 0 en-camino seguro hacia el éxito empresarial.

En este sentido, debe destacarse el importante esfuerzo desarrollado desde la Agencia Valenciana del Turismo para
estimular 12 adopcidn en las empresas del sector de las mejores practicas de gestion. Esta prencupacion se ha
revelado, por citar solo un gjemplo delos dignos de mencidn, en su encargo a la Unidad de Investigacion sobre
Estrategia v Calidad en Turismo de la Universitat Jaume | de diversos trabajos de investigacion sobre la calidad en
la empresa turistica, que permiten mejorar el conocimiento de su implantacion en ef dmbito de nuestra
Comunidad, a fin de emprender acclones publicas enfocadas a los prmbluuas QUL puedan frenar la introduccio

de nueves modelos de gestion basados en fa cali ziad

Pese a ello, la cuestion de la calidad en Turismo no ha constituido objeto de preocupacion importante para la
comunidad académica, tanto de la especializada en-este dmbito.como de la centrada en ka Administracion de
Empresas v [a Gestion de Calidad. La lejania de la Universidad, especialmente de la espafiola, de los estudios
turisticos condujo a configurar la’ mveslqauon turistica comoeun aregmarginal, en buena medida ajena a los
temas que los investigadores buscaban como cap&ws de crear un curriculum serio y de impacto en sy comunidad
cientifica.

Aforiunadamente, este panorama ha empezado 3 cambiar para bien de la propia industria turistica yde la
evaluacidn de la contribucion de la Universidad a los fines sociales-que le dan razon de ser B entusiasmo
depositado por los autores que han contribuido a este nimero monografico constituye prueba tangible de este
cambio. Bl aumento en cantidad y calidad de los trabajos publicados sobre la cuestion tanto en revistas
especiatizadas en turismo como en publicaciones genéricas de mhdad y adrnistracion de empresas, da otro
botdn de muestra del punto de inflexion,

El primer articulo, elaborade por un equipo de profesores de-la Universital Jaume | perteneciente a la Unidad de
Investigacign sobre Estrategia y Calidad en Turismo gque me honro en dirigir; da cuenta precisamente del alcance v
cantenido de la investigacion sobre-a Gestion de Calidad en Turismo a nivel internacional. A partir del marco de
autoevaluacion que ofrece el modelo de Calidad Total de la Furopean Foundation for Quality Management, se
revisa la bibliografia existénte en ABI/INFORM v otras publicaciones especializadas en Turismo, identificando los
campos de interes, 05 dcsr:qunurms c*xu.tcntes y las lineas de investigacion mas lqnomﬁas aungue merccedr}ras
de mayor &tenuon

la justificacion de Calidac‘f encuentra su principal argumento en la satisfaccidn de la necesidades del turista y las
aportunidades de mercadcg que permite aprovechar, El articulo de Brént Ritchie, (Chairman of World Tourism
Education and Research Centre of the University of Calgary}, constituye una nueva aportaciorn sobre los esfuerzos
~ desarrollacios por el gobiemo canadiense para proveer una experiencia satisfactoria a los turistas en regiones
ambientalmente sensibles. Muestra entonces excelentemente el delicado.equilibrio que debe existir, en fa actividad
turistica, fa busqueda de la méxima satisfaccion del cliente {calidad de servicin) con el maximo 1tb|3(*10 1] entarno
(mhdad para servirnos del medio ambiente como recurso tunstm)

£ _trabajo de los profesores de 1g LJn‘iversidad de Sevilla, Emilio Diez de Castro y Joaquin Traverso Cortés, tiene su
foco de interés centrado en las caracteristicas que debe conjugar el diseho estratégico-y organizativo de la
empresa turistica, a fin de incrementar ef potencial de mejora de fa calidad inherente a diversos instrumentos de
gestion. Un relieve especial se concede a las capacidades directivas, activos intangibles que como fa investigacion
previa-{en especial desdeta perspectiva de fa Teorla de Recursos y CapdcadadLs) ha revelado, constituyen
ingredientes ineludibles de los sistemas de Calidad Total.

La teoria y la practica empresarial han aportado una multitud de modelos para la implantacion de sistemas de
calidad de servicio. Entre ello, el modelo SERVOUAL obra de los profesores Zeithaml, Parasutaman y Berry, ha



capmradc parue ularmente la vision de los mves‘ngadmes de suerte que la escala par ellos propuesta se ha
convertido en el paradigma dominante de buena parte de tos estudios de calidad de servicio a nivel mundial.’

. Nuestros mtdboradmf*s no podian escapar a este mf ujo, y de ahi que un blogue de tres articulos se hayan
centrado en €l » ’

El primero de estos trabajos; obra de Kiaus Weiermair, Director del Institute of Tourism and Service Economics de -

ta University of Innsbruck, sefala fa validez det modelo SERVOUAL dentro de un marco de andlisis mas amplio, que
busca identificar las razones que avalan 1a rentabilidad de und estrategia de alta calidad en empresas turisticas.

Las razones sefiatadas, a saber, el escape de fa pura competencia en preeios, fa retencion del cliente, la atraccidn y
retencion de empleados cualificados y 1a reduccidn de costes, constituyen factores determinantes de la magnitud %~
de los gaps que aquel modelo explicita, . ; »

Los dos trabajos restantes son aplicaciones particutares del modelo SERVQUAL endiferentes dmbitos turisticos,
que ilustran lecciones esenciales del valor de la-gestion de expectativas en fas cuatro areas de creacion de valor
arriba mencionadas. Rodolfo Vazquez Casielles y Ana M» Diaz Martin, profesores ambos de fa Universidad de

- Qviedo, realizan €n un estudio trabajado y de calidad, una aplicacion a los servicios turisticos prestados en el
entorno rural del Principado de Asturias {Casas de aldea, Casonas Asturianas y Apartamentos Rurales).

Marco Antonio Robledo, profesor de la Escuela Oficial de Turismo de la Universitat de les llles Balears, desarrolla su
apllcamon ala mdusma del transporte aéreo de viajeros, con una investigacion profundﬂ y rigurosa de un caso.

El ndmero monografico que presentamaos se cierra con un bogue formado por dos articulos ssb,,re temas
inhabituales en la investigacion de calidad en Turismo, aungue ambos sumamente transcendentales. EI primero,
abra de Victor Yepes Piqueras, Director del Area de Producto de ta Agencia Valenciana del Turismo'y profesor
asociado de la Universidad Politéenica de Valencia, toma como punto focal de andlisis Tos problemas de la calidad
de diseho que soportan las instalaciones hoteleras. Aunque la fiteratura Huran, por efemplo) ha enfatizado va la
necesidad de mejorar la calidad de disefio, en busca de creat un producto-ajustado a las necesidades de los
clientes y de optimizar su fiabilidad y mantenimiento, la investigacion estéd huérfana de sistemas operativos -
capaces de ayudar a la direccion hotelera en'la toma de decisiones satisfactorias 'en este punto. Su trabaja es una.
aportacion valiente en esta dfr(‘u‘:l()r’t ‘cuya complejidad técnica no debe ocultar la necesidad real que existe de
equipar a la empresa turistica con instrumentos que mejoren la calidad de sus decisiones de disefio. El articulo.
aportade por John Westlake, del Iternational Center for Tourism and Hospitality Research de 1a Bournemouth
" University, es una aplicacion de lo conceptos de calidad a la educacion turistica y hotelera. La vision de los
sistemas educativos como sistemas de produccion de conocimientos, cuyes clientes son las-estudiantes, permite
introducir sistemas de gestion de Calidad Total, con un alto valor de mejora del producto turistico, tanfo
djrectamehm incorporado a activos humanos como indirectamente por la contribucion que directivos y personal
cualificado y motivado en los principios y técnicas de calidad puede hacera la empresa turistica,



he recognition of the valuable potential that quolity has at improving the competitiveness of
tourist componies {s o mark For both public policies concerning the arrangement and promotion
, of tourism gnd business strategies, at least s regords excellent orgonizations or those which are
- on the m}ht wiry to business suc (‘F\&

in H-*is sense, we must emphasize the important effort mode by the Agencio Valenciana del Turismo in order fo
encourage firms in this séctor to udopt the best manaqcment practices. This concern hos given rise, to eite but
one exomple out of those worthy of mention, to the gsw;nmenr to the Unidod de Investigacion sobre Estrategio
v Calidad en Turismo of Joume| University of vorfous studies on guality in the fourist enterprise, which aflow a
tietter knowtedge of its implantation in the context of our Community, with the aim of undertoking public oction
which focuses on problems that moy mean o brake for the introduction of new quolity-based management
models.

However, the subject of quality in tourism hos not been g matter of concern for the acudenvic community, both
for those people who are specialized in this field and for people working on Business Administration and Quaity
Maonagement. The foct thot the university, and the Spanish university in porticulor, has been far from tourist
studies, led to the configuration of tourism research as o peripherol areo, fo a gregt extent distant from the
group of subjects that researchers were tooking for, in terms of being able 1 to create a serious cutricufum ond an
impact on the scientific community

. . ]
Fortunately, this pongramo has storted changing for the good of the tourist industry itself as well os of the
assessment of the university's contribution to the sociol aims which justify its existence. The enthusiasm shown
by the guthors who have contributed fo this issue provides visible evidence of this change The increase in
number and quality of the works published, both in journals specielizing in towrism and in generic publications
on guatity und business administration, is another example of this turning point.

The first article, eloborated by g group of fecturers from-Joume | University belonging to the Unidad de
frvestigacion sobre Estrategra y Cafidad en Turisma, who [ am honcured to fead, precisely reflects the scope and
contents of international rescorch on Quality Manogement in Tourism. From the framework for seff-evaluntion
offered by the modef of Total Quality of the Furopean Foundation for Quality Management, they go through the
existing bibliography in ABYINFORM and in other publications specializing in tourism, with the aim of identifying
fields of interest, the presence of imbalances und the research lines, which, despite being the most commondy
ignored, deserve the most attention. ’

The justification of Quality Finds its main argumentin satisfying the tourist's needs and the market opportunities

it aflows ys to toke advantoge of The griicle by Brent Ritchie (Chairman of the World Tourism Education and

Research Centre of the University of Calgoryf offers o new contribution to the efforts made by the Conodion

government to supply tourists with o satisfactory expefience in environmentally sensitive regions.

Thus, it excellently shows the deficote balance that must be found in the tourist activity, the search far the

maximum customer satisfaction {service guality] with the maximum respect for the environment (quolity fo make
use of the enviromment as @ tourist resource),

The poper presented by the Jecturers from the University of Seville, Emitio Diez de Castro and Jooaquin Traverso
Cortés, mainly focuses on the characteristics that must be present in the strategic and organizational design of
the tourist enterprise in order to increuse the potential for quolity improvement inherent to different
monagement instruments, Speciol emphasis is loid on management skills, intangible assets that, as previous
reseqrch (specially from the approvch of the Theory of Resources and (‘upa(‘rtzcs} huas revealed, are rnescc}pab/e
ingredients of Totol Quality systems.

Business theory and practice have offered o wide range of modefs for the implantation of service quality systems.
Among them, the SERVQUAL model created by Zefthaml, Porasurgmaon ond Berry, which hos particulorly selzed
the researchers' view, to such an extent that the scole they propose heas become the dominant paradigm fora

» i



considerable number of studies on quoality il over the world. Our contributors could not escope from thot
influence, hence the presence of o group of three drticles focusing on it.

The first of these three popers, written by Klous Weiermofr, Director of the Institute and Service Feonomics ot the
University of Innsbruck, shows the validity of the SERVGUAL madel within ¢ wider frame of analysis, whose
purpose is to identify the reasons guoranteeing the profitebility of g high-guolity strategy in tourist enterprises.
The reasons mentioned, namely, escaping pure competition os reqords prices, keeping the customer, attracting
and keeping qualified employees and reducing costs, are determining foctors in the magnitude of the gaps that
that modef makes explicit. '

The other two articles ore specific opplications of the SERVQUAL modet in different tourist fields and illustrate
essentitl lessons on the value of expectation management concerning the four volue-creation areas mentioned
above. Rodolfa Vazquez Casielles ond Ana M? Dioz Martin, both lecturers ot the University of Oviedo, carry out, in
o well-crafted first-closs study, on application of the model to the tourist services offered in the rurgl
environment of the Principality of Asturias {Cottoges, Large Country Houses and Rural Apartments. Morco
Antonio Robledo, Lecturer at the Official Tourism School of the Balearic Islands, in-turn, develops his application
to the industry of possenger oir trinspart, with some deep and-rigorous research on one cose,

The monogrophic issue we areoffering finishes with-o block of two articles referring to two subfects, which,
espite being unusual in the researeh on Quality in Taurism, are both extremely significant. The first pne, written
by Victor Yepes Piqueras, head of the Area de Producto of the Agencia Vialenciano del Turismo and Asscciate
Lecturer gt Valencia's Polytechnic University, mainly focuses on the problems as regords design quolity in hotel
facilities and instollotions. Although the existing literature {Juran, for instonce) has ofready emphasized the need
to improve design quality, aiming at the creation of @ product thot is odjusted to the customers’ needs and ot the
optimization of its reliability and maintenance, resegreh facks operating systems that con help the hotel
manogement when it comes to making satisfoctory decisions in this respect.

- His work represents o couragéous contribution in this direction whose technical compfexity eannot hide the
existing need to equip the fourist enterprise with instruments that improve the quality of its design decisions. The
article written by John Westlake, of the International Center for Tourism and Hospitality Research at
Bournemouth University, s on opplication of the ebnceptsof quality to tourist and hotel educotion. The approoch
to teaching os°0 knowledge-producing system whose clients are the students, permits the intraduction of Total
Quality management systems, with a high improvement volue for the tourist product, both directly incorporated
to human ussets and indirectly for the contribution that the management, along with qualified staff who are,
besides, motivated in quolity principles and techniques, can make to the tourist enterprise.
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te articulo estudia el alcance y el contenido de fa
nvestigacion sobre la Gestion de la Calidad en ef dmbito

del turismo. A partir de la identificacidn de los papeles relevantes sobre

este enlace publicados durante el decenio 1986-96 y contenidos en fa
base de datos ABIINFORM, completada con una relacion de las
princig}alﬁs revistas acadégﬂicas especializadas en turismo, se efectia un
diagnostico de tos campos de interés en calidad de [os investigadores en
'tz,;rishiq,el'g&ni:fados en base a la estructura del modelo de Ia European
Foundation for Quality Manéigem_ent, de sus carencias y de 135 Iinéas de

investigacion futuras que debieran impulsarse, a tenor de las tendencias

apreciadas desde ef anafisis del estado de la cuestion. -

Investigacidn sobre-Calidad
Calidad en Turismo
Analisis de Contenidos,

- Quatity Research

Tovurism Quality
Content Arialysis



El Turismo s, en términos histdricos, una actividad econdimica reciente. Esta circunstancia, juntoa su marginacion

como campo de interds gcadémico y universitario, ha-hecho que salo muy
tardiamente se¢ haya centrado la atencion de fos investigadores en fa
misma, Esta mayor presencia det Turismo en la investigacion se ha visto -
favorecida por el reconocimiento de su papel de catalizador del'desarrollo
y creador deé riqueza. En todo caso, los (Htimos afos han presenciado el
establecimiento de una solida comunidad académica preocupada por 1os
protlémas de fas actividaties turisticas, prueba'de fo cual es el aumento

del nimero de publicaciones especializadas.

En este ambito, el presente trabajo pretende analizar las investigaciones
realizadas, durante la dltima década, sobre Jas actividades turisticas, y en
particular aquetas relacionadas con la calidad v 1a imp’laptatién de

. sistemas de gestion de Calidad Total en las empresas turisticas.

Para el desarroflo de estos obietivos, el articulo se-estructura en tres
partes, En primer lugar, se introduce ef concepto de Turismo a utilizar v
una deseripeion de das actividades-que comprende, ast como una revision
de determinados conceptos y modelos de Gestion de Calidad, Otiles para
su aplicacion en las actividades turisticas. A contingacion se describe 1a
metodologia utilizada para e} analisis de la investigacion centrada en el
enlace entre Turismo y Gestion de 1a Calidad Total. Por Gitimo, se analizan
los resultados obtenidos, presentdndose a modo de conclusiones ciertas
sugerencias sobre lineas de investigacion futuras.

2.1, Concepto de Turismo

La comprension del término "turismo”, los elementos que lo componen y 5us interacciones es importante a los

20

efectos de nuestra-investigacian, pues dependiendo de estos tres
élementos v de la escala 0 nivel de generalizacionfprofundidad det
estudio, apareceran distintas aproximaciones o disciplinas cientificas
como las mids apropiadas a su exploracion. ldentificando at negocio
turistico como drea multidisciptinar ¢ interdisciplinar, se han llegado a
distinguir hasta 16 posibles aproxim aciones de estudie distintas a este
concepto (Mclntosh, Goeldner y Ritchie, 1995}

Segin la Organizacién Mundial del Turismo, el Turismo comprende |a
suma total de las actividades de fas personas que viajan-y permanecen en
destinos fuera de sus tugares habituales de residencia para periodes de
tempo no superiores a un 2fo por ocio, negncio U atfos propdsitos.

Fl Turismo puede ser definido también como la suma de jos fendmenos y
refaciones surgidas de fa interaccidn entre. Jos turistas fordnens v los



residentes (proveedores de servicios, autoridades locales v comunidad
local] en el proceso de atraer v acomodar a los turistas. Fs una conjuncion
de actividades, servicios e industrias que influyen en la experiencia del
turista, englobando al negocio de hoteles, restaurantes, transportes y
cualguier otro componente que contribuya a satisfacer las necesidades v
deseos de fos turistas.

Siguiendo el modelo de Leiper (Cooper, Fletcher, Gilbert y Wanhill, 1993),
y considerando fos grupos que participan o se ven influidos por t&

- actividad turistica [ McIntosh, Goeldner y Ritchie, 1995 ), podemos
identificar basicamente tres factores que interactuan entre elos: los
elementos geograficos [aproximacion geograficafdesting turistico), el
turista (aproximaciones desde el Marketing, fa Socielogla o la Psicologia)
y las empresa turisticas (aproximacion desde el Management). Nuestro
campo de interés en este trabajo se centra en este Ditimo elemento, en
las proveedoras basicas de los servicios que demandan los turistas, y seran
los aspectos microorganizatives, es decir, sus modelos de administracion y
arganizacian, el drea de trabajo cuyo enlace con la Calidad deseamos
investigar,

2.2. La Gestion de la calidad: Dificultades de aplicacidn a las
empresas turisticas

La Gestion de la Calidad ha sido uno de los factores que mayor interés ha
suscitado en las Gltimas décadas en el campo de la Direccion Estratégica.
También en ef Turismo, esta recibiendo una importancia cada vez mayor.

A pesar de esta importancia creciente, no se ha producide un avance
significativo en una definicion clara y ampliamente aceptada de fa.misma,
Por el contrario, existen numerosas dificultades, tanto conceptuales como ’
practicas, que le hacen alin un concepto escurridizo vy dificil de definir
{Garvin, 1984).

lUna revision de los distintos conceptos de calidad existentes, nos permite
identificar cinco aproximaciones principales a la calidad: trascendental,
basada en el producto, basada en el proceso, orientada al cliente y basada
en el valor {Garvin; 1984]. Aungue estas distintas aproximaciones recogen
gran parte de los estudios sobre calidad, 1a aplicacion defas mismas a las
actividades de servicios, y en concreto a las actividades turisticas, se hace
euanto menos dificil debido a las caracteristicas especificas de las mismas.

Por estos motivos, una aproximacion mas relevante a los objetivos del
presente trabajo se puede encontrar a través del andlisis de la evolueidn
de los sistemas de gestion de calidad en las empresas. Un andlisis de la
evolucion del movimiento de la calidad alo largo del presente siglo
muestra que éste.se puede resumir en tres enfoques diferentes, aungue
comptementarios. Dichos enfoques no muestran una secuencia
ceonolégica, sino gue por el contrario los distintos enfoques se
superponen en el tiempo, al recoger las diferentes aportaciones y
dindmicas que ha tenido la gestion de lz calidad en los diferentes paises.
Podemos denominar a estos tres enfoques como el enfogue téenice’, ¢l
‘enfouee humang' y el 'enfogue estratégice o de gestion' de la ealidad
{Camistn, 1994,
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El enfoque técnico se corresponde con und concepcion de fa calidad que
incluye los conceptos de calidad como "orientacion al p;’oaﬁuctc‘\'y COMO
‘orientacion al procese’ [Garvin, 1984), Estas conceptualizaciones de fa
calidad suponen entender la calidad como el cumplimiento de un
conjunto de caracteristicas o especificaciones de un producto o servicio,
y como la ausencia de deficiencias en los procesos de fabricacion
respectivamente. La importancia del enfoque téenico ba sido notable,
como indica el hecho de ser el enfoque de calidad-predominante en
Qecidente hasta los anos 70. No obstante, dicho enfogue ha tenido una
evolycion importante que le ha permitido mantener sy vigencia durante
todo este tiempo, Asi, partiendo de una primera visin con un dmbito.
reducido, en la que 1a calidad se asociaba basicamente a la inspeceltn
del producto, camo en el caso del Control estadistico de fa Calidad, se
pash 4 una orlentacion mas ampha, donde la funcidn de calidad también
inciufa el Control estadistico de los Procesos (Dening, 1989) y
posteriprmente, en la década de los 60, la calidad se hizo extensiva a
todas las actividades de la empresa, con el denominade Cantrol Total de
ia Calidad {Feighenbaum, 1986),

B enfoque humano o cultural de 13 calidad surge posteriormente, y
como reaccion al enfoque anterior. El éxito competitivo internacional de
las empresas japonesas, basado principaimente en la mayor calidad de
sus praductos, hizo gue aumentase el interés por sus practicas v
métodos de gestion de calidad. Esta atencion se-tradujo'en una
comprension y posterior adaptacion por parte de las empresas
pccidentales de sus practicas de gestion de los recursos humanos. El
enfoque humano se basa en una concepcion de la calidad como
satisfaceion al cliente, tanto internio como externa. Las aportaciones de
esta aproximacion han supuesto un aumento de fa importancia de los
recursos humanos y de aspectos de naturaleza culturat en la
implantacion de los sistemas de gestion de la calidad. Elementos como
motivacion, formacion, trabajo en equipo, circulos de calidad, equipos
de mejora o "empowerment’, son la consecueneia de la aplicacion de
esta vision de fa calidad.

Si bien amhos enfaques suponen aportaciones importantes, su
implantacion y los resultados obtenidos por los mismos no han sido todo
lo satisfactorios que en un principio se esperaba. ”

La existencia de estructuras organizativas de caracter funcional en fas

» ernpresas occidentales, inadecuadas para Jas exigencias de los nuevos
principios de calidad [gestion de proeesos, trabajo en equipo), una
deficiente comprension y consecuentemente mala adaptacion de los
sistemas de gestion de la calidad al considerarios como un conjunta de
acciones aisladas sin abordar su contenido en toda su complejidad, la
dificultad de implantar este conjunto de técnicas y herramientas {circulos
de calidad, grupos de mejora, etc) aisladamente y en-un contexto cultural
diferente del que se generaron, y la falta de un compromiso por parte de
la direccion que pérmita darle prioridad a la gestién de la calidad, han
sida algunos de los principales factores que justifican estos resultados
insatisfactorios. '
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Junto g estas dificultades, hay que afadir la incidencia de un conjunto de
nuevos factores derivados del entorno, gue han propiciade un ¢ambio en
las condiciones competitivas de las empresas. Entre los mas importantes
destacan la globalizacion de la economia, |3 aceleracitn del cambio
tecnologico, una mayer presian de la competencia internacional v la
demanda por parte de los consumidores de productos y servieios con
mayores niveles de calidad, Estas nuevas condiciones competitivas se han
traducido en una mayor necesidad por parte de las empresas e una
carrecta concepcidn e implantacion de los sistemas de gestidn de {a
calidad que permita ejercer una influencia positiva y relevante sobre su
rentabilidad v competitividad. '

Ante esta-situracion, tos enforues de calidad anteriores se muestran
insuficientes. Fue entonces necesario desarrollar una conceptualizacion de
los sisternas de gestion de la calidad entendidos como verdaderos sistemas
de gestidn de empresas. Este es el germen def enfoque estratégico o de

- gestion de la calidad. Este nuevo enfogue de fa calidad, o enfoque de
seguitda generacion, tiene como printipales caracteristicas fa de ser un
enfoque multidimensional y dindmico (Camisan, 1994), Entre las
dimensiones basicas que debe poseer la nueva orlentacion se encuentran:
et tiderazge de la calidad por la alta direccion, que se constituye en la
principal valedora del sisterna de calidad; la integracidn efectiva de fas -
actiones de calidad con el resto de objetivos, politicas v estrategias de i
empresa; la dotacion de un conjurto de recursos suficientes para of pleno

desarrolle del sistema vy las acciones & emprender; una vision compartida a
largo plazo, aungue con resultados desde el principio; urna cultura de
mercada interno o de satisfaceion del empleado, especificada mediante |a
utilizacion de las cadenas cliente-proveedor; y el énfasis en la satisfaccion
de las necesidades de los clientes (Merli, 1995). A fos sistemas de calidad
(ue responden a este nuevo enfoque, se les ha denominado’
. tradicionalmente Sistemas de Gestion de la Calidad Total {SGCT) {"Total
Quality Management”), '

2.3, El modelo de Gestion de |2 Calidad Total de [a EFQM,
Entre los diversos modelos de Gestion de la Calidad Total actualmente
existentes, uno de los que mayor interes ha éespeét&ezio es e Modelo:
Europen de Gestion de Calidad Total Dicho modelo ha sido desarrollado
por la turopean Foundation for Quality Management, asociacion creada
en 1988 por 14 empresas lideres europeas. Bl principal objetivo que
indujo a dichas empresas a la constitucidn de la asociacion, fue mejorar-la
posicion competitiva de las compafias lideres de Europa QOccidental en ¢
mercado mundial (EFOM, 1994). En 1991, Ia Fundacion constituy el -
Premio Europeo a la Calidad ("The European Quality Award”), de caracter
anual, otorgado por primera vez en el afio 1992, Para optar al rnismc}, las
empresas deben presentar sus propios informes de autoevaluacion _
basados en el modelo que para tal efecto ha desarrollado la Fundaeidn, v
gue se recoge en la Figura 1.

El modelo esta constituide por 9 elementos que recogen los principales
- elementos de los Sisternas de Gestion de Calidad Total o de sequnda
generacion. Estos 9 elementos estan agrupados bajo dos concepitos
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generates: Agentes y ‘Resultados. Los 'resultadas’ se refieren a la
evalugcion de to gue esta consiguiendo la empresa mediante la
imptantacion del modelo v las actuaciones que el mismo conlleva. Los
‘agentes, por su parte, hacen referencia a como se consiguen los
resultatos anteriores, indicando, por tanto, los principales objetivos,
estrategias, politicas, decisiones y acciones a llevar acabo en I3

SATISFACCION
90 - . DEL PERSONAL
: %

POLITICA Y ESTRATEGIA  PROX SATISFACCION
8% ~ DEL CLIENTE

RESULTADOS

- 20

IMPACTO SOCIAL
- mm

implantacion del Modelo de Calidad. En general, se puede afirmar que o
- ue propone el modelu es que ‘la Satisfaccidn del Cliente, la Satisfaccidn
. del Personal y ef Impacto Social se consiguen mediante el Liderazgo en
Politica v Estrategia, Gestion del Personal, Recursos y Procesos, que
conduce finalments a unos excelentes Resultados Econdmicos’ (EFOM,
1994).

Dentro de los agentes, se encuentran cinco elementos: el Liderazgo, 1a N
Politica y Est?atﬁgia, la Gestion de Personal, los Recursos y los Procesos. E
Liderazgo hace referencia al comportariento de los directivos en relacion
con ta Calidad Total, Este liderazgo debe traducirse en una clara '
implicaeion de los directivos, 1o que supone un comportamiento de apoyo

3 la calidad mediante politicas de promocion, comunicacin e -
informacion tanto internas como externas, FEconocimiento y apreciacion
de los esfuerzos realizados en favor de la calidad, provision de recursos
adecuados, ete. La Politica y Estrategia de calidad refleja como se
incorpora la calidad total en el conjunto de objetivos v estrategias de &
empresa y como se fern’a‘ulan, gestionan, implantan y revisan. La Gestion
def Personal por su parte, incluye el conjunto de accirmés desarrolladas
con el abjetivo de obtener el maximo potencial de los empleados, La
formacion, ef adiestramiento, la seleccion v reclutamiento, asi como la
implantacic‘)h de sistemas de comunicacidn, métodos de trabajo en equipo
y sistemas de retribucion que fomenten la mejora de fa calidad, son las
agciones relacionadas habitualmente con dicha gestion. Los Recursos "
especifican como se organizan en apoyo de la politica y estrategia de
calidad de la empresa, Estos recurses hacen referencia 4 recursos tanto
materiales como inmateriales. Por Gitimo, fos Procesos hace referencia a
su identificacitn, mejora, reestructuracion y cambio para garantizar Ja
megora permanente de fos mismos,

Los Resultados, por su parte, incluyen la Satisfaccion del Cliente, la
Satisfaccidn del Personal, el Impacto Social v los Resuttados Ecandmicos.



La Satisfaccion del Cliente refleja la percepcion que tienen {os clientes
externos sobre el nivel de catidad de la empresa. Ef establecimiento de
procedimientos adecuados para esta evaluacion, asi como el andlisis de
las resultades, deben ser los objetivos basicos en este dmbito. La
Satisfaccion def personal debe evaluar el grado de satisfaccion de los
empleados en el :trabajd El Impaocto Social, por su parte, hace referencia a
la percepcidn que en general tiene la sociedad sobre ka empreszﬂ lo cual
sugiere establecer canales de informacion sobre cudl es esta percepcion.
Por dltimo, los Resuftodos Econdmicos pretenden evaluar los efectos que
tiene la implantacian del Sistema de Gestion de la Calidad Total.

3.1, Objetivos .

Acotados los respectivos ambitos de actividades turisticas y modelos de Gestion de fa Calidad Total cuyo enlace
deseamos i'nve,sti'gar, el siguiente paso-consistio en desarrollar una
exploracion de la extension y conterido de la investigacion sobre Gestion
de la Calidad Total en las actividades turisticas, a partir del anslisis de la

. literatura. Los objetivos especificos que nos planteamos en el presente
trabajo sen:

1.-Anglizar la investigacion sobre Gestion de la Calidad Total en Turisme,
a fin de identificar los vacios de investigacion existentes.

2~ltuminar fas fineas de investigacion en calidad en Turismo abiertas a
partir de los “gaps’ de investigacion que se detecten.

3.2, Metodologia _
La metodologia utilizada consistio: en la bdsqueda de la investigacion
sobre Gestion de la Calidad Total en Turisme, conducida a través de ta base
de datos ABHINFORM v de ka revision de las principalei revistas académicas
especializadas en Turismo. La seleccion de la base de datos ABI/INFORM se
debe a suadecuacion a las caracteristicas del presente trabajo, ya zzgué es
una base de datos gue indexa publicaciones sobre economia vy empresa
desde 1971 con una actualizacion mensual. Contiene alrededor de 550.000
citas con restmenes de articulos aparecidos en mas de 1.000 publicaciones-
internacionales sobre economia.y gestion de empresas, Ademas, su
estructura permite un facil acceso a b informacion requerida mediante Ja
utilizacién de "palabras claves” v la clasificacion de los articulos por
materias, entre las que se encuentra el Turismo. Se presenta, por tanto,
como una fuente de informacion EZSEHCI)EBI-'VPBFS la obtencitn de datos sobre
la evolucin de la investigacion en el campo de la direccidn de empresas.
Por otra parte, la creciente importancia del Turismo ha tenido su refle,jm en
la aparicion de un c:enjuntd de revistas académicas sobre el mismo que,
dado su cardcter especializado, no estan incluidas en la base de datos
ABHINFORM, y que sin embargo son de alto interés pues en elfas se vuelea
una cantidad considerable de trabajo cientifico de calidad por
investigadores.en Turismo. Por ello, se considerd conveniente ampliar la
busqueda de informacion sobre calidad en Turismo a este conjunto de
revistas, con el fin de darle una mayor representatividad al presente
trabajo. Las revistas incluidas en esta revisidn se muestran en ia tabla 1.
' LL£
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pubbracionss comenzaron &

revisads,
{#] Estas publicaciones han seguido
editdndose.

e con anteroridad al pedodo

Ef periodo elegido abarcé desde enero de 1986 hasta 1996 {agosto en el
case e Ja base de datos ABIINFORM, y diciembre para las publicaciones
especializadas en Turismol, siendo doble fa razdn de esta definicidn
temporal: ablener una muestra representativa y percibir las tendencias de
ts preferencias de los investigadores en Turismo sobre dreas y modelos de
interés en calidad. ’

3.3. Criterios de busgueda de la literatura relevante

La obtencidn de informacion relevante a través del ABI/INFORM se realizé

mediante ¢l establecimients de diverses criterios de blsqueda. Estos
criterios se determinaron en varias etapas sucesivas, con ¢l objetivo de i
progresivamente depurando la informacion obtenida hasta seleccionar un

-conjunto de referencias fo mas ajustadas posibles al dmbito de estudio del

presente trabajo,

El primer eriterio de busqueda en ef ABIINFORM, se realizd mediante las
‘patabras clave” tourism and quality, leisure and quality, v hospitality and
quality. El objetivo de esta primera seleccion fue determinar el conjunto
de articutos relactonadeos cona calidad v el turismo durante Jos afos
T986- 1946, El resultadeo obtenido reflejo un elevado ndmero de ‘
referencias. Una somera revision de las mismas mostrd que muchas de
ellas no se ajustaban al drbito de la Gestion de fa Calidad en la empresa
turistica, por lo gue-se decidia concretar mas los términos de blsqueda
para obtener una seleccion mas ajustada a los objetivos propuestos. Una
primera concrecion se orientd hacia al concepto de calidad. Con ¢ fin de



seleccionar solo fos articulos relacionados con fa Gestion de'Ta Cafidad en
ta empresa, se sustituyo e término genérico calidad por un eom’émtc} de
tdpicos sobre calidad que en el ABI/INFORM figuraban como palabras
-clave. En concreto, tos criterios utilizados fueron total quality, quality of
service, quality control, product quality, quality circles y quality of work.
Estos topicos fueron cruzados con los criterios sobre turismds de la
primera seleccion, afadiéndose ademas los conceptos restaurant, hotels y

CALIDAD

TOURISM Jf ODUC ! RIALITY
WICE . QUAUTY - CONTROL. CIRCLES

travel, por considerar que éstos recogian tas principales actividades de las
empresas turisticas. Este modelo de blsqueda se reproduce en fa figura 2.
Los resultados obtenidos de esta segunda blsqueda se muestran en la
tabla 2. En ella se puede observar el ndmero de publicaciones _
identificadas por afo para cada una de las palabras clave seleccionadas.
Como puede observarse, a partir del afio 1991 crece espectacularmente el
numero de articulos sobre calidad en-turismo. Para todos los afios
considerados en el analisis, destacan con un mayor peso los estudios
referidos a la oferta turistica basica: hoteles y restaurantes.

La constatacion de la existencia de duplicaciones de articulos en distintas
busguedas y de articulos no directamente relacionadns con el objetivo del

* Pubdicaciones ineluidas hasta agosto
inclusive.

2]



an en

Tabla 3.- Rela

* Pubicaciones ncluidas hasta agosto
inclusive,

presente trabajo indujo un proceso de depuracion, consistente en un
analisis de la relevancia de fos mismos en ¢l ambito de une de los
principales topicos del estudio, a partir a partir de los ‘abstracts’ de o5 .
articulos seleccionados. Este analisis constato la existencia de un numero

‘elevado dereferéncias extranas al tema de iz Gestion de la Calidad Total

en empresas turisticas, elimindndose todas aquellas publicaciones que no
centrasen el estudio de fos sistemas de Gestion de la Calidad en empresas
turisticas desde |a perspectiva directiva. Estas actuaciones se tradujeron
en la eliminacion de 548 articulos de la seteccion anterior, que;féncfm el
output investigador reducido a las cifras plasmadas en la tabla 3.

La seleccion de articulos de revistas académicas especializadas en turismo
se realizd siguiendo los mismos criterios de busqueda de palavbras clave
reproducido en el modelo de la figura 2. La tabla 4 recoge el numero de
publicaciones en cada dmbito por aftos. Un primer andlisis corrobora las
impresiones obtenidas en ¢l estudio de fa base ABI/INFORM; un punto de
ruptura en la investigacion desde 1991, y su concentracion en las
actividades de alojamiento v restauracion. -
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3.4. Criterios de analisis de la informacion relevante

Las publicaciones resultantes de las busquedas anteriores fueron
‘sometidas & un andlisis detatlado y clasificados atendiendo a diversos
criterios establecidos "ad hod”, concretamente tres (figura 3):

CASD PRACTICO
ESTUDIO DE CASOS
= ESTUDIO TEQRICH -
-~ ESTUDIO EMPIRICO AGREGADO

METODOLOGIA
EMPELEADA

1. En funcidn del enfoque de cafidad utilizado en el estudio.

© 2. Atendiendo a los criterios del Modelo EFOM. En particular, ef analisis de
ig investigacian relevante identificada ha sequido el modelo de
autbevaluacion en calidad de la EFOM, siguiendo su aplicacion en cada
género de actividad turistica, dando como resuitado el modelo de
clasificacidn de la tabla 5. '

3. Segln la metodologia empleada. Se han distinguido cuatro tipos
de métodos: elaboracion y discusion de casos particulares de gestion
de la calidad empresas turisticas reales, estudio de casos, estudio
tedrico vy estudio f:r*npirica agregado. El modelo de clasificacion
resuttado de segmentar las publicaciones en funcion de la apEicaéifm
de t?S'tQS métodos en tas diferentes actividades turisticas, se detatla
en la tabla 6. .



= la utilizacion de estos criterios permitio analizar la informacion obtenida

de forma adecuada para los objetivas propuestos. Estos criterios
pretenden ofrecer una panordmica ajustada del estado de la cuestion en
la investigacidn sobre la calidad en las empresas turisticas, y desvelar at
mismo tiempo los dmbitos de investigacion no desarrollados
suficientemente por la literatura existente, '

4.1.Clasificacion atendiendo al enfoque de calidad utilizado
El primier eriterio de andlisis de los trabajos seleccionados fue a partir de la adaptacion de la clasificacion de los
Enfoques de Gestion de (o Calidad de Camison (1994). Segin la misma,
los estudios sobre la gestion de la catidad en las empresas pueden ser
agrupados en tres enfogues diferentes: el enfoque téenico, el humano v
el enfoque estratégico o de gestion, En nuestro caso, 12 clasificacion fue
realizada Gnicamente en dos grupos:

1. En el primero se recogieron los articulos que presentaron uh enfogue
alobal de la calidad, es decir, aguelios que adoptaron una orientacion de
Totat Quality Management (TOM) o de gestion de la calidad total como
filosofia de empresa. ‘ ’

2. Un segundo grupo que recogid los que ofrecieron ehfaé;ues parciales
de la calidad, fuesen centrados en aspectos téenicos o enla dimension
humana de 13 calidad. ' ' '

El resultado de clasificar los 447 articulos estimados relevantes en las dos
- categorias definidas se muestra en la tabla. 7. , X x

Estos datos indican que, nuevamente desde 1991, se produce una
inflexion en la tendencia. Los afios 80 fueron daminados por estudios -
centrados en los problemas téenicos y humanios de la implantacion de la
calidad, en tanto que la década de 1990 ha visto surgir con fuerza
creciente investigaciones de dmbito globat, que analizan la calidad como
estratégia de competitividad. '



4.2. Clasificacion atendiendo a los criterios del Modelo EFOM
El siguiente paso de nuestro andlisis fue clasificar los 447 articulos .
revisados en funcién de los criterios de evaluacion del modelo ewropeo a
la calidad creado-por i Eurapean Foundation for Quality Management
[EFQM). £l objetivo de esta clasificacion fue, por una parte, determinar
qué elementos de dicho modelo han sido més ampliamente analizados
por fa fiteratura sobre calidad en el turismo, y por otra cudles tienen

' ’ T aspectos virgenes o _
insuficientemente tratados que
afrecen posibles campos de
interés para el investigador,

Para determinar qué elementos
del modelo eran analizados por
una publicacion, fue necesario
adaptar dichos elementos a fa
presente investigaciéﬁ Los
criterios ulitizados para dicha
adaptacion, asi comaola
orientacidn de la investigacion en
cada etemento, se-exponer a
continuacion (tabla 8).

Liderozgo. Dentro de este criterio incluimos aguelios articulos que -
deseribian explicitamente la labor activa de los directivos dentro de la
empresa para |z implantacion de la Calidad Total en las personas y los
procesos [politicas de comuanicacion y dé reconocimisnto, por eiemplo),
asi como su promocian activa de la calidad fuera de fa a‘;rgazi&z&euf};‘z

{conferencias, pertenencia a asociaciones de calidad, etc). El nimero de
trabajos dedicados a estos temas alcanza un total de 96, experimentando

un lerte pero eontinug crecimientc,

Politica v estrategla. Incluimos eh este oriterio todos los articulos que

daban una orientacion de fa misidn, vision v valores de fa empresa
consistentes con los principios de la Calidad Total: es decir, se extendian
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en la descripeion del tipo de organizacion gue es (investigando como se .
comportan las personas de la empresa) o en el qué desea convertirse fa
empresa turistica y el comao-tos alcanza, conectandolo con los cambios
observados en el comportamiento de los turstas y 1a necesaria
adaptacion de las empresas a esos cambios [ por ejemplo, “nuestra firma
tiene unos objetives de satisfaccion de las necesidades de riuestros
clientes muy por encima de los actuales niveles.."). Como predecia el
creciente nmero de trabajos orientados pbr el enfoque tfsﬁra'tégiéf) de fa
calidad, este capitulo constituye el que absorbe un mayor ndmere de
publicaciones [197), siendo el drea de interés preferente desde 1992

Gestion de personol. Las publicaciones aqui referenciadas se atienen a

como utiliza la organizacian el pleno potencial de su personalpara la
mejora continua de la calidad; temas basicos serian entonces el trabajo
en equipo, eireulos de calidad, sistemas de contratacion, retribucion y
promocién,

Canstifuye la segunda area de investigacidn mas tratada, con 170
trabajos, concentrados fundamentaimente en la trascendencia de la
experiencia de fos émpleados y tas capacidades de las personas,
perfeccionadas a través de la formacion, en sus prganizaciones.

- Recursos, Incluimos en este capitule fas publicaciones centradas en fa

dotacion ¢ importancia para 1a ceﬂida_d de los recursos financieros, de
informacion, méterigiés y de aplicacion de la tecnologia [por ejemplo
sistémas centralizados de reservas, CRS Y. Este ambito heuristico no ha
despertado la atepcion de los investigadores en Turismo hasta los afos
90, aungue un relativo auge durante ¢ periodo 1992-93 parece haberse
enfriado desde entonces. -

Procesos. Se han incluido agui {as publicaciones orientadas hacia fa
exposicion de la identificacién de algin proceso, y su posible correecion

- para asegurar ka buena coordinacion de todas las actividades y etapas que

lo componen. La investigacion turistica se ha sentido también
notablemente atraida por este campo, que con 155 trabajos ocupa el
segundo lugar en et ranking. Con algunas osciaciones coyuntusales, tanto
hacia arriba como hacia abajo, el interds por 10§ procesos se ha
mantenido constante durante los afos 80-90, revelando en alguna -
medida el problema pendiente-de tas organizaciones tutisticas en orden a
estandarizar sus progesos y gestionar a empresa con Criterios
horizontales,

Satisfaccion de los clientes, La resefa de qué expectativas v percegeiones

tienen los clientes sobre los-servicios prestados, englobande tanto la
aplicacién concreta de instrumentos de medida ¢ identificacion delos -
atributos importantes para los clientes; como las posibles medidas
eomplementarias relativas a la“satisfaccién'dﬁ los clientes (tratamiento de
las reclamaciones, premios-y certificados recibidos,etc)., canstituyen fos
contenidos asignados a este capitulo. Bl escaso volumen de
investigaciones consagradas a estos temas (79) choca con el propio
concepto dominante de calidad cofo satfsfacéié;n_<iﬁ las necesidades v
requerimientos de los clientes. Este pobreza de trabajos puede revelar ung
escasa orientacion al mercado de 105 investigadores de las organizaciones.



* Dado e uh articulo puede estar
refacionade €on mas de an clemento del
Modeko EFOM, o total de spferencias de s
tabla v eoincide con'él total de articales
revisados

turisticas, si bien ¢l progresivo-interés de académicos del marketing por
este drea-parece estar dando ciertos resultados, dado ef refativo
crecimiento de fas publicaciones aparecidas desee 1994,

Satisfaccion del personal, Los contenidos de fas publicaciones en este
elemento debieran consistir-en descripciones de qué percepriones tenen
los empleados sobre su empresa, englobando tanto la aplicacion concreta
de instrumentos de medida eidentificacion de los atributos importantes
para fos empleados, como tas posibles medidas complementarias relativas
& la satisfaccion del personal {Fotacidn del personal; tendencias de
contratacién, reconocimiento de individuas y equipos, etc}. El eseasa
numero de trabajos dedicados a estos temas {46) choca con fa
importancia concedida a fa investigacion de fa gestion def personal. Este
heeho es, sobre todo, un reflejo.de la escasa praclicaempirica en la
EMpresa turfstica.

tmpecto sockel Los articutos aqui referidos son aquéllos en que se
deseribian fas percepeiones de la comunidad en general sobre el impacta
de las organizaciones tiristicas en la soviedad, v qué percepeitn se tiene
de fa orientacion de la empresa turistica hacia la calidad de vida, ¢l medio
ambiente y la presefvacion de los recursos globates: Bl minimo nlmero de
trabajos detectados {20 indica este drea como 13 brecha de investigacion
mas importante, contradictoria con la creciente relevancia de fa gestion
medioambiental, que se ha plasmado incluso en la elaboracian de las
noemas {50 14.000 para sU norpalizacion.

Resuftodsos. |ncluve trabajos centrados en las medidas econémico-
financieras v no financieras [cota de mercado, actividades sin valor
ahadide, etc) del éxito de la organizacion, resultado especialmente de.

- planes de calidad. Ef escasn volumen de investigacion en este ambito 171

trabajos) es un fruto de lareticencia de las empresas turisticas a

suministrar informacion sobre estes aspectos, préetica por otra parte

incoherente con la politica de transparencia que la Calidad Total exige.

Nuestra investigacion ha examinado asimismo 1a distribucion de trabajos
en cada elemento del modelo EFOM segln actividades turisticas. (tabla 9l
Se observa que en las investigaciones genéricas sobre Turismo, los”
trabajos dominantes son los de "Palitica v Estrategia”, aunque seguidos a
corta distancia por publicaciones sobre “Recursos”, “Satisfaceion y Gestidn
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del Personal” e "Impacto social”; por consiguiente, la pobreza de
investigacion detectada ¢n clertos elementos del modelo se produce a la
hora de analizar las investigaciones sobre aplicaciones en actividades
turisticas concretas. La investigacion sobre empresas de alojamiente
("hospitality” y "hote!") estan dominadas por trabajos en los dos
elementos ya destacades, "Politica y Estrategia” v "Gestion del Personal™,
destacando también la importancia dada a los temas de “Liderazgo”,
mientras que en fas empresas de restauracion y agencias de viajes,
dominan los trabajos sobre “Proceses”, ncupando "Pelitica y Estrategia” el
segundo lugar. La dimension de empresa debe jugar un papel importiante
en esta seleccion de cuestiones, toda vez que las-empresas de alojamiente
analizadas son generalmente vadenas internacionales, o cual realza fa
capacidad de andlisis de los problemas estratéqgicos v directivos; en

cambio, lr}S erpresas de menor dimension algumx dominadas por
problermas operatvm o de procesos, En términos relativos, los
investigadores preocupados por la satisfaccion del cliente y del personal
han centrade sus estudios en empresas. hoteleras, Seguran'ier}te porque en |
este ambito es donde se encuentran aplicaciones mas valiosas y
divulyadas. Destacar, por (timo, la pobreza de trabajos sobre calidad en
“leisure”; explicable guizas por el origen socioldgico v académico de los
investigadores en este area,

4.3, Clasificacion atendiendo a ta metodologia empleada

Una dltima clasificacion hizo referencia al tipo de metodologia utilizada

en el estudio de fa calidad de la-empresa turistica. Para ello se clasificaron
los trabajos analizados en cuatro criterios: '

"1, Estudio de un.caso particular Andlisis de una empresa concreta, una

catlena o franquicia.

2. Estudio de casos. Analisis comparatwa deun mmunm de empresas
cadenas o franquicias determmad'zs en el articulo.

3. Estudio tedrico. Andlisis conceptual, sin aplicacion practica o empirica.

4. Estudio empi’ricd sectorial. Estudios sectoriales a partir de la-
informacion obtenida por una muestra de empresas turisticas andnimas.
Los resultados obtenidos bajo esta clasificacion {tabla 10) iﬁﬁ\;’elan gl
dominio de investigaciones empi ricas sobre las teoricas; dentro de
aguéilas, existe una mayoria de
estudios de cases, sean
particulares o comparativos,
aunque el porcentaje de estudios
empirieos agregados es muy
significativa. Esto podia indicar
uria eseasa teorizacion de la
investigacion sobwe calidad en
Turismo. Creemos que esta
conchusitn es prematura, v
seguramente erréneq; toda vez
que un amplio numero de lag



investigacinnes empivicas revisadas estan al servicio del contraste de
hipdtesis tedricas. B diagnastico indica, mas bien, un eguilibric entre las
investigaciones origntadas a la exposicion de casos de interés para el

ivio profesionsl o la prescripcion de como aplicar Sistemas de calidad
en la empresa turistica, y trabajos cuve fin es testar a validez de ciertas
formulaciones, modelos o-principios propuestos por la teoria sobre ’
catidad, dentro del dmbito de las actividades turisticas,

Este Trabajo se enmarca en una linea de investigacion’ centrada en gl estudio de las tendencias de 1a literatura

sobre Administracion de Empresas y Turismo, basada en el andlisis de
contenidos (Chan, Fvans y Sutherlin, 1989; Weaver y McCleary, 1989;

Weaver, McCleary v Ferrar, 1990; Athivaman, 1995). F| estudio es también.

significativo a efectos de la controversia existente sobre los criterios de
medicién del output de publicaciones como un indicador de ta calidad
académica Rutherford v Samenfink, 1992; Woad, 1995}, Su-principal
resultado ha sido confirmar la existencia de importantes desequilibrios en
fa eleceion de temas por los investigadares, produciéndose cierta
concentracion en ciertas cuestiones que deriva en brechas relevantes en
ofras dreas, asi como [a necesidad de analisis de un amplio espectro de
revistas a efectos de un diagnostico adecuade,

En retacion con L determinacion de los 'gaps’ de investigacian los
resultados obtenidos plantean una primera reflexion importante. Aunque
el numero de publicaciones relacionadas con la calidad en el turismo ha
ido en aumento a fo largo de la década analizada (1986-96), una revision
mis exhaustiva de los articulos publicados, muestra que ta mayoria de
estas pubiicaci:;més no estan relacionadas directamente con la ‘
implantacion de sistemas de gestion de |a calidad en las empresas
turisticas: tan solo un 35 % de los articulos pueden ser considerados
como tales. La justificacion de esta escasa atencion a la implantacion de
la calidad en el turisme puede tener en principio tres explicaciones
Idgicas: ' ‘

1. La renuencia de las empresas turisticas a dar a conocer Sus experigncias
- enmateria de calidad, en el caso de suponer |a existencia de un mavor
numere de aplicationes en el sector. :

2. La escasez de aplicaciones de sistemas de calidad en empresas

turisticas (Camison, 1996 b,e). A este respecto, es significativo el hecho de

que gran parte de los trabajos analizados estan concentrados en fas
_experiencias de un conjunto de cadenas comao Ritz Carlton o McDonals.

3. Una escasa percepcion por la comunidad elentifica en Turismo de fa
importancia de 13 calidad como factor de competitividad en esta
actividad {Camison, 1996a). : o

Centrandonoes en el andlisis de los articulos sobre [a gestion de calidad, se
puede ohservar un creciente equilibrio entre fos trabajos. relacianados con
la implantacian de sistemas de calidad bajo los enfogues técnico o
humano vy las investigaciones asentadas en un enfogue estratégico de la
calidad. Sin embargo, un andlisis mas detallado de los t6picos mas



frecuentemente investigados desvela un desequilibrio de cierta magnitud
en el andlisis de las diversas dimensiones de la calidad. Si se estudia la
importancia relativa de los elementos constitutivos del Modelo EFOM-en
la literatura revisada, se observan grandes diferencias en el grado de
utilizacion de los diferentes métodos, téonicas y herramientas del modelo.
Asl, la‘integracian de la Gestign de la Calidad Total en'la Estrategia de la
empresa, la gestion del personal y los procesos son [os criterios que mas
importancia han tenido en los articulos analizados. Por el contrario, otros
elementos estrechamente relacionados con los sistemas de gestion de la
Calidad Total comu la satistaccién de los empleados (clientes internos) v
clientes, o como el impacto social de la empreé;a, han sido objeto de
exégesis con mucha menor frecuencia,

Bt andlisis por actividades recoge algunas diferencias significativas: ©
mientras que los trabajos refacionados con empresas de alojamiento
muestran tna concepcian de fa calidad mds orientada al cliente; los
trabajos relacionados con empresas de restauracion {sobre todo cadenas
de restauracion frangiiiciadas)y de viajes muestran una mayor
concentracion en la gestion de los procesos. Respecto al turismo en su

7 concepeion amplia, éste indica una concepcién fundamentalmente
orientada akgesting, lo que implica que sean pocos Tos trabajos
orientados a fa gestion de fa calidad en las empresas y mis los estudios
sobre su impacto social,

Por Gltimo, la revision de la literatura segun ta metodologia utilizada
constata el pre(:iaminia de trabajos empinicos, v un menor peso del
esfuerzo de construccion tedrica. Esta evidencia se suma a las voces e
han proclamado.ya la necesidad del desarrollo de un margo tedrico que
pudiese ser efectivamente empleado en la investigacion de
arganizaciones turisticas, al tiempo que fuese Gtil para la toma de
decisiones por jos directivas en este campo {Becker y Olsen, 1995).
Especificamente, se ha sostenido iguatmente a necesidad de un modelo
tedrico que sirviese de soporte a una agenda de investigacion sobre
Gestion de la Calidad Total y fuese util para su evaluacién sistematica
(Saunders v Preston, 1994),

En cuanto a las futuras investigaciones, la conclusion general que se
puede extraer del presente trabajo es la necesidad de sequir
profundizando en las experiencias dispmnibles sobre fa implantacion de
tos sistemas de gestion.de la calidad, con el fin de poner de relieve las
peculiaridades que la misma tiene en un sector que va 3{%5;11iric3hc§@ vada
vez mayor auge en la literatura de calidad. Mas concretamente, son
necesarias nuevas investigaciones que profundicen en algunos elementos
basicos gue no han sido desarroflados en el turismo en fa misma medida
que en otras actividades de servicios [ASQC, 1996). Especialmente es
necesario establecer metodologias v procedimientos que permitan evaluar
la calidad percibida por el cliente en las empresas turisticas (hoteles,
restaurantes, agencias de viajel ast como establecer sistermas que
permitan evaluar Ios costes de calidad y bo calidad en dichas empresas,
cort et fin-de evidenciar los efectos positivos que fa implantacion de la
calidad tiene en las mismas,
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Emitin Diez de Castro irlgir una empress hotelera requiere dispaner de

- capacidades de gestion y conocimientos organizativos de
alto nivel-Se conocen muchos aspectos que permiten calificar una
gestion como actual y tendente hacia 1a calidad. Utilizando cinco
dimensiones : Medicidn ; Orientacion de la gestion ;7 Actuacicn frente al
mercado ; Recursos humanos ; Estructura de fa organizacion; se analiza la
respuesta de gestion de los directores de hoteles, el modo en que
entienden su accion de direccion dentro del sector.

Joaquin Traverse Cortés

Gestion de hoteles: Gestion de calidad; Dimensiones de la gestion;
Medicion; Estilo de direccidn; Motivacion.



Después de muchos afios en los que la direccién de un hotel consistia fundamentalmente en mantener unos

' servicios basteos utilizando un personal sin preparacion at minimo coste
posible, en la actualidad existe una conciencia cada vez mas generalizada
de gue la profesionalidad es la base del éxito. '

Los viejos habitos y la utilizacion de muchos esquemas y planteamientos
trasnochados no han desaparecido v todavia actuan como ur lastre que
impide g algurias e,mpresés dar un salto definitivo hacia una gestion
moderna. '

La evidencia de to anterior es facil de percibir por aguetlos que conocen
desde dentro ef modo en que se dirigen muchos establecimientos
hoteleros v saben de las ideas vlos estilos a los que se adscriben gestores -
gue consideran.poco interesantes perspectivas de cambio o de realizacion
de sii actividad de un modo diferente.

Disponer de una aproximacion real a estas cuestiones permite sacar estas
cuestiones del campo de lo percibido y pasar al de to conocido. Por efle, -
estudiamos de un modo empirico rasgos importantes de la gestion de
empresas hoteleras con objeto de comprobar hasta qué punto y en qué
grado la situacion actual puede considerarse adecuada o por el contrario,
con carepcias manifiestas, partiendo de 13 idea de que el marco de
referencia no puede ser lo perfecto, entre otros motivas porgue seria
imposible de definir un estado de perfeecion.

tos andlisis, estudios y recomendaciones de los consubtores mas
_acreditados, han sido muy abundantes en los Gltimos afos, permitiendo
y'r:iispaner de-unas gulas generales acerea de cudles son los rasgos que
caracterizan 1a gestion de calidad, cuando cabe esperar que
razonablements una empresa obenga buenos resultados en base a sus
capacidades y recursos; qué aspectos son necesarios para gue fa
organizacion se oriente con claridad hacia la excelencia,

B estudio de fos rasgos de gestion significativos exige adoptar criterios de agrupamiento y seleccidn pues su

’ numero puede ser elevado; un estudio realizado [Diez v ofros, 1995} sobre
rasgas de excelenci en empresas, sin pretension de ser exhaustivo,
identifica 68 rasgos, cantidad que resulta demasiado grande para aleanzar,
los fines de un andlisis gue busque orientaciones generales sobre ef modo
de gestion si no se procede al encuadramiento de los mismas en un
ronjunto de dimensiones reducidas,

En esta linea, adoptamos la decision de trabajar con cinco dimensiones
que recogen los aspectos mas relevantes de las orientaciones de la
gestidn de calidad: '



Medicidn. Lo que nose mide dificilmente puede mejorarse. Lo que no se
“mide se desconoce v da pié a la utilizacion de opiniones y creencias - ’
especulativas. Band (1994 ; p. 267 sefala que [a maydria de los directivos
se sienten bastante comodos con fa idea dge utilizar mediciones de
funcionamierto, pero o esencial es utilizar mediciones vincuiadas
directamerte con el proceso de creacion del valor que se haya
establecide,

Orientacion de fo gestion. Desde
la actuacion de un directivo que

-s¢ dedica fundamentalmente &
resotver los problemas conforme
se van presentando hasta un
nivel de planificacion estratégica
hay una gran cantidad de
posibilidades para el desarrolio de
fa gestion. Normalizar y asegurar
fa calidad es el gran reto.

Mercodo. La atencion del cliente
y ia actuacion sobre el mercado presenta un amplio marco para la toma
" de decisiones por los directivos. Bl futuro de las empresas pasa por una
buena definicion de su orientacion al mercado.

Recursos humanas. Son 185 personas 1as que proporcionan ios Sservicios y
es el trabajador quien en este sector es clave para conseguir mejorar |a
catidad. £l trabajador profesional, formado sobre su trabajo es
indispensable para conseguir que asuma responsabilidades sobre Sus
aegiones, ‘

Estructure organizative. Planificar, programar, normalizar, asegurar la
calidad a laver que se aleja de una estructura de corte burocratico v se
trabaja en una organizacion flexible es el modelo vigente para las
empresas de calidad, '

ienta hacia fa busqueda del conacimiento sobre el comportamiento de a gestion v

ue realizamos se o

la actuacion de los gestores por 1o gue en tugar de plantear hipotesis y
tratar de demostrar su validez, nuestro enfogque se dirige a obtener
informacicn y anatizarla,

Elactual estade de informacidn sobre la gestion del sector, las
capacidades desarrolladas en el v sobie todo, el modo en que se entiende
la direccidn de tas empresas por {05 responsaﬁfes, g5 todavia muy
limitado. £ consecuencia, hemos consideraio que el establecimiento de
unos objetivos de investigacion para completar el conodimiento sobre
estos aspectos esenciales del progreso actual y futura del sector, era el
mejor modo de aproximarnos a la consecucion de los resultados
buscarfos.

Los objetivos perseguidos en nuestro trabajo son los siguientes:




4

Para determinar los ras

a} Determinar cudles son los elementos o rasgos de calidad en la gestian
mas aceptados dentro de las empresas del sector de hosteleria.

b) Determinar cudles son los elementos o rasgos de la gestichn de calidad
que son poco aceptados o simplemente rechazados por las émpresas ded
sector. : ”'

¢} Analizar el nivet genera al que se ha llegado en cuanto a-la gestion de
calidad v la distancia que separa a las empresas hoteleras de un horizonte
de aproximacion a la excelencia. '

jos sobresalientes en g gestion de las empresas del sectar de hostelerfa preparamos un

cuestiananio con aguelios aspectos que pueden orientar e desarrollo de

ura gestion de calidad o por el contrario su ausencia. Para ello

empleamos como guia el modelo ya utilizado en €l estudio de Diez y.
otros {1995),

La delimitacion de rasgos de modernidad y actualizacion de la gestion y su
aceptacion se realiz en base a su capacidad para dar respuesta & alguna
de las cinco dimensiones de la direccion (medicidn, orientacion de la
gestion, estructiura organizative, actuacion frente al mercado y recursos
humanos]. En ta encuesta se establecieron ocho rasgos que permiten
identificar 13 dimension de medicion; dichos rasgos miden el grado de
conocimiento, informacidn iy analisis gue se realiza sobre las necesidades y
perspectivas del mercado. Para 13 orientacidn de la gestidn empleamos
once rasgos. Respecto a la dimension refativa a la forma en que la
estructura de la organizacion se encuentra adaptada a los requerimientos
det desarroflo de la gestion de calidad, st incluyeron cuestiones para
identificar un total de seis rasgos. La orientacion hacia el mercada fue
establecida de una forma rica en elementos para su identificacion, en total
quince cuestiones diferentes que demuestran algo que es esencial en la
gestitn de calidad, la atencién al mercado y g consideracion del mismo
comn el eje de las mayores prencupaciones. Por Uttimo, el mode en que se
actiia respecto a la gestion de los recursos humanos fue identificado en
base a dieciocho rasgos diferentes, lo que se trata de.algo mativado por ef
heeho de que-da gestion de calidad se basa de un modo absoluteo en las

- personas, su motivacion, preparacion y capacidades de-gestion.

La consulta fue dirigida a veinte empresas hoteleras, seleccionadas de
forma aleatoria en fa comunidad andaluza. La encuesta se dirigio a los
directores de establecimientos con mds de veinticineo empleados pues .
consideramos que los niveles de gestion y las necesidades de desarrollo de

-3 misma son muy diferentes en las pequefias explotaciones de hosteleria

y requieren un tratamiento separado,

El andlisis realizado, que dado los objetivos planteados no requieren més
gue fa realizacion de un estudio descriptivo, se orientd @ la determinacion
de la frecuencia con fa que las empresas participaban en cada uno de los
135005, ’

la linea de corte para determinar fa aceptacion de un rasgo de calidad en
fa gestion como propio def sector ha sido establecida en un estugio



similar {Diez v otros;, 1995} en la identificacion positiva del rasgo en el
30% de la muestra, La aceptacion del rasgo por al menos un 30% de fas
emgresas es un buen indicador para considerarlo como rasga distintive de
la catidad en ia gestion cuando se trabaja con muestras de gran tamafio.

~Sin embargo, las muestras més reducidas exigen una elevacion de la linea
de corte hastasun nivel superior, en nuestro caso et 50%. '

La determinacion de la linea de corte exige que, analizando el conjunto
de empresas con un rayor de namere de rasgos positivos, el rasgo en
cuestion se encuentre como minimo en e} 90% de este conjunto de
empresas con una mayor catidad en la gestion.

Un modo simitar de proceder nos ha conducido a establecer una linea de
corte para los rasgos que consideramos que los directivos que gestionan
el sector no consideran de interés o son rechazados por ellos. De este

_modo se fij0 una linea de corte en el 10% y por tanto, la aparicion de un
rasqo en ta gestion de las empresas dei sector gue solo surge en el diez
por ciento.de las mismas, © en un porcentaje inferior, nos conduce &
colocarlo en una posicion de falta de aceptacion

Los resultados del andlisis los presentamos en funcion de los tres grandes objetives que perseguimos con e
' . estudio

a) Rasgos sobresatientes

Los rasgos de calidad en la gestion mds acepta'dr}s los agrupamos
incluyéndolos en cada una de las ginco dimensiones del diamante de
gestion expuesto anteriormente,

* Estructura organizativa

La gestion de calidad ha significado en 3 Gltima década un cambio
profundo en el modo de abordar [a solucion de las grandes dificultades
empresariales, Anteriormente parecia que 1a tnica solucion para las
“empresas era la reconversion gue significaba podas traumdticasen fa
estructura de fa empresa. £l cambio de enfoque hacia una atencion
prioritaria dirigida a los procesos dio pase a la reingenieria. Ante el dilema
entre reconversian y reingenierfa, Hamet (1995, p. 31) seala queta
reingenieria ofrece, al menos, la esperanza de mejorar, aungue luego no

. siempre s¢ haga realidad. -b

La calidad total, va un poco mas alia, exigiendo para el trabajo de mejora,
la solucion y analisis de los problemas mediante el grupo. ’
~Nuestra encuesta ha detectado como un rasgo de la gestion
caracteristico de a catidad total, el que en el sector-de hosteleria se
puede afirmar o existencia de grdpcfs permanentes gue se redaen
periddicamente para resolver problemas

» Recursos humanos

Labovitz {1995) al desarrollar su explicacion sobre codmo hacer realidad |a
calidad, incluye una expresion. de un empleado gue resuita de gran
significacidn para entender ef peso que debe darse a tos recursos

-



humanos al implantar sistemas de gestion de calidad. "Ahora bien, habia
algo que sacaba de guicio a Sparks: la (jireccién. Los jefes te dicen hazlo
de esta manera porgue nosotros te decimos que lo hagas asi. No te
pagamos para que pienses, te pagamos para que trabajes” Son '
expresiones gue los que conocen €l coinportamiento de muchos .
directivos en las empresas han oldo en mas de una ocasion. Si se gestioha
en la linea de |a calidad este es un modo de pensar y actuar que debe ser
completamente marginado.

La exposicion previa de lo gue Ao debe ser, nos permite resaltar fos rasgos
que conducen a una buena gestion y que en nuestro sector destacan:
~Inictativa. £ fomento, por parte de las empresas, en los empleados de la )
infciativa de hacer sugerencias para conseguir mejoras de la ealidad,
mediante la utilizacion de vias formaimente instituidas.

~Responsabilidad. La mayoria de los directivos de la empresa prefieren
decidir por si mismos, aceptan los riesgos y responsabilidades de st carge
~Participacion en la decision. Los directivos solicitan sugerencias antes de
tomar una decision e incluso piden al grﬁpa que decida dentro de upos
limites, ’
-Delegacion. Se delega frecuentemente en Jos subordinados.
~Comunicgeion, Los subardinados inmediatos tienen buena informacion
sobre {os objetivos globales de la empresa, o que estd en consonaricia

con la vision de Grouard (1995; p. 154) quien pone de manifiesto que no .
es suficiente con una informacion selectiva destinada a unas pocas
PEISONas Sing qu‘é "una comunicacion intensiva deberd ser Qararxiizada,

* QOrientacion de la gestién

Camisin {1995} sefala que el progreso hacia fa gestion de calidad total
pasa inexcusablemente por una estrategia de calidad consistente '
asentada en un método robusto y en un sistema de valores. EI
establecimiento de planes estratégicos, la extensin de los objetivos
e%hpr&s&riales a todps los niveles de la empresa y la ra'pidez enla
respuesta a los problemas del m_erctadcs, son {a mejor sefial de una gestion
de calidad.

- Los rasgos mas significativos detectado en el sector son las posiciones de
los gestores respecto a las cuestiones sefialadas: i

-Es importante tener planes claros v practicos a todos los niveles,

-La elaboracion de planes estd presidida por la participacion, todas las
decisiones sobre planificaclon se comparten con los directivos
respnsables.

~Los directivos responsables v los téenicos, tienena oportunidad de :
revisar y comentar los planes prc}p_széstos antes de que se asignen recursos
a los mismos. :

<k tiempo medio de respliesta auna quefa o reclamacian de un
. consumidor se busca que sea inferior a Una semana.

+ Actuacion frente al mercado

Mestres {1995}, realiza una descripeion de fa situacion y tendencias
actuales que se cbservan en el sector turistico y entre ellas destaca ¢
hecho de que los distintos segmentas de clientes cada vez en mayor



‘medida se iran distanciando entre si, cada uno tendra mquerimiantés y
motivaciones tan dispares que las actiones deberan ser dirigidas con
mucha claridad al segmento en cuestion, Esta tendencia se une a la
mayor personalizacion v 1a superior exigencia del chente turistico
europeo, lor cual sefigla con mucha claridad la necesidad de diferenciacion
de la oferta v la mejora de o calidad para atender a cada segmento,

tn esta tinea, las empresas del sector manifiestan una posicion
claramente ligada 3 las tendencias apuntadas, en concretn, consideran ‘
esencial: '

~Establecer la diferenciacion por la via de la calidad.

‘s Medicion ' _
Aungue fa medicion es muy importante en todo el 'prg'ceso de gestion, no
existe uno sébiq,de ellos que pueda ser considerado aceptado |
genéricamente por los directivos de las empresas. Lo anterior no se debe a
g falta de instrumentos tedricos o aplicacicmes especificas al sector, por
ejemplo, Witt {1994, p. 155} no s6lo hace una descripeion de los items
que deben servir para el disefio de decisiones en- el sector turistico si no
que sefiala la forma v los criterios que deben utilizarse para juzgarlos.

) Rasgos no consensuados

Se trata de aquellos rasgos de fa ge%ﬂon de ealidad que son poco
aceptados o simplemente rechiazados por los directores de los hotefes. Son
" rasgos-gue nointeresan o gue al menos ne forman parte de sus
prepcupaciones actualés en la inmensa mayoria de los casos.

& QOrientacidn de la gestion ‘
~No desarrolian acciones encaminadas a consequir 1a certificaeln 1507
. 5000 ’

* Recursos humanos _
Membrado {1995) al referirse a fas debilidades del sector turistico sefiala
camo uno de los puntos clave la carencia de un plan de formacion para
las profesionales del sector. Este percepciérl sigue mmpletamente vigente
en nuestro trabajo, tal como se manifiesta en los rasgos detectados:
fi Formacion. La formacion la gran auseote respecto & todos y cada uno
de los intrumentos vy Lanoumsenms relacionados con fa gestion de
calidad.
-Seleccian. Los directivos v los empleados son contratados por
procedimientos ajenos a los procesos formales de seleccian,
~Relacton. En este sector la capacidad de relatidn y trato es esencial, sin.
embargo, 1o se tierie-en cuenta la cap&udad del trato con. personas. ala
hora de ascender a lgs directivos.
~Iniciativa. La adopcion de wnmntwas pot los emple&ﬁm no son
reconociias ni fecompensadas. - .
~Rigsgo. Tampoco se fomenta ta libertad d¢ accion vy ta capacidad de
asumir riesgos personales o individuales.

» fedicion

Berry [$995) aboga por la escucha sisternatica del cliente ya gue no basta

con realizar en ocasiones especiales estudios sobre la situacian real. Berry

"
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afirma que “las empresas necesitan crear un sistema de informacion sobre
la calidad del servicio” ya que tos estudios esporddicos son como fotos
instantaneas, insuficientes para conocer fa opinidn de los clientes para
actuar inmediatamente sobre las situaciones que asi lo requieran. En fa _
misma linea se expresan Rodriguez del Bosque {1995) cuando sefiala que
unia de las cuestiones deé mayor interés en el sector es el conocer cudl es
la composician y el modo en que se forman las preferencias de los
Consumigores. ‘

Pues bien, a pesar de la evidencia de fas afirmaciones antericres, el sector
presenta de forma generalizada ias siguientes carencias:

~Falta de medicion de 1a satisfaccion de los clienfes a través de encaestas.
~Falta de medicion a través de cartas de comentarios de los clientes.
~|pexistencia de medicitn g través de linea telefdnica.

- Actuacidn frente al mercado

f‘-\'x;hque. la conperacian es un factor cada vez mas utilizado enla gestion
de fas empresas, algunas de las formas en que aﬁuﬁila puede
materializarse, no son utilizadas en el sector, Concretamente:
~Establecer acuerdos con otras empresas para ofrecer servicios
conjuntamente, C ’

-Establecer acuerdas con otras em presas para compartir activos,

c) Estudio de la excelencia

El tercer objetivo de nuestro trabajo consiste en analizar el nivel general®
al gue se ha llegado en cuanto a la gestion de calidad y ia distancia que
separa atas empresas hoteleras de un horizonte de aproximacion a
excelencia, ’ ‘

Como una cuestion previg-estudiamos st la dimension em;:xres&ﬁal influye
en el comportamiento sobre factores de excelencia en las empresas del
sector hosteleria. Para ello, consideramos dos bloques de empresas: a} con
menos de 50 empleados pero mayores de 25 y b} empresos con mis de
50 emptendos.

Af efectuar nuestro analisis a nivel de rasgos, podemos indicar que €l
comportamiento de ambos grupos de empresas es-muy similar La Gnica
diferencia significativa la encontramos en el campo de Iz estrategia. Existe

" una orientacion mayor por parte de las empresas de mas de 50 empleados

a trabajar sobre el rasgo relativo a la diferenciacion en el mercado.

Para ejecutar &l andlisis a nivel global {ver cuadra 1} hemos seguido fos
niveles o grados de perfeccidn en base al nimero total de rasgos que

relne cada empresa.

1-Nivel superior. Ermpresas con 30 0 mas rasgos.

2 -Nivel avanzado. Entre 26 y-29 rasgos. '

3.~Nivel medio. Entre 20y 24 rasgos.

4.-Nivel bajo. Menos de 20 rasgos.’ -

Podemas tndicar que 1a calificacidn de excelente queda casi descartada en

este tipo de empresas, tan solo el 10% de las mismas. Con una gestion de



~buena a muy buena podemos situar al 500 de las empresas estudiadas.
tste dato nos parece bajo, va que implica gue pmntitamente t‘ 450 dL

las empresas estudiadas necesitan mejorar su gestion.

* S hacemos el andlisis en funcion de la dimension Emp{fs&nal IDs :

resultados no varian significativamente.
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mo en k mayoria d

oras ramas de Ja actividad econdmica, €l precio y la calidad constituyen también, en el

turismo, mstrementos o armas furzéa?nen}tales para competir en ta lucha
por consegquir clientes [turistas), Pern aun gue ambos estén logicamente
interconectados en ta formula: Calidod: Precio = Vator v si bien el valor
del dinero se define como la fuerza que impulsa la demanda turistica
(Nag! 1987], no estd en absoluto clare como se evallia exactamente el
valor, el precio o fa calidad por parte de fos clientes empresarios, como
tampoco lo estd si factores como el valor o el precio con refacion a fa.
calidad pueden ser fuerzas preponderantes a la hora de dar forma y

equilibrar los'mercados turisticos. Las publicaciones de gestidn estratégica

nos proporcionan un enfogue més claro y mas préctico en el gue se nos
sugiere gue, conel fin de situarse en ¢l mercado, las empresas deberan
buscar bien una diferenciacian en la calidad (o en ef producto), el
tiderazgo en costes o fa-estrategia de concentracion o convergencia
{Porter 1985). La estrategia de convergencia’puede considerarse un
deri \,adn de fas dos anteriores, ya que inchiye estrategias que tienen
como objetivo ser lideres en costes o la diferenciacion en calidad (en ef

sproducto] en segmentos del mercado especiales o parciales [nichos),

mientras los dos primeros se crean mediarite estrate gias qlobafzq

‘buscadas en todos los mercados de la empresa.

*

En lo que se refiere a las estrategias de liderazgo en cost

es, las empresas

“normalmente ofrecen servicios yfo productos de calidad de mercado

medua gue, sin embargo, ‘se suministran a precios que estdn por debajo
de la media del mercado. Las empresas. pueden hacer esto debido a las -
ventajas en ia competencia en lo que respecta a costes y pre; i0s,
Estosditimes son & menudo el resultado de economias de escala o de

“economias de alcance. Por ejemplo, Viajes Thompsen puede ofrecer

paquetes de viaje de calidad media comparables a los que ofrece la
competencia, pero suele descontar unas cuantas fbras del precio con
respecto a Ens competidores. Cuanto mas mmogeneo sea el producto o
servield en un mercado dado, mids posibilidades existen de que las
enmpresas compitan en preci y costes, Esto a.su-vez implica que solo

_aguelias firmas que hayqn aj Jst.sdo de manera optima ef tamafo de st
empresa ¥ su planta, sobreviviran en la batalla de la competencia a largo

plazo, tal y como se predice en todos los libros de teorla
microeconomica. (véase por ejemplo, Mansfield 1994, ibid, p. 312 y

-sifuientes),

En este escenario la competencia es feroz y se I'msa‘:txniramente enel -

- precio y muy pocas empresas sobreviviran, concretamente s6lo aquélias

gue puedan mantener lq pmdumtm a hrqo plazo con ur coste medio
rinime.



Por atro lado, si las empresas aplican estrateglas de diferenciacian pura de

producto [servicia), Tos costes y los precios se convertirdn en meras

molestias en e} intento por parte de la erﬁpresa de producir de forma

continyada productos y/o servicios nuevos v, de ahi, calidad nueva a

través de la innovacian. Pueden, por tanto, coexistir en armonia las

- divergencias apreciables en lo que respecta tanto a los precios de
mercado como a la calidad de los productos (servicios]. Al contrario de o
que ocurre en el caso del Hiderazgo de costes, diferentes tipos de firmas
gue producen v venden diferentes tipos de productos y ofrecen calidades
distintas pueden sobrevivir & largo plazo. Cuanto mas fragmentada esté
una industria, tanto por las preferencias de los clientes, va sean
segmentadas o localizadas, como por la ausencia.de economias de escala
en productos {servicios} intensivos de capital humano més posib‘ilidad&s '
tienen las empresas de competir en términos de productos (servicios)
diferencialos, exclusivos y originales, haciendo de fa calidad el arma

“competitiva primordial,

Aungue particularmente teniendo er cuenta ia actual globalizacion de fa
industria del turismo, no se puede negar que las presiones en-lo que
respecta a prt‘cio y costes han condueido -y lo seguiran haciendo en el
futuro- & una mayor racionatizacion e industrializacion def sector
turistico europeo [Ké%!’er & Koch 1995), el futuro turismo de Europa s¢
verd obligado, en su mayor parte, a trabajar con la caiida{i\},
especiaimente, la ealidad del servicio serd-el arma v 1a ventaja principat a
fa-hora de enfrentarse cont el novedt:m bajo coste del turismo en
Sudamérica, Asia v el Caribe.

Un enfoque estratégico rnélséspeci‘ﬂw de la calidad en la produecion y
marketing de los servicios de turismo en. Europa se hard necesaria al
aumerttar secularmente los costes. de produccion en lo que concierne & la
mano de obra v el entorno, asi como las tendencias actiales hacia unos
productosfservicios mas individuatizados. En 10 que se refiere a las
tendencias hacia una mayor individualizacion, el comportamiento
turistico preocupado por la calidad, existe tanto una evidencia de heeho

~ como unas publicaciones que han surgido y se han multiplicado
rapidamente, que dejan constancia de la in'kp(théncia creciente de la
calidad frente al precio en niuchas de 138 industrias v productos turisticos
europeos, Bl nuevo comportamiento del ecio, en patabras de
Opaschowsky, o el "nuevo turista”, segin la terminologia de Foon,
necesitan todos la misma caracteristica original, “la Experiencia'personzil“,
dentro de una gama de actividades turisticas [ Poon 1993, Opaschowsky

1944).

El sequndo argumento convincente en 1o que serefiere al probable
“aumento de ja importancia de la calidad en el turismo esta ligado a!
rapido aumento del coste de los terrencs vi rgenes y el de la mano de obra
no cualificada en cast todas s zonas turisticas en Europa. Mientras que
-en ¢f pasado la amabilidad v el encanto natural de las personas en fas
zonas turisticas, junto con os paisajes iditicos se daba por hecho, hoy en
dia esto tiene una gran demanada por tratarse de recu rS0S MUY 508508 Y
no repf@ducihles Estn gltimo implica que a) las estrategias de liderazgo -
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en costes deberdn descartarse en numerosas zonas y productos teniendo
en cuenta ¢l alto y creciente caste de la mano de obra y ef coste
ecoldgico v b] muchos antiguos recursos "naturales” del turismo se han
convertido hoy en dia en infra- y superestructuras realizadas por el -
hombre que requieren, para su creacion y mantenimiento, una mano de ‘
obra muy cualificada, asf como tecnologia v politicas de alta calidad.

Dicho sea de paso, esto implica también la creacion de formas amenas
de turismo como el turismo rural y el ecoturismo.

Después de haber intentado abordar la cuestion de la competitividad en .
la calidad-como algo que serd cada vez mas importante para fas futuras
industrias turisticas Eur’olﬁ}eas. pasamos shora a la sequnda parte, que
tratdrd con cierta amplitud cudles son jos atributos de la calidad y las
experiencias de calidad en general y qué importancia tienen en el
contexto de tas actividades turisticas y 1os segmentos turisticos.

Tal y como se ?EQ mencionado anteriormente, [ calidad, como concepto que afecta a la conducta del consumidor
o, hablando de forma més general, sl intercambio del mercado, debera -
permanecer en el turismao, al igual gque sucede en otras dreas, como una
estructura subjetiva. Dicho de otra forma, no importa cdmo queramos
catalogar ia chlidad de forma objetiva v en sentido absoluto, bien segin
la calidad v/o la naturaléza de las aportaciones utilizadas en I.fq
produccion, bien de acuerdo can las caractéristicas de salida o de
resuftados de.un sistema determinado de produccion de servicios; lo que
importa al fin y al cabo es fa percepcion v la evaluacion del cliente o la
satisfaccion en cuanto @ la calidad. Que un restaurante emplee 10 0 100

cocineros o utilice verdura fresca o de lata para preparar sus comidas ylo
que el ment ofrezea una seleceion amptia o limitada solo sera relevante
en tanto en cuanto esté relacionado con las expectativas, la percepcian o
una expetiencia mas o menos satisfactoria del cliente con respecto ala
variacion en lo que concierne a la catidad del servicio prestada, ’

Aungue el turismo puede aprender del control de calidad v las practicas

de gestion de la industria manufacturera (Welermair 1994}, 12 produccion
de servicios de turismo vy, especialmente, la industria de la hosteleria,
puede requerir un enfoque distinto. Al contrario de lo qué»aeurre enla
industria manufacturera, en la gue, con la excusa de gue 1o son
perecederas, los bienes pueden ser inspeccionados y se pueden retirar
antes de ser consumidos; én el turismo los bienes y servicios se produeen

y consumen de forma simuttanea, haciendo que el control de calidad y la
gestion, solre todo en periodos de temporada alta, sean mucho mas
dificiles. Adernds, gran parte de la calidad generada en la produccién de
servicios turisticos proviene de la interaccion entre &l cliente v el personal
de contacto, a traves de 1a cual surge 1a incertidumbre sobre que se pueda
dar un perfecto acoplamiento entre las expectativas y la experiencia del
cliente, lo que hace gue ¢! control de calidad total resulte un reto casi
inalcanzable. ' "
Otra caracteristica destacada de la produceion de servicios en el turismo
es la capacidad de interrelacion de los servicios y la calidad del servicio



dentro del sistema turistico o de la cadena del turismo (Smith 1594),
imponiendose asi mas dificultades en Eav especificacion, evaluacion,
control y gestion de la calidad en el turismo. Normalmente, la calidad de
unas vacaciones experimentaga por un turista medio incluye todo lo que
le ocurre 3 esa persona desde el momento en que cierra fa puerta de su
casa cuando se va e vacaciones hasta el momento exacto én gue vuelve
a su domiciiio habitual. Por tanto, el concepto de calidad en el turismo es
un concepto de interrelacion v holistico, ya gue incluye todas las
actividades asociadas con la cadena del sérvicios de turismo, desde ¢l
transporte, el alojamienito y fa comida, la animacion v fa cultura, hasta los
deportes y el recren. La naturaleza de interrelacion y holistica del
consumo en ef turismo impone restricciones adicionales a lahora de.
especificar v controlar la calidad en los servicios turisticos.

En términos similares a los de la teoria de la motivacion de Hezbierg,
algunos autores han hecho distinciones entre los factores gue
simplemente producen una satisfaccion minima y los que aumentan el
grado de satisfaccion del cliente. Por ejemplo, Juran (1992 ) distingue
entre dos tipos de calidad: por un lado, las caracteristicas de los productos
o los servicios que producen satisfaccion en los clientes y, por otro lado, fa
ausencia de deficiencias, lo cual hace mayor la satisfaccion del.cliente

Las caracteristicas anhadidas del prc}duicto o la provisidn de apciones,
como, por ejemplo, las ofertas con todo incluido, las suites de hotel mas
ESPFCIOSHES, Mas servicios o personal de contacto por turista, piscings més
largas yfo instalaciones deportivas mejor equipadas en fos hoteles etc,
estan disefadas para atraer a segmentos mayores yfo adicionales del
mercado o para vincular mds abcliente con ¢l producto o e paquete
turistico, es decir, para hacerlo mds fiel.

Aungue las caracteristicas anadidas del producto [efectos de valgr) podrian,
ala larga, equilibrar et coste aﬁazziidé de ta catidad (Heskett 1988, Heskett,
Sasser & Hart 1990, tas caracteristicas afadidas del producto/servicio
* pormaimente exigen costes y precios més elevados que los clientes también
estan dispuestos & pagar. Desde luego, al tomar decisiones sobre los pér&s
de servicios de preciofealidad disponibles v adecuados para cada individuo,
las expectativas de calidad del cliente se forman, entre ofras cosas,
mediante ¢l precio, el cual sugiere el determinante -citado con frecuencias
"relacion calidad-precio®, subyacente en fa demanda de servicios en el
turismo, que_debe ser, en el marco de toma de decisiones del turista, de
alguna forma mds complejo que fa simple férmuia Q:P=\,

Otra distincion Gtil entre los diferentes tipos de calidad ha sido propuesta
por Grénroos (1982), quien distinguesentre calidad técnica y funcional. La
calidad téenica se refiere al Qué, esto es, la gama de servicios vfo
capacidades que-se ofrecen al cliente, mientras que fa calidad funcional
se refiers al Cdmo, es decir, la forma en gue se ofrecen los servicios v,
sobre todo, la interaccion entre el cliente v el personal de contacto.

Para muchosservicios de hosteler{a y otras ramas de la actividad
ecanbmica en el turismo, las capacidades v sistemds téenicos v el equipo
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son bastante similares, por ejemplo, fos sistemas de reserva yfo las normas
de registro, aungue pueden haber grandes diferencias en la forma en que
se trata a los clientes en ef proceso de registro. El modelo de calidad

- funcional y técnica de Grinroes se describe-a continuacion, vEsvte modelo
no solo distingue entre las formas de calidad técnica y funcional, sino que
también ilustrata pf:fﬁ?t“fpi‘.if)ﬁ de {a calidad dei servicio como ef resuitado
e un proceso subjetivo de comparactdn {emparejamiento) de las
prt‘i‘t”lfi’ws las imdgenes y ks percepciones, que ha de llevar a ;umus
finales sobre Ia cahzéad

>envicio  Calidad del servicio percibida | ovido
esperado o o pereibido

Calidad
~ técnica

Soluciones teenicas
‘Maquinaria
Sistemas
_informatizados
I:n;%mcimimtas“f _
experiencia

tex Gronroas, 1963, 1bid, p. 79, Por tanto, la calidad percibida o experimentada fa utilizan fa mayoria de

lus autores como fa variable critica que afecta al juicio final de calidad
ylo satisfaccion de tos clientes. (Parasuraman, Zeithaml &t Berey 1985,
1988, Gronroos 1983, Heskett 1986, Brown £ Swartz 1989).

La confrontacién entre la prestacion de calidad y la expectativa presenta,

sin embargo, tanto otros internos que se relacionan con el proceso-de
- prestacion, como determinantes externos qué tienen gue ver conel

impacto de la industria del entorno vy las variables de servicio especificas

que tenen iﬁﬂuencia sobre el mecanismo de formacion delas

perce; ciones de catidad y las expectativas del cliente,



e

En el apartado Ul-el modelo de GAP [Parasuraman et al, 1985, 1988 )
describir los problemas de calidad en los servicios e identificard cuatro
gaps que habran de ser gestidnados por empresas de servicios, De esos
- cuatro paps, uno tiene influencias externas, concretamente, el gue estd
refacionado con las percepeiones y/o las expectativas de calidad del
servicio por parte de los tlientes, previamente al consumo.

Comprender la percepcion de la calidad de los clientes, sobre todo la
incertidumbre de la catidad, hace surgir herramientas de gestion para
abordar las expectativas de calidad del servicio {Roest & Verhallen 1995).
Las expectativas de calidad de los clientes potenciales se fbr'manfa partir
de experiencias previas y caracteristicas personales del-cliente y fa va
mencionada comunicacion por parte de los proveedores dcﬁ servici»as,:o de
las empresas intermediarias {por ejemplo, las empresas publicitarias).
Traducido a tas aplicaciones del turismo, esto significa que, por ejemplo,
la expectativa de calidad de un turista de montaia en invierno vendra
determinada por sus experiencias anteriores de deportes de invierno en el
fugarescogidn o en otros destinos de montéﬁ_g, la-fuerza de su deseo
(motivacion] de practicar deportes invernales frente a otras actividades de
ocio y ante la atraccion de los complejos invernales ofrecidos, tal como se
fe comumica y como I percibe ¢l turista potencial de montafa de
invierno. :

© Se ha escrito mucho sobre el proveso de percepcion de calidad en los
servicios, gue también podria aplicarse al turisma. Los campos de analisis-
tipieos comprenden el proceso de recopilacion de informacion [Bettman
1979), el procesn de seleccion de indicddores de calidad {Monroe and
Krishnan 1984) v su traduccidn en atributos 0 procesus de calidad (van
Raaij 1977} para, de esta forma, crear, finalmente, las expectativas de
calidad basadas en los atributos y los procesos de catidad (Parasuramian,

- Zeithaml y Berry 1985, 1988},

~ Gran parte de este proceso de percepcion v evaluacion de ta calidad
anterior al consumo de servicios turisticos especificos de turismeo

-dependera de las caracteristicas o os atributos relacionados con la

busgueda - de experiencia y crédito de los servicios en cuestion (Roest &
Verhalten 1995 p.86ff). Los atributos de busqueda como, por ejémpfo, la
cantidad media de nieve durante fa temporada de invierno, el nivel de
precipitaciones o los dias de sol pueden ser objeto de una estimacion.
precisa antes del consumo. Los atributos dé |a experiencia coma fa
competencia y la amabilidad del personal de contacto en Ia estacion de
esquH solo.pueden j'uzga,rse durante el consumo v fos atribiztos de erédito,

- como, pur ejemplo, 1z fiabilidad del equipe (arrastres) o el eguipo humano
{patrullas) en caso de acc’iﬂente:s, (tHz4& nunca puedan ser evaluados

: corfectamente ni antes ni mientras dura el consumo,

Existen pocos servicios en el turismo gue tengan atributos de bL]squeda \;
par tanto, no puedan ser puestos @ prueba antes del consumo v, en
conseeuencia, el procesado de la creencia inferida a partir de la
iformacidn disponible o ef procesado de la creencia informativa en la




que los cansumidores del turisma dependen de expertos externos, se.
estan utilizando frecuentemente para determinar los resultades de
catidad {atributos] (Furse et ab 1984). .

Mientras gue en las partes de] sector St’,rvécio‘s no relat‘ionadas con gl
turismo se ha investigado mucho sobre el proceso mediante el cual se
crea Ja percepcion de calidad gue tiene que ver con temas y problemas
tales como la disponibitidad de informacion con sentido, la presencia de
creencias a priord, la falta de indicaeiones intrinsecas o los niveles de '
motivacion cambiantes, para deducir la calidad de forma sistematica
{Crane & De Young 1990), existen muchos menos datos empiricos acercs
de la conducta de los turistas en lo concerniente al procesado de
infarmacion [véase por sjemplo, Schul, Crompton). Aunque se han
reafizado algunds observaciones referentes al comportamiento de las
turistas en la husqueds, - hay quédestacar, por ejemplo, ta alta incidencia
del uso de amigos y parientes eomo método de bisqueda mds
prometedor para determinar-los atributos de calidad {Welermair & Maser
1996) - se necesita realizar todavia mas investigaciones sobre |a
formacion y percepeion de indicadores de calidad para los diferentes tipos
de servicios y actividades tunxt:ca& en distintas Lendluones contextuales
{por ejeraplo, el racsgr}) par& distintos tipos de turistas. Una vez
encantradas kas percepciones y expectativas por parte de los clientes
{turistas) de los atributos de calidad v las experiencias especificas, el
siguiente punto mas importante es traducir esas expectativas de calidad
en pmgramés gestionables de produccion. v prestacion de calidad del
servicio. Este sera el tema a tratar en el siguiente apartado.

Al diseutir la evaluacion, el wm‘ml v la gestion de la calidad de los servicios en las empresas que producen »
: productos Turksticas, tomamaos comn punta de partida dos prr»mm.ss 0
asunciones; .

1.-Que las firmas operan en un entorno muy competitive en ef que

“prevalece la competitividad en cuanto a la calidad y en el que satisfacer
las expectativas del cliente define, por consiguiente, la calidad de! servicio
requerida, y

2.-Que con [a finalidad de establecer sistemas de control de calidad, soto
se pueden utilizar conceptos‘detaliados yfo eficaces,

Siaceptamos estos prerrequisitos solo nos queda un modelo de
controifgestion de calidad, concrefamente, f que fue lanzado
originalmente por Parasuraman et al, {1986), conocido comunmente
como el modeio del GAP. Otros enfoques, que utilizan medidas de la

~ calidad del servicio basadas en las incidencias en lugar de en los atributes

" {Bitner, Booms & Tetreault 1989, Strauss £t Hentschel 1992) o los gue
describen tas medidas de calidad de servicios directamente desde
proposiciones tedricas de la teoria del despertar {Anderson 1992), tienen
la desventale de dar como resultade conceptos y medidas de calidad
totales ylo amorfas,



De acuerdo con fas observaciones anteriores que constatan que los

cHentes tenen expe

tivas tanto mstrumentales como psieoldgicas sobre

geion-de fos servi

fa pres

1976}, v qué-estan, por
consiguiente, precoupados simuttineamente por ia calidad funcional v

ivs {Swan & Combs

fas variaciones del mg

del GAP terminan combingndo

los datos (hechos) refevantes v los detalle

para medir fa calidad del

s cince dimensiones genéricas de calidad del servicio empieadas son:

tabilidad, Interés, Garantia y Empatia, las cusles se derivan de
- elementos formadas sobre la base de estudios v, por tanto,
zmente las caracteristicss de calidad "reales "

os fundamentos tedricos (Parasuraman ¢t al, 1985, 19@'81,
{1945 han aplicado los cinco atribuios orginales en

o modificado la- lista de cinco para adecuar

_ ores han ampliade
el modelo a ramas de servicios especificas, diferestes culturas, o

diferentes agrupaciones de clientes. Asi, por gjemplo, Lemming and
Behara han creado 13 atributes de calidad para los sewvicios de
automdviies. Gilmaere & Carson (1985], en un estudio multiculturat de tos
ferries daneses v britdnicos han utilizado sels, concretamente,
Instalaciones Fisieas, Eleccidn y Variedad de Productos, informacion
Disponible, Accesibilidad del Personal, Comunicacion con los Clientes y
Respuesta de ios Clientes a 108 Productos. Al intentar explicar fa calidad

de un servicio en el turismeo de montafia, Welermair and Fuehs [1996)

utilizaron siete atributos de calidad, 8 saber:

ia, Seguridadfestar a salve, Libertad de eleccidn con

afaparient

respecto a las sctividades escogidas, Autenticidad/honestidag, Grients

def se

0 &n cuanto a ia puntualidad v fa flabilidad, Varedadfdiversian

v Posibilidad de aceeso a o5 servicios.

oy
!

tipico en ias mediciones SERVOUAL, Jos clientes {turistas)

o suele ser

diferencias encontradas forman el gap de calidad que se puede representar
de la manera gue vemos en g grafica de fa pdgina siguiente. '

) | .
El primer gap y en la practica €l mas importante, £S que no se consiga
leere im:ez'pr;’ tar correctamente las‘expectativas del o

de los Ejée

el Es el fracaso
tribuye.a
un servicio de alta eglidad a los ojos de fos consumidores, a incapacidad

de Hosteleria al no darse ¢uenta de lo que

del director del complejo para inferpretar correctamente s motivaeiones
y expectativas de diferenies segmentos del mercado en cuanfo a la
combinacitny fa calidad de las actividade

turisticas que se han de
ren el complejo, o la incapagidad de los tour-operadores para

ofrece

ofrecer los paquetes de viaje deseados y los niveles correspondientes de
catidad de servicip,

Es posible que las grandes empresas turisticas en un principio realizasen

estudios de mercado O simplementé escucharan con mas stencids



desens de tos clientes o, alternativamente, el turismo de masas europen
podria haberse planteado en los afios setenta y ocherta en muchas zonas
de-destino como un mercado de vendedores. Sea por la razén que fuere,
el mercado competitivo de E"sog} en dia necesita gue se realicen mayores
esfuerzos en 1a exploracion del medio y en la investigacion del mercado

Bl

maxdelo det 6

i
i

=

-

para poder disefiar 0 redisefiar productos vacacionales o servicios de
hosteleria que estén en la linea de las expeetativas de los clientes. Gran
_ parte de los datos remh&ladas en encuestas nacionales o internacionales
_sobre los motivos de Sus viajes carecen de un analisis detaliado en o que
se refiere a los atributos o experiencias especificas de calidad, lo cual ~
7 ohliga a las ctmpfesaé turisticas lotales y regionales a realizar sus propias
~ investigaciones de mercado en profundidad, " S '

£l segundo gap surge cuando la direccion sabe lo gue quieren los clientes
pero es incapaz 0.0 esté dispuesta a establecer sistemas y
‘procedimientos internos en la empresa que permitirian la produccion de
una calidad del servicio orientada hacia el cliente. Las empresas pueden
'no.estar dispuestas a ipvertir en recursos humanos o tecnologia, lo cual



+ PIOFIELE MEnRDS
puede of

dad puede
5 de contra

podria serun prerrequisito para la calidad de los servicios. Aquéllos
podrian haber sido una de los mayores determinantes para establecer una
afta-calidad del servicio para la mayor parte del turismo de montafa de
Europa central (RETTOURISM 1995).

Por efemplo, en-Austria se dice que las tendencias crecientes hacia el
empleo de personal de servicios extranjero y sin cualificacion v los bajos
niveles de profesionalizacion de los propietarios-directores contribuyen 3
los bajos niveles de catidad del servicii (Welermiair 1986).

Ei tercer gap o gap de servicio-prestacion se asocia con la ejecucibn
defectuosa o inexistente en la prestacion del servicio de ca lidad a pesar
del reconocimiento de los deseos de los consumidores y ks
especificaciones, internamente en la empresa, de los objetivos de calidad.
Normalmente este gap surge por fa existencia de sistemas de control de
calidad inadecuados: En la mayeoria de tas empresas de turismo la
variacion de calidad con respecto a las especificaciones se asocia con
errores humanos o yna conducta humana incorrecta gue reckama unos
programas y politicas de marketing internos (Gronroos 1985}, Los

" problemas de control de catidad aumentan cuando las unidades o
“empresas que tienen gue producir ciertos niveles de calidad pertenecen a

duefios mdependientes, Bl problema e5 algo menas acusado cuando se
trata de sistemas de fra nquicas o provisiones de contrato de-gestidn en
las que existen standards o normas de calidad acordadas v controladas de
forma colectiva, que cuando hablarhos de empresas, alianzas o _
canfederacianes de productos turfsticos que no estdn tan controladas. Los
grupas hoteleros de productos especiales de Austna orqannadus porla
Direccion generat de turisma-austriaca, como son los hoteles de golf vy
tenis austriacos, suelen entrar dentro de esta categoria, El mismo

“problema de mivelesinsuficientes de control de calidad yfo las sanciones

consiguientes a aquéllos que no los alcanzan, se da igualmente en la
mavorig de |as otras :fc;rupac’anes de servicios autoconfiguradas v

carentes de una coordinacié ion estricta, ya sea dentro de un destino o en

varios destinos diferentes. €Btcger 1998,

Ef cuarto gap surge cuando las empresasde turismo o las de hosteleria
prometen en sus comunicaciones externas mas de o que pueden ofrecer.
Abundan, en el turismo, fos ejemritas de publicidad mediante imigenes
exageradas o {a que aporta con informacidn defectuosa. A menudo se
atrae a ios visit:ant’:é§ a los complejos en perfodos de temporada baja v
cor precios bajos, sin prevesirles de que en esos momentos muchas
atracciones ¢ instataciones turisticas estdn cerradas, o se fes hace ira
complejos de montaha que muestran puebles, aldeas v montafias
totalmerte cubiertas de nieve y cuando Hegan alli.se encuentran con gue
no hay suficiente nieve en las pistas de esqud o que éstas no estin

‘preparadas. Se puede aprender upa leccion de fas empresas turisticas y

organzaciones que deliberadamente prometen menos de lo que Saben
con certeza que pueden ofrecer, disefiando asl una estrategia ganadora
de en cuanto a la expectativa de calidad™ "

 Finalmente, ¢f fuinto gap es simplemente [a suma de los cuatro gaps

anteriores, y no hace mas que ilustrar la necesidad de una mavyeor



desgiobalizagién, un mayor andiisis, asi como una mejor gestion v control
dos os juicios globales de taligad negativos o déficits de calidad cue
‘mugstran a5 encuestas, 1os sistemas de quejas o fas entrevistas a los

clientes-La evaluacian, el control v {3 gestion de 1o catidad del servico
dentro de las empresas turisticas v entre empresas distintas plantea una
serfe de probiemas relacionadgs especialmente con la medida v fa
ponderacion de los atributos v experiencias de la calidad del se _
patticularmente en |3 produccion y rngz‘ketizzg'ée las cadenas de paguetes
ficios eamplejos @ interrelacionados en fas tadenas turisticas,
Aunnue’el voncepto SERVOUAL tenga quetser adaplado o fedisehado para

i,

hacer frente a las condiciones de calidad v a los problemas de "valides”
Weiermair & Fuchs 1996) parece conservar 185 mejores promesssen o
que sé refiere g otras conceptos de evaluacién de 1a cafidad en el turis

Existen tres, o quiza cuatro razones convincenies para defender por qué una pelitica de buena caiidad deberia
» - merecer-la pena enla mayoria de las empresas de turismo europeas,
» saber, Escapar de fa Pura Coampetitividad de Precios, 1a Rets

cion de los
Clientes, la Atraccion v Retencion de los Empleados Motivados v
Cuaslificados

coma fas posibles Réducciones de Costes

Escapar de 1a Competitividad de Precios

Los datos PIMS [Buzzel & Bradiey 1987} muestran de forma sistematica
que las empresas que se encuentran en el tertio superior en calidad son
capaces gecobrar un 5-6% mds que oiras empresas’y tambign producen
maﬁéras beneficios, Gran parte de fa competitividad actual en precios de
los destinos europeos de montaha y mediterranens son una ruina para
muchas empresas, de abl la sugerencia de fa catidad eomo forma de
£scape. B

Retencion de los Clientes )

Se sabe que las recomendaciones via boca & boca acerca de la buena
calidad por parie de clientes satisfechos son; con mucho, menas
abundantes gue el ndmero de quejas canalizadas & traves det boca a boca,
Estableciendn un promedio, un chente satisfecho hablard con obros cinen,
mientras gue Uno disgustado se lo dird & diez o més perspnas. Aunque
sélo fuera por eguilibrar la buena y fa maia re’pu!::a on, las empresas de
ismo deberfan hacer serios esfuerzos B0 conseguir unas goliticas de
calitae caracterizadas por la ausencia de defecios, '

tu

Atraccion y Retencidn del Personal Cualificado
Tanto la teoria de la motivacion como fos datos emplricos sobre fa
satisfaccion, la motivacion v el rendimiento deios trabajadores en

las
eas dan fe de \a importancia de Ja calidad del servicin en

empresas turis

Posibles Reducciones de Costes

Aung ue las pperaciones de alta calidsd tienen sus costes, éstos tienden a
guedar mas que compensados por kos costes internss o externos
eriginatos por grrores o servicios defectliosos que dan higar 8'as queas
de los consumidores. Ls rueda de autorefuerzo de calidad de Heskett
muesira que, a fargo plazo, una estrategia de buena calidad v, por-tanto,



de alto valor, merecerd la pena en términos de mayor valor y menor coste
para-la mayaria de tas organizaciones de servicios {Heskett, ibid., p. 29},
- con lo cual se consiguen recursos gratuitos para promover inversiones
que mejoran la calidad en teenologla, marketing, productos y personal.

‘Al considerar la gran compensacion gue el turismo europeo puede esperar
con toda probabifidad de una definicion mas clara, de fa evaluacion y de
la correcta gestion de la calidad del servicio en las empresas turisticas
europeas, no sorprende que muchas nuevas aplicaciones de control y
estandarizacion de calidad, como el 150-9000, se estén también
proponiendo v aplicando actualmente al turismo. Solo se puede desear
que esos esfuerzos reciban fg atencién metodolégica correcta y el cuidado
que se merecen.
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< [a Gltima década ha existido una oferta amplia en todas las dreas del sector con ¢l objetivo de méjc}rar ta
; ' calidad del servicio prestado al consumidor. Esta tréc??.nte preocupacin
por la calidad del servicio en modo alguno -ha sido altruista. Més bien, es
reflejo de un mercado en constante evolucion donde'la calidad del
serviein, ya sea en la adqn icion directa de un servicio o como servicio de
apoyo-de un producto concteto, se ha conyertido en algo mprcscmdlble
para sggx;uwendo mmpemwo No sorprende, de hecho, que esta presion
PATA CONSEUIE Una Mayoy ca lidad del servicio también se haya convertido
en parte esencial de-los retos que-ha de afrontar el sector de los viajes y
el turismo. No obstante, esta orientacion hacia fa calidad del'servicio en-el
sector de los viajes y del turismo ha tomado un giro algo distinto en el
sentido de que seha recanocido que a calidad del servicio en las
transacciones indl Vfduales no es suficiente. El sector debe preocuparse por.
la catidad de fa experiencia turistica glotal (Otto v Ritchie, 1995, 1996).
Esto refleja Ia realidad de que una experiencia turistica global puede
considerarse inadecuada aunqgue sean satisfactorias muchas de las
=r.ransan:cit>nes individuales de compra o servicio que la componen. n
efecto, s6lo hacen falta unas pocas transacciones insatisfactorias para
que se considere, negativa la totalidad de la experiencia turistica. Como
tales; los gestores del sector turistico deben prestar atencion a todos los
aspectos de la experiencia turistica e intentar garantizar en la medida en
gue les sea posible que todas las transacciones de servicios sean -
satisfactorias. Ademds, deben asequrarse de que exista una buena
interretacion entre etlos cuando sea necesario. \

Posiblemnents el ejernplo clésico de este tipo de problema serfa la refacion
entre el transporte aéren y'el terrestre. Una Iénea adrea puede
proporcionar una experiencia de viaje aéreo Optima y una compahia de
autobuses asimismo puede prestar una experiencia satisfactoria en

cuanto al traslado desdé el aeropuerto hasta el destino final. No obs stante,
si el viajero estima que la canexxrm_emre el viaje aéreo y el terrestre no se
gestiona correctamente, dicha circunstancia puede hacer peligrar la
satisfaccion respecto de (@ experiencia del viaje en su conjunto.

El debate anterior ha asumido la existencia de ur entorno comercial tipico donde se le ppdpmcima al pablico la

experiencia.del viaje en su conjunto y sus componentes. £sta asuncian

Emg)]ira que no existen entornos o circunstancias inusuales gue haqén .
que resutte especiatmente dificil satisfacer adecuadamente todos los
aspectos de las necesidades y exigencias d:l-wa;ero y

No obstante, existe una serie de contextos para fos cuales no es vdlida
esta asuncion. Por ejemplo, el viaje que se realiza en casos de urgencia



(como, por ejemplo, por fa muerte de un familiar), el viaje que se realiza
dentro de un entomo cultural radicalmente diferente, y el viaje que se
‘realizs en condiciones climatologicas extremadamente desfavorables.
También se incluye l;ly"t*xperierwéa del viaje 0 la visita que se realiza en el
marco de una reglon ncologmameme sensible. Todos estos contextos
especificos ofrecen sus propios retos que son dnicos. Este trabajo
roncreto se centra en los retos, muy especiales relacionados con fos
esfuerzos por proporcionar una experiencia de viaje satisfactotia en
regiones ecologicamente sensibles. ‘

A pesar de la inexistencia de estudios amplios sobre €| tema, se pueden idéntificar algunos de los desafios

especiates que se encuentran e los viajes por las regiones
ceotogicamente sensibles. Son los siguientes:

: L-Existen objeciones fuertes y cada vez mas poderosas, por parte del
movimiento ecol fogista, a cualquier actividad turistica o recreativa gue se.
realice en las regignes ecoldgicamente sensibles y que pued& por tanto,
suponer ur riesgo de dafiar el entorno:

H~Incluso en los lugares donde e} sector turistico es consciente de dicha
preocupacion, detectamos que existe muy poca informacion referente al
grado en quc las diversas actividades yfo prenenms turisticas pueden
realmente causar dafios en el entorno.

IIl.-En aquelias situaciones donde se han intentado establecer unas

- directrices amplias sobre el medio ambiente, con frecuencia se cae en ¢l
error de no reconocer la influencia de ia estacionalizacién cuando se
valora el impacto medioambiental de los diversos tipos de actividades y
experiencias turisticas. Es decir, es posible que clertas actividades o
experiencias sean muy perjudiciales para la ecologia durante la
temporada de verano teniendo poco o ninguh impactoen invierno.
W,-Al no comprender las verdaderas motivaciones v 1a variedad de
benreficios gue se buscan en fas diversas experiencias turisticas enlas
regiones ecologicamente sensibles, tenemos una mejor comprensién o
perspectiva del factor de sustituibilidad, es decir, la medida en que una
persona concreta dada o un segmento dado del mercado puede sustituir
una experiencia cen poco impacto medioambiental por'uﬂa de gran
impacto, sin dejar, por ello, de obtener el mismo "paquete de beneficios”
gue atrajo al visitante hacia ¢l destino,

Como consecuencia de estas retos {y otros), la gestion de |a experiencia
turistica en regiones ecolégicamente sensibles se hace ain mas compieja.
Debido en gran medida a esta complejidad 'y a los problemas politicos que
conileva, en 1984, el.gobierno canadiense de turno autorizo a su ministra
para el p&trimonib a realizar un estudio importante (de 2 afos de
duracién y con un coste de $2,4 millones) con el mandato general de
planificar el futuro de ta Region del Valle de Banff Bow (donde se
encuentra el Parque Nacional de Banff).

Fi estudio de! Valle de Banff Bow tenia tres objetivos principales:

« desarrolfar una vision y unos objetivos para el \hlie de Banff Bow que
integraran los valores ecoldgicos, sociales y econdmicos;
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# reglizar un analisis exhaustivo de los datos existentes y ofrecer unas
dhrectrices parg la recapilacidn y andlisis de datos en el futuro, con el fin |
de lograr kos objetivos gue se fueran marcando progresivamente; y

& proposcionar una guia mespecto de ta gestion del uso v ef desarollo
humano de forma que se mantuvieran fos valores ecologicos v se
prOpOrCIonara un tursmo sostenible.

En el cumplimiento de dicho mandato, e estudio intenté:

| ~identificar fas dreas donde las actividades de uso del suelofuesen
adecuadas, las dreas donde ehdesarrollo y €l uso hubiesen sobrepasado la
capatidad ecologica o soclal del drea; v las dreas donde.eran posibles
otras actividades;

iL-mantener o aumentar ¢ polencial turistico-dei drea, de acuerdo con
fos objetivos de mantenimiento de la integridad ecologica del Pargue;

Hi~cubrir Tas lagunas de informacion oriticas v apovyar en el futuro las
practicas de gestion y uso sostenibles; -

IV.~establecer una serie de indicadores clave Gtiles para evaluar los
cambics en fa izitegridagi det Valle de Banff Bow y tos posibies umbrales
por encima de o3 cuales no se-puede mantener Iz Integridad ecoldgica;
V.-redutir las efectos perjudiciates para el medio ambiente existentes en
et desarrolio future, el funcionamiento del parque y otras actividades
' relaciongdas con ¢! uso def suel.

Fue precisamente en la cuestion de! mantenimiento def potencial turistico
dé la region {Punto 2} donde se hubo de realizar una revision en '
profundidad de fas experiencias posibles ofrecidas actualmente por el
Pargue, con ¢f objetivo especifico de garantizar que dichas experiencias:

a} colmaran fos deseos de los ca}naﬁienses; b} fueran de alfa calidad; vy ¢},
ofrecieran una buena relacion calidad-precio, :

El gran interés por lograr los objetivos antes descritos obligaron a todos
los. que participaron en e estudio a replantearse totalmente el papel dek
“turisme dentro de una regién ecologicamente sensible que estuviera
sometida a este grado de presion intehssi\}'a it:,(ér:rcida par los visitantes {5
millones ge visitanies anuates, mas 7.000 residentes perrnanéntés},

El Parque Nacionai de Banff ha sido uno de los destinos turisticos mds impertantes en Canada durante més de

' . 100 afos. £ estudio del Valle de Banff Bow se enfrentaba al reto de -
redefinir y reorientar €f papel de! Parque Nacional de Banff como -
destino turistico durante los proximos cincuenta afios. En el desarralio
e sutares; ef grupo de estudio estimd gue efs importante definir
formatmente fos principios que destacarian este papel futuro, Eran los
siguientes; : . : =




|.~ta Ciudad de Banff (v Ia aldéa cercana de Lake Louise] fueron creadas
como destinos turisticos v todavia hoy en dia, la razon principal de su
existericia es fa de proporg onar Servicios esenciales y buSICOS alos
visitantes al Parque

-Puesto que Banff esun parque nacional, todos los canadienses deben
tener acceso en igualdad de condiciones a las experiencias que tenga que
ofrecer. Con el fin de cumplir con este papel, fas politicas relacionadas

on el Parque Nacional de Banff como destino turistico deberian intentar
gue el mayor ndmern posible dt’ canadienses tuviera aceeso a las
experiencias de Banff y a la vez, garantizar que se mantenga la integridad
ecoldgica del Pargue.

ll.-E} Parque Nacional de Banff ha ofrecido historicamente a fos
: canadienses una amplia gama de experiencias recreativas, Aquelias
v experiencias que no dafian la integridad ecoldgica y que se consideren
adecvadas v convenigntes, se seguirdn ;}ﬁ:rrnmenda y apoyando,

V. -El recién dr:flmdu Modeio cir Destino Turistico del Parque Namon-jl de
Banﬁ prestard una mayor atencion a la educacion vy al aprmélza
refacionados con les valores del Pargue.

~Es importante que ef Pargue Nacional di‘ Banff, como destino turistico,
sea sostenible econdmicamente.

Las objetivos del nuevo Maodelo de Destino Turistico eran; primero,
reconocer la reputacion y la gran fuerza turistica del Parque Nacional de
Banff en su situacion actual; segundo, aceptar ciertos cambiosy -

fimitaciones especificas en lo que respecta al crecimiento future de fa

o

infracst ra con ef fin de preservar fa integridad ecoldgica y el atractivo
competitivo del desting en el mercado; y tercere, proponer un reenfoque
de la estrategia de marketing y desarroflo del destino. Dicho reenfoque
deberia respetar fas dimensiones actuales de desarrolio y marketing det
desting, que aprovechan el magnifico escenario natural del Parque’
"Nacional de Banff, ademds de su capacidad limitada de proporcionar una
gama de experiencias recreativas orientadas hacia la naturaleza. '

Pa
visitantes una gama igualmente amplia de oportunidades para aprender,

lamente, debe hacer especial hincapié, ademas, en ofrecer a los

comprender y apreciar mejor el valor de las maravillas naturales y la
. cultyra de montafia, algo Gnico y exclusivo del Valle de Banff Bow.

En efecto, ef objetivo final era establecer una norma clara sobre fa forma en

que ¢l turismo puede apoyar v mejorar la infegridad ecoldgicaen un desting
turistico ecoldgicamente sensible. Coma primer pase en ef proceso hacia el

fogro de dicho objetivo, fue necesario identificar v defirdr los tipos principales

de "Experiencias

del Parque” que se eonsiderabar; tanto adecuadas como
viables derdro de este desting turistico tnico y muv sensible:

5 a large plazo dela LQIL..FI perseguta, efectivamente, situar una serie de experiencias, cada una de las

f_~
oo
o

cuales contribuiria a su manera a la consecucion de 105 unos objetivos
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estratégicos propios. Mas especificamente, cada una de las experiencias
deberia contribuir de alguna forma al aprendizaje, corﬁprensicih y aprecio
por 1a naturaleza y la cultura del Valle de Banff Bow. Esa fue la esencia
del nuevo Modelo de Destino Turistico. '

Aderds de ofrecer unas experiencias esbeaiﬁcas-dr:l Valie de Bow, se
preténdia que ta promocion del Parque Nacional de Banff se centrara
especialmente en atraer 3 aquellos. visitantes que buscaban estas
experiencias.

A pesar de este enfoque diﬂ los esfuerzos promocionales, la experiencia del
Parque sequird teniendo un significado diferente para los distintos
visitantes, Como marce inicial, estos significados incluyen. los siguientes
"tipos de experiencia”. Se necesitard mas trabajo de investigacion para
confirmar la valider de estas experiencias.

1. Reencontrarse. con la naturaleza
Esta experiencia representa el intento def ecologista serig, o de ta persona
que disfruta del aire libre, de satisfacer su deseo de disfrutar de la
naturaleza de forma activa. La simplicidad v el esfuerzo fisico son términos
claves. Ln la maybria de los casos, estas personas visitan las zonas mas
interiores, incluyendo las partes mas remotas del Parque. Estas personas
necesitardn muy pocas instalaciones comerciales, si es que necesitan
~alguna. ’ ’

Cuando han de hacer noche, estos visitantes pueden utilizar las zonas de

& *za%npada. los refugios o las cabafias o, en cambio, pueden escoger la
acampada fibre. Las onr'tunidakies comergiates respeeto aeste grupo
incluyen actividades con guia, como el excursionismo, ef senderismo a caballo
y el montafismo. Si se desea mgntehf:r una experiencia de alta calidad, se
necesitarfa una gestion de fos usos humanos en las zonas mas interiores.

2. Apreciar las maravillas y el valor de la naturaleza

A la bisgueda de experiencias mas intensas, estos visitantes quieren
adquirir conocimientos acerea de la complejidad de los fendmenos v.
procesns naturales y su relevancia para un planeta saludable. La
comprension de esta informacion cientifica sofisticada requiere un

bigd 0go profesional, guias experimertados y programas de interpretacion
cuidadosamerite preparados. Las actividades pueden oscilar entre las
Visitas a fas instalaciones habituales de las zonas mas accesibles durante
¢l dia hasta el uso de las zonas mas remotas durante ef dia y para,hacer
noche, Las emprésas que puedan ofrecer estos servicios estardn en buena
disposicion paré aprovechar los beneficios que aportan los visitantes "de
un estrato economico alto” gue predominan en este mercadg. Algunos
operadores, como Morame Lake Logige v Brewer Transportdtson va
ofrecen este tipo de experiencia tunstm&

3. Descubrir 12 naturaleza

Esta experiencia incluye actividades que tienen un nivel bastante bajo
de intensidad. Las personas, a titulo individual, que tienen cierta
desconocimiento de la naturaleza y de las cuestiones ecoldgicas,
desean mejorar sus éonéci’mientos en este campo. Para estos visitantes



son especialmente importantes la informacion basica y la
interpretacion, )

Gran parte de esta actividad tendra lugar en instalaciones especialmente
disefiadas en 1as zonas principales. Las empresas del sector privado se
beneficiardn de toda la gama de nuevas oportunidades-para proporcionar
informacion e interpretacion, aspectos que tradicionalmente han sido
responsabilidad. del sector publico. Algunos operadores ya estan buscando
estas oportunidades. Serdn especialmente importantes los métodos
innovadores que estimalan el interés entre los visitantes que desconocen
los-entornos naturales, ' .

4. Comunicacion con la naturaleza

Estos visitantes buscars la renovacion espiritual y el descanso fisico dentro
de-un entorno natural tranquilo. La mayoria o bien pasan ¢f dia alli © bien
van gde excursion hasta las zonas més remotas hacieado noche alli,
Algunos acamparno se guedan en los alojamientos de las zonas mas
remotas. Aungue muchas de estas experiencias son tipicamente
individuales, puede haber muchas oportunidades escogidas para proyectos
comerciales. Ef retiro de corta duracion y fas instalaciones que reducen la
cantidad de intrusiones externas son algunas de las posibitidades. Este tipo
de experiencia requerird una gestion de los usos humanos para mantener
las condiciones de naturaleza salvaje en algunas dreas del Pargue.

5. Entrenamiento fisico
Esta experiencia, practicada por personas activas y sanas,
preferiblemente en un entorno atractivo y pintoresco al aire libre,

~consiste en la practica de alguna actividad fisica, como el excursionismo

o el montafismo, que mejora la resistencia y el bienestar de la persona,
Algunas actividades requieren el uso diurno tanto de las zanas
princigales como de las zonas facilmente accesibles de la parte mas
remota. Con la salvedad de algunos senderos con sus correspondientes
indicadores, se necesitan pocas estructuras ﬁs}cas {por ejemplo,

* refugios, zonas de acampada). Otras actividades podrian consistir en
hacer noche en cabafias, refugios y pabellones, asi como la acampatla
libre o vivac. Las principales oportunidades comerciales estan
relacionadas con ef suministro, a un.precio elevado, de los equipos
adecuados, la orientacion, la formacion y desafortunadamente, los
servicios de seguridad y rescate,

- 6. La visita informal

Muchos excursionistas diurnos disfrutan de esta experiencia, Se trata

de Una experiencia no estructurada, de baja intensidad, en la que los
visitantes disfritan de la belleza del entorno, hacen un poco de
ejercicio suave y en general, comparten experiencias interpersonales o
familiares de forma muy informal. La gran mayoria de los usos de
este tipo se concentraran en lugares comola Autovia Trans-Canada, la
Via Pargue de Bow Valiey, la ciudad de Banff, la aldea de Lake Louise o
tas orillas del Lago Louise. El apoye comercial serd minimo, aungue 1os
visitantes buscaran comida y equipos dentro de laf: comunidades del
Pargue. o )
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7. La naturaleza como entorno
Es uha experiencia genérica en la que otra actividad primaria se hace mas
agradable o mas efectiva, al situarla en el extraordinario entorno del
Parque y-si se rodea de actividades basadas en la naturaleza. La actividad
primaria se centrard, con toda probabilidad en la ciudad de Banft, en la
aldea de Lake Louise o en alojamientos comerciales periféricos. Las
actividades adicionales que representan una safudable distraccion de la
actividad principal, constituyen una forma de dar a conocer los valores
del Parque a clertos tipos de visitante. La organizacion de conferencias
sobire ur tema apropiado en el Pargue es un aspecto tipico de esta
experiencia. No obstante, la organizacion de conferencias en si no
bastara. Se hara necesario un esfuerzo congienzudo por relacionar las
expetiencias de la naturaleza y de las Montahas Rocosas con el tema v el
contenido de fa conferencia o simposio, '

8. Las vacaciones familiares que sélo se disfrutan una vez en la
vida , ; ~

Esta experlencia es un cldsico en Canadd. Muchas famitias incluyen una
visita al Pargue Nacional de Banff como pa}t:e de un vigje estival de larga
distancia que silo se hace una vez en g vida: La experiencia global puede
inchuir otras expe_riemﬁa‘é del parqfu‘eA Los recuerdos o fotografias muchas
veces sirven para plasmar un perfodo muy especial de fa vida familiar
tradicional. Dichas fotog rafias, junto con los-recuerdos, muchas veces se
conviertes en preciadas reliquias familiares. Las oportunidades
comerciales para apoyar esta experiencia principalmente estan
relacionadas con servicios-experimenitales [por ejemplo, excursiones cofi
guia, observacion de la fauna salvaje, excursiones en barco), la venta de
recuerdos, artesania’y suministros fotograficos y de video. También puede
haber una demanda de asesoramiento sobre Ja mejor forma de disfrutar
de! pargue al maximo.

9, La escapada z {a tranquilidad )
Esta experiencia refleja el deseo de alejarse del estrés y de la rutina de la
vida urbana v pasar unas horas tranquilas rodfeados por 1a belleza del
Parque. £n fa mayoria de |os casos, estos visitantes se alojardn en fa
ciudad de Banff, en la aldea de Lake Louise, en los alojamientos
comerciales periféricos o en los alojamientos de las zonas mas remotas.

Algunes pueden desear también hacer excursionismo o participar en ofras
actividades recreativas. Las oportunidades comerciales estdn relacionadas,
en este caso, principalmente con el alojamiento v la restauracion de
“calidad, No obstante, la creatividad del sector turistico descubrira, sin
duda, muchasotras posibilidades.

10. Ir de tiendas y comprar af estilo de Banff

Aunque algunos podrian ﬁpensar que ir de compras no es lo mé‘s
aproprade en un parque nacional; hay muchas personas que disfrutan
yendo de compras en este bonito entomo. Desde un punta de vista
comercial, el objetivo seria modificar el enfogue de la venta para que }
contribuya a. una mayor comprension y. conocimiento de fos \;‘alores del
Parque v de la cultura de las Montafias Rocosas o facilite Ja participacion
de los visitantes del parque en actividades apropiadas. Esto se reflejara



en la natiraleza de las instalaciones, fos conocimientos de los
empleados de primera linea y la mercancia que se encuentra a la venta
y se promociona. Se deben desestimar las tiendas que suministran

productos de lujo destinados a un plblico de nive! econdmico muy alto
y cubren necesidades no esenciales,

11. El esqui _ ,

En el Parque Nacional de Banff se puede disfeutar de esqui de alto nivel
~mundial, algo muy apreciado por |os residentes de la regidn y los
visitantes internacionales. La belleza del escenario y fa calidad de la nieve

hace que la experiencia de esqui sea superior a fa de cualquier otro lugat

del este de Canada y equiparable a las mejores estaciones de esqui del

mundo. F} aspecto a destacar en esta experiencia serd poder disfrutar del
esqul en un entorne virgen dentro de un parque nacional, sin prestar A
tanta atencion a la tecnologia y a la capacidad. Las oportunidades
comerciales incluyen la venta de equipos de esqui y clases de esqui.

También habrd oportunidades para la realizacild'n de actividades aprés-ski

en la ciudad de Banff y en la aldea de Lake Louise.

12. Vivir para servir
Esta experientia es (nica y pocos tienen el honor de disfrutarla. Vivir en
el Parque permite a los residentes una oportunidad de disfrutar del
Pargue diariamente. A cambio, se espera que los residentes actden como
anfitriones del Parque y embajadores para los visitantes, mientras trabajan
para proporcionar al visitante los servicios basicos y esenciales, La
-mayoria de los residentes se encuentran, necesariamente, en la ciudad de
Banff o en la aldea de Lake Louise,

Durante las deliberaciones tanto de 1a Mesa redonda como del Grupo de Estudio; se insistia constantemente en
garantizar |3 calidad de todas las experiencias en el pargue.

Ademds, se subrayaba que todos los esfuerzos realizados a fin de
garanfizar la calidad de las experiencias en ef Parque Nacional de Banff
deberian estar basadas en un conocimiento bien fundamentado acerea de

- {a naturaleza de una experiencia de calidad en general v sobre la forma
en que ef modelo general de calidad de Ja experiencia debe adaptarse
para el use en un pargue nacional,

La calidad de la experiencia es un concepto genérico que intenta
determinar £n qué medida los visitantes obtienen los beneficios
funcionales y psicologicos que esperaban cuando eligieron su destino,
Usado en el presente gontexto, €l concepto de Ja calidad de la experiencia
intenta comprender y medir hasta qué punto cada una de las experiencias
del Pargue proporciona los beneficios buscados por.cada uno de los
segmentos prineipales de los usuarios del Parque, Desde el punto de vista
de la direccion, et analisis de la calidad de 1a experiencia intenta, ademas,
determinar ef grado en que cada tipo de experiencia contribuye a fos -
diversos objetivos det nueve Modelo de Destino Turistico,

Es importante tener en cuenta que la calidad de la experiencia s muy
_subjetiva. No obstante, existen ciertos factores comunes gue contribuyen
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a una experiencia muy satisfactoria para muchas personas, y pueden ser
medidos en términos relativamente objetivos,

Por dltimo, se debe tener en cuenta asimismo que la experiencia totat del

visitante empieza mucho antes de entrar en el Parque. B! proceso de

recopifacidn de informacidn, junto con la eleccion de destina v Ia
_ . planificacién del viaje representan aspectos importantes de la experiencia
global. Estas aetividades previas a |a visita desempefian un papel
importante en el incremento de fa itusion, asi como en la definicidn de las
expectativas del visitante, Is imprescindible que todos, tanto en el seetor
publico como en el privado comprendan esta realidad cuando intentan
satisfacer las necesidades v los deseos del visitante y a la hora de disehar
campafas de promocion para atraer a fos visitantes. Dado que estas
campafias contribuyen de forma importante 3 la definicion de fas
expectativas del visitante, deben aportar informacitin precisa respecto de
las experiencias que el Parque puede y no puede ofrecer en el marco del
Madelo deDesting Turistico. Este enfoque avuda a garantizar la
imf:gridaé ecoldgica y a la vez evita cualguier malentendido gue pudiera
‘afectar negativamente al nivel de satisfaccion dei visitante.

Aunque rcnres,tr‘ra e pcr s up reto identificar la gama de experiencigs del Parque Nacional de Banff v las
dimensiones de calidad asotiadas, resultaba elaro gue para garantizar la
entrega efectiva de estas experiencias, se requeriria un compromiso
importante por parte de los gestores de turismo. Dicho COMPromiso
incluiria desde poder garantizar unas instalaciones de calidad hasta atraer
y conservar a fos empleados muy competentes. Los emipleados muy
capacitados se consideraban de gran importancia para la entrega de fas
experiencias de alta calidad, una parte esencial del Modelo de Destiro
Turistico. ;

Se requiere-un mstema de C{mtrol bien disenado para la entrega de experiencias de alta ca fidad en el Valle de
Banff Bow, unha zona ecoldgicamente sensible. Ei sistema debe tener
capacidad para medir ia calidad de fz gama de experiencias que se
entregan a una diversidad de visitantes en diversos enfornos y con
condiciones climatologicas muy variables, En resumen, los esfuerzos por
garantizar unos niveles de satisfaccion sistematicamente altos respecto de
una experiencia en el Pargue se consigderaban un reto muy importante.

Un sistema de control efectivo, consistente en la valt}racién deia
satisfaccién de! visitante.en cada categoria de experiencia, proporciona
una base empirica para la actuacion por parte de la direccion. Asimismo,
le permite a la direccion identificar v buscar soluciones para équel[as
éreas con problemas especiales. Los visitantes urbanos, v particularmente
los que salen con poca frecuencia, tienden a hacer C(}mparacfones' con
plras alternativas recreativas o vacacionales. bn 2stas la gestion dei
control de calidad es a menudo mas facil. Por ejemplo, comparemos la
capacidad de los gestores de un Pargue Nacional para satisfacer de -
maners sistematica las expectativas de los visitanies con la def gestor de
un parque tematico donde el producto, ef entorno, el clima y los
movimientos del visitante pem iten un alto grado ge control,



En el entorno de un parque natural el clima es incontrolable; los animales
no‘aparecen cuando deben; el movimiento de las PErsONas no €s
facilmente -previsiblé o manejable: los visitantes estdn mas sensibilizados
respecto de los precios; y como Jos parques nacionales son instalaciones -
publicas, los ciudadanos tienden a pensarﬂqae les deberia estar permitido
hacer lo que les parezca. '
Hasta ahora, los empleados de los pa'rques se han considerado a si
mismos mas como gestores de las instalaciones del parque y de los
recursos naturales gue como.gestores de las ﬁe:st}.na&

El trabajo de ihvestig}acién que se realizaba en un parque nacional era,
-por gefinicion, la investigacion cientifica relacionada con la flora v fa
fauna y los presupuestos de investigacion reflejaban fielmente este punto
de vista. Se destinaban muy pocos esfuerzos y escasa financiacion a
conocer las expectativas, fas necesidades y el comportamiento de los
visitantes o a hacer un seguimiento de su grado de satisfaccion. Hoy en
dia, sin embarge, come consecuencia de los recartes en la financiacion
publica, hay una mayor presion para generar ingresos a través de los
usuarios. Esto, a su vez, obligara a fos gestores del Parque a prestar mayor
atencion al contral de fa satisfaccion o descontento de los visitantes.

turismo répresenta una reorientacién ambiciosa, que cuestiona ideas establecidas acerea de
las experiencias turisticas del Pargue Nacional de-Banff, La implantacion
acertada del modelo requerird la bisqueda de una serie de objetivos,
acciones, iniciativas y programas especificos. La gran mayoria de ellos va
a exigir una estrecha cooperacion entre Parks Canada, los operadores
turisticos y otras partes interesadas.

El nuevo enfogue de

Con este fin, el Grupo de Estudio formuld una serie de recomendaciones
operativas disefiadas con el objeto de facilitar, fomentar y apoyar el
‘reenfoque propuesto para el turismo en Banff. Como muchas de fas
recomendaciones tenian un contenido marcadamente local, ademds de su
contenido general, no se dara cuenta de ellas aqui. Los interesados en
obtener esos detalles locales deben remitirse al informe completo del
Grupo de Estudio (Banff Bow Valley Study/Estudio del valle de Banff Bow,
19986). '

Se reconoce que el Modelo de Destino Turistico no se puede llevar a cabo en su totalidad de ta noche @ la
mafana. Al mismo tiempo, ese reconocimiento no obsta para que los
componentes del Grupo de Estudio confien en que se haré realidad
mucho antes del horizonte de 50 afos indicado en el informe. También se
es consciente de que el reenfogue del modelo de turismo actual suponded
cambios en las instalaciones y en los Servicios existentes v la adaptacion
del personal de primera linea del que depende €l sector turistico. Estos
cambios Hevardn tiempo y requerirdn un cierto nivel de inversion,

No pbstante, se opina que las personas que integran el sector turistico
apoyaran estos cambios y hardn as inversiones necesarias para mejorar



tanto el atractivo como a rentabilidad del desting, contribuyendo,
asimismo, a la conservacion de la integridad ecologica. ‘

£l reto al que sé enfrentan los canadienses, por fo tanto, es gestionar {a
transicion entreel presente y el futuro. Dicho reto implics lo siguiente:

ha significado muchas cosas para muchas personas. Aungue su significado seguird

nal de Bant

cambtando para los canadienses, serd cada vez mas importante que cada

uno de los grupos principaled que desean ver un futuro saludable para ¢f
Pargue haga un esfuerzo mayor a fin de contribuir a la visién comin del
Parque Nacional de Banff como "La Piedra de Toque de las Rocosas
Canadienses”. ’

En resumen, la visidn renovada del Pérque Nacional de Banff como.

. destino turistico nacional e internacional consiste en que tanto los
visitantes camo los residentes intenten mantener-un destino que
proporcione experiencias de acogida y de disfrute de alta calidad al mayor
nimero posible de ciudadanos sin arriesgar fa Eﬁ%egriéad ecologica de la
region. La blsqueds de este ideal requicre cue cada uno de 10s siguientes
grupos participantes reconozea sus responsabilidades a la hora de hacer
aportaciones muy especiales.

Al tiempo que buscan la integridad ecologica, aquéllos que estan interesados en la proteccion del medio ambignte
deben reconocer tanto la legitimidad como la deseabilidad del turismo en

ei Valie de Banff Bow. Puesto que se trata de una aportacion esencial, la
comunidad ecoldgica deberia dar fa bienvenida de buen grado al turismo
como socio fundamental en la conservacion de fa integridad ecolagista
en ¢l Parque Nacional de Banff. Ofrecer’ menos se consideraria hipéerita e
“ingceptable por parte de los que trabajan duro 2 diarie en Ia tarea de
ofrecer experiencias turisticas de alta calidad a los visitantes del Parque
Nacional de Banff. ' ‘

.

duce gue el propio sector turistice debe apovar la nueva visidn del Pargue Nacional de Banff en todas sus
promocienes internacionates. Ademss, debe demostrar su épay& enel
funcionamiento diario, Tanto el sector como los visitantes deben
reconocer que a naturaleza no es gratis. Las poiiticas de precios que

priman la naturaleza y iz calidad de las-experiencias son basicas en la
nueva vision-del Parque Nacional de Banff como destino turistico
nacional e internacional. '



Los gestores def Pz;'rq'ue. también deben reconocer las realidades de la existencia humana en el Parque, el cual no
pueds ser considerado un territorio virgen en el'que todos los ideales de
integridad ecoldqgica se hacen siempre realidad. Aungue la residencia

- dentro del Parque es claramente inapropiada en fas condiciones actuales,
e5 ung realidad que va a continuar en un futurd inmediato, lguakmente, ef

corredor nacional de transporte s una realidad sacial y economica
esencial que afecta al ideal de fa integrida@ eeclogica. A pesar de los
problemas gue crea, se debe acomodar. Por ltima, los Visitantes no deben
considerarse comao algo impuesto que hay que tolerar, ’

Aungue ocupe un lugar claramente seeundario, ef disfrute de los parques
nacionales es un punto critico para mejorar la comprension y el aprecio
por los valores del Parque.

De la misma forma que los ecologistas deben modificar su vision del turismo, los canadienses y otros deben

j aceptar v, de hecho, apovar, Ia idea de que una visita al Pargue
Naciohal de Banff no es igual que una visita a cualquier otrg destino.
Una visita al Parque Nacional de Banff le permite af visitante mejorar
la comprension v el disfrute de las caracteristicas especialmente
sensibles de esta joya ecoldgica que puede, o deberia, proporcionar
todas fas comodidades y gama de instalaciones gue se encuentran en
un destino mas tradicional. Mas bien, los canadienses deberian aceptar
de buen grado fa ides de que visitar el Parque Nacional de Banff es

“visitar un desting turistico muy especial y comporiarse en
consecuencia cuando fo hagan.

En resumen, fa nuevaﬁvisién' del Parque Nacional de Banff es la de un
desting nacional e internacional sostenible que intenta atraer a aquellos
visitantes interesados en las experiencias Unicas de un patrimonio que ¢l
Pargue pu&dﬂ proporcionar. También se espera que s visitantes acepten
y aprecien {as muchas dimensiones de la experiencia que reflejan los-
valores del Parque. '

Al mismo tiempao, los visitantes deben reconocer que el sector turistico
proporciona un sistema de apoyo complejo y amphio. Para aguelios
inversares y empleados que establezean, mantengan v hagan funcionar
este sistema de apoyo, debe existir la oportunidad de conseguir un
rendimiento favorable a cambio de su inversion y su trabajo. Esto tmplica
la necesidad de cobrar tarifas apropiadas.

Ademds de reconocer esta necesidad de sostenibilidad economica, los
visitantes deben aceptar su responsabilidad de mantener la integridad
ecoléyica de Ja regidn. A cambio del privilegio de disfrutar-de las muchas



maravilias del Parque, deben comprender fa necesidad de que existan
limitaciones sobre su compartamiento y el namero de visitantes.

En este mismo sentido, aqueilas personas que tengan el privilegio de
visitar ¢} Parque de forma permanente, s decir, las personas que viven
dentro del Parque, deben reconocer sus obligaciones especiales de ’
mantener 3 Entegridéd ecologica del Parque v crear un entorno acogedor
para los canadienses y los visitantes internacionales.

La necesidod de Concienciacion, Fdueacion, Comprensién v Equidad

A medida que los ecologistas, los turistas, los residentes, los inversores y
lo§ operadotes del sector modifiguen su visidn del Parque Nacional de
Banff coma destino turistico sostenible para el proximo siglo, se puede
esperar una serie de reacciones. Como estas reacciones seran diversas, se -
requiere un nivel importante de apoyo publico. Sila vision fuera
inaceptable para la mayoria de los eanadienses, entonces resultaria
inviable. 5i el ParQue Nacional de Banff frustrara a los canadienses, si-se
‘convirtiera en progiedad-exclusiva de una élite selecta o se hiciera
inaceesible por motivos econdmicas o de otro tipo, en tal caso ¢l
¢électorado decidira, claramente, &l desting del Parque Nacional de Banff.

Obviamente, es imprescindible para la continuidad de la existencia del
Pargue una vision solida y bien articulada que comprometa a todos los
canadienses en el futuro de este gran parque nacional. .

La gestion del Parque Nacional de Banff requiere, desde luego, una
orientacion marcadamente clentifica y profesional, pero-ésta debe ser
transmitida de forma &:gue‘.sea sensible a los intereses de tadas los
canadienses. Con el fin de mantener ¢l apoyo de todos los canadienses,
serd imprescindible continuar informandolos y educandolos, sin perder, en
ningan momento, fa sensibilidad ante sus deseos-y necesidades.
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fn el transcurso de las ditimas décadas la produccion masiva de paqg{etes turisticos estandarizados ha dado lugar
a la generalizacion del tutismo a tapas muy amphas de ta sociedad y at
desarrollo de grandes nacteos turisticos. Sin embargo, como consecuencia
de los cambios en fos gustos y necesidades delos turistas, la
incarporacion de nuevas tecnalogias, ia intensificacion de la competencia
v la preocupacion por el deterioro del medioambiente, entre otros
factores, la oferta de un producto rigido y masivo ya no satisface
pleramente a la dt‘.n'kartda, la cual muestra un interés creciente por la -
prestacidn de un servicio individualizado v, sobre tode, de calidad.

Sin duda alguna, en fiéta nueva era del turismo en gue nos hallamos, la
prestacion de una experiencia turistica de alta calidad se ha convertido
en una exigencia vital para todas las t3n1{}resas refacionada’ con la
actividad turistica.

Pues bien, considerando que el punto de partida del camino hacia la
calidad se encuentra-en el conocimiento de las expectativas.de los
clientes, el ubjetivo genérica de nuestro trabajo es analizar hasta que
punto las empresas teuristicas que operan en el entorno rural son
conscientes de gug es lo gue laclientels espera. Se trata de comparar el
punto de vista de la demanda y eh-de la oferta en refacion a lo que
deberfa ser un servicio turistico de calidad.

Tanto la investigacion académica como la practica empresarial vienen sugiriendo, desde hace ya algan tiempo,

que un elevado nivel de calidad de servicio proporciona a las empresas
considerables beneficios en cuanta a cuota de mercado, productividad,
eostes, motivacion del personal, diferenciacion respecto a la competeneia,
leaftad v captacion de nuevos clientes, por citar akgunos de los més
‘importa“r}tés. Como resultado de esta evidencia, la gestion de la calidad de
servicio se ha convertido en una estrategia prioritaria v cada vez son mas
fos que tratan de definirla, medirla v, finalmente, mejorarla,

Desafortunadamente, la definicion y medida de la calidad han resultado
ser particularmente complejas en el ambito de los servicios, puesta gue, al
hecho de que la calidad sea un concepto adn sin definir hay que adadirle
la dificultad derivada de a naturaleza intangible de los servicios. '
Aun asi, la calidad se ha convertido en una pieza clave dentro del sector
terciario y su busqueds ha llevado a numerasos investigadores a "
“desarrollar posibles definiciones y disefar modelos sobre la misma
(BUTTLE, 19986). En la literatura sobre el tema, el modelo que goza de una
enayor difusion es el denominado Modelo de las Deficiencias
{(PARASURAMAN, ZEITHAML Y BERRY, 1985, 1988) en el que se define fa
calidad de servicio como una funcion de ia discrepancia entre las '
expectativas de los consumidores sobre el servicio que van a-recibir y sus



percepeiones sobre el.servicio efectivamente prestado por la empresa. Los
autores sugieren que reducir o eliminar dicha diferéncia, denominada
GAP 5, depende a su vez de la gestion eficiente por parte de la empresa
de servicios de otras cuatro deficiencias o discrepancias (Figura 1). A
continuaciin pasamos a analizar los cinco gaps propuestos en su trabajo,
si: origen y sus consecuencias (GRONROOS, 1994; PARASURAMAN, BERRY
y ZEITHAML, 1999; ZEITHAML y BITNER, 1996):

. GAP 1. Diserepancia entre los expectativas de los clientes v los
percepciones que la empresa tiene sobre esgs expectativas.

Una de las prineipales razones por las que 1z calidad de servicio puede ser
percibida como deficiente es no saber con precision que es fo que los
clientes esperan. El Gap 1, ef Gnico que traspasa la frontera que separa a
los elientes de los proveedores del servicio, surge cuando las empresas de
servicios no conocen con antelacion que aspectos son indicativos de alta
calidad parael cliente, cusles son imprescindibles para satisfacer sus
necesidades v que niveles de prestacion se requieren para aofrecer un
_servicio de calidad. Por ejemplo, en el dmbito delos servicios turisticos de
alojamiento, hay empresas que dedican mucho dinero v esfuerzo al
aspecto externo del edificio y las evidencias fisicas asociadas a la
prestaciéridfl servicio, cuando los clientes lo que buscart es un lugar pata.
descansar que sea acagedor, senciflo y funcional,

Las causas que provaean esta deficiencia son miltiples (consultar Cuadro -
1}; inexistencia o escasez de investigaciones sabre la demanda,
interpretacion incorrecta’de la informacion disponible, exceso de niveles
jerdrguices, ausencia kdé interaceion entre directivos v clientes o
segmentacién inadeacuada de la clientela, entre otras. Todas ellas se
pueden resumir en dos factores que determinan el tamano del Gap 13

1.~Orientacion o lo Investigacion de Marketing o esfuerzos que hace fa
empresa para Hegar a conocer y eomprender las necesidades y

“expectativas de los clientes a través de actividades formales e informales
de recogida de informacion. ’ '

2.-Comunicocitn Ascendente, es decir, ¢l grado en gue se persigue, se
estimula v se facilita ef flujo de informacion desde el personal de
contacto o de primera linea hasta la alta direceion.

En ambos casos la relacion con el Gap 1; también denominado Gap de »
Informacion de Marketing, es negativa. Luego una adecuada orientacion a la
investigacian de Marketing, unida 3 una fluida comunicacion ascendente
haran que dicho gépse réduzea o inckuso desaparezea. Algunas de las
soluciones o acciones propuestas para logratlo son:

1.-Realizar investigaciones de mercado empleando métodos tanto

formales como informales para recoger informacion sobre las expectativas

de los clientes. Para mantenerse cerca del cliente se pueden utilizar una
gran-variedad de técnicas tradicionales, como por ejemplo, hacerles visitas

y entrevistas 0 tener un sistema de quejas y reclamaciones. Aunque en v



algunos casos Seran necesarias téonicas mas in novadoras como ¢l
desarrotlo de la funcidn de calidad o el andlisis de fos gaps de calidad.

2.-Procesar adecuadamente ia informacion recabada sobre los clientes.
3.~Segmentar correctamente ¢l mercado para identificary dirigir sus
esfuerzos a grupos-de chientes compatibles o al:menos poder separios
cuando sean incompatibles. - :

4.-Poner en marcha o desatrallar los carales internos de informacion,
5.-Potenciar el contacto directo de fa alta direecion con los elientes,

GAP 2: Discreponcio entre Ja percepeitn que los directivos tienen sobre las
expectativas de los clientes y los especificaciones de colidad,

Hay beasiones enlas que aun teniendo informacion suficiente v precisa
sobre gue €3 1o que 10s clientes esperan, las empresas de servicios no
logran cubrir esas expectativas. Ello puede ser debido a que las
especificaciones de calidad de los servicios no sen consecuentes cod las
percepclones que se tienen acerca de las expectativas de los clientes. Fs
decir, que las percepciones no se traducen en estandares orientados al
cliente. ’ o

Que se sepa lo que los consumidores quleren, pero no se convierta ese
conacimiento en directrices clatas y concisas para 1a prestacion de los
servicios puede deberse a varias razones: que los resporisables de la
fijacion de estandares consideren gue las expectativas de los clientes son
poceo fealistag y no razonables dificlles por tanto de satisfacer; que
-suman gue es demasiado complicado preverla demanda; que-crean gue
la variabilidad inherente a los servicios hace inviable la estandarizacion;
que o hava un proceso formal de establecimiento de objetivos o que se
fijen los estandares atendiendo 3 los intereses de la erﬁipresa y no de sus
clientes, ' ‘

No obstante, la razon mas frecuente de la existencia def Gap 2, Gap de
Estandares, s probablemente la falta de un verdadero compromiso de la
organizacion con |a calidad del servicio, Entre las explicaciones ofrecidas
~ acerca del fracaso de los programas de calidad en-las empresas
norteafiericands se encuentran, precisamente, no considerar la calidad
como un asunto de mixima prioridad y no contar con Hderes gue-
apuesten decididamente por el servicio al cliente y su satisfaccion
(JURAN,1993). ’
Como se muestra en ¢l Cuadro 1, ¢f Gap 2 es una funcion,

+ Los directivos deben ser fos lideres def fundamentalmente, del establecimiento de estandures orientados of

cambio hack wna cultura orlentads al

cliente, ast comi sus creadores, cliente v o existenicio de-un liderazgo visiblemente comprometido con o
. sastenedores'y dinamizadores ey Fimdiyed s i Tt g P d : arh i e
R colidod de servicio’, estando ambos Tactores negativamente relacionados
[ALBRECHT y ZEMKE, 1985, citado en N TR gathve _.t
CAMISON, 1956). Sin of compromiso v conel tamafiode esta deficiencia. En relacion con los primeros, los
¢ liderazgo de la alta direccio ef estandarcs que se fijan paradar respuesta a las expectativas v prioridades
autobis de ja calided de senvicio ) i T » i
Aificitrente 5¢ mueves [RERRY v de los clientes, mds que a fa preccupacion de la empresa por fa

_ PARASURAMAN, 1982; 81 productividad y-la eficiencia; se pueden clasificar endos tipos:
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Fuente: Adaptado de PARASURAMAN,
TEITHARL v BERRY {1991] v ZEBTHAML v
BITHER (1098}
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1.-Estandares "Fuertes™/"Duros”, término que hace referencia a todas
aguellas cosas que pueden ser contadas, cronometradas u observadas a
través de una auditorfa. En esta categoria de estandares estarian

o
E’_% incluidos, por gjemplo, los relacionados.con fa rapidez y puntualidad en la
% entrega, el numero de guejas resueltas o hacerlo “bien a la primera”

? {ningtin error).

; 2.-Estandares “Suaves'["Blandos”, los cuales, al contrario que los

§ anteriores que son de tipo operativo, requicren el uso de medidas

& perceptuales. Se denominan “blandos” porque se refieren a aspectos que
i; rio son directamente abservables y que sélo se perciben a través de

charlas con clientes y empleados. Algunos ejemplos de este tipo de

Identificar nef:cﬁdad&’eé y prigridades de los Clientes en ¢l Eﬂcu;mtm del Servicie
Tra&gcir as ex;:ec;aﬁ%vas delos ’Clientes en Cam;)ortamieataijAcciégts
Seleccionar I€§§%WMmi€Bt%}ﬁﬁéiﬂms para ﬁj;a;r. Estandares
éduros o blandos?

Fijar Estandares

“auditorias - Desarrollar mecanismos » A traves
0 datos onerativo de retmal;mtntagma de encuestas

. Establecer Medidas y Niveles Objetivo

Comparar Mediciones con Estandares
Informar a los empleados sobre los resultados

Poner al dia niveles Medidas

Fuente: ZEITHAML v BITNER {1996}
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estindares son los referidos &l tono de voz que se emplea al tratar con ios
ctientes, el trato que se les dispensa, ta habilidad para resotver dudas o
provhlemas, bs capacidad de escucha o el aspecto del unifarme.

Demostrar un clato mmprerﬁiso con la calidad vy definir estandares gue
- reflejen fas expectativas de fos clientes contribuye de manera positive a
cerrar ¢l sequndo gap fen la Fgura 2 se recogen los principales pases de
un proceso de fifacion de estandares orientados al cliente]. Tal es el caso
del club tfe establecimientos de turismo rural Casonas Asturianas, cuva
filosoffa de gestidn o basa zn eloumplimients estricto de cigrtos
recuuisitos téenicos [rel
tanyibies def servigia) y funcionales [rﬂéatiws a ko forma er que el

acionados fundamentatmente con los elementos

personal presta el servicio), revelando todo ello un fuerte compramiso con
Ja calidadt '

Pero ademas, es necesario desarroiiar medidas de la calidad de servicio
percibida y de la satisfaccitn del cliente que complerenten a las
tradicionales medidas financieras v contables, para poder asi comparar
regularmente fos resultados alcanzados y fos objetivos propuestos. De
hecho, la ausencia de estos indicadores de Marketing es otra de las causas
del fracaso de los programas de calidad JURAN; 1993).

GAP 3: Discrepancio entre ks espetificociones de calided y ¢f servicio
regimente ofrecido, : ‘

Corocer las expectativas de los clientes v disponer de directrices que las
reflejen con exactitud no garantiza la prestacion de ur elevado nivel de
calidad de servicio. SiJa empresa no facilita, incentiva v exige ef
cumplimierto de los estandares en el procese de production v prestacin
de los servicios, |a calidad de-éstos puede verse gafada.
Asl-pues, para que fas especificaciones de calidad sean efectivas han de

- estar respaldadas par recursos adecuados (pefsonas, sistemas y
tecanlogias) v los empleados deben ser evahados y 'i“E{Z{Jrﬂ:lﬁé{%Sad(JS en
funcion de su cumplimento.

El [}h@ﬁn de esta deficiencia se encuentra, entre otras, en las siguientes
cadsas: especificaciones demasizdo complicadas o rigidas, desajuste entre
empleados y funciones, ambigiedad ¢n la definiion de los papeles a
deseémpedar enla empresa, especificaciones incoherentes con 1y culturs
empresariat 0 empleados que no estan de-acuerdo con ellas v se sienten
atrapados entre los clientes v la emypresa, jo gue da lugar 8 conflicios
funcionales; inadecuados sistemas de supervision, control y rECOMpRnsa,
tecnnlogia inaproplada que dificulta-que las sctuaciones se realicen
conforme 3 las especificaciones o ausencia de sentimiento de trabajo en
EGUIDO.

Raramente se da uno silo de estos motives, fo que hace que el
fratamienty de esta tercers deficiencis, el Gop de o Prestocion del
Servicio, sea casi siemipre complicade. En pringipio, las razones pard que
se ce el Gap 3 pueden agruparse n tres categarias:



- b-Recursos Humanos. En este apartado se incluyen praticas internas
comao [a seleccion, formacién y motivacion del personal, ciiseﬁb de
puestos v realimentacion. Las empresas tienen que ser conscientes de-
gue su publico objetive esta formado no séla por 1os clientes externos,
sino también por el perssnal.%Asf, por eiempio, los empleados que
interactuan directamente con |os clientes externos se pueden considerar
clientes internos de otros departamentos de la empresa como el de
investigacion de mercados o el de desarrolly de nuevas productos. La
preciente impertancia-de los clientes internos ha hecho que el ]
Marketing Interno se eonvierta €n.una cuestion clave para estimular un
comportamiento ¢e calidad,

2.-Papel de los Clientes Externos. Hay ocasiones en las que los clientes no
saben como desempeiar su papel o simplemente desconocen cudl €s este,
pudiendo llegar a influirse negativamente unos a otros v deteriorar la
calidad del servicio. Un ejemplo de la variabilidad introducida por fos
clientes es el comportamiento de los pasajeros cuando se anuncia la
cancelacion de un vuelo. Los via_jero:; se sienten frustados por no poder
*Ilegw a sus destinos cuando tenian previsto y presionan a fa compania
para conseguir plazas en el primer vuelo disponible, enfrentandose v
'pel_éém:zloseen algunos casos por esos asientos,

-
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Sincrondzacion de la-Oferta v le Demando. Debido a su naturaleza
intangible, los servicios o se pueden almacenar, por 1o que las empresas
que los prestan han de hacer frente a situaciones de exceso de demandd
o exceso de oferta con bastante frecuencia. En el primer caso las -
organizaciones plerden de vender y en el 0tro su capacidad se ve
infrautilizada-En-¢l caso del turismo, la estacionalidad hace que
los i’nciices de ocupacion media, expresada-en porcentaje
de plazas que se han utilizado-sobre la capacidad
total de que se dispuso, sean bajos {ninguna
unidad de produccién ocupa toda su
capacidad a lo largn del afio). Muchos
hateles, por ejemplo, se Henan en las
feehas punta, pero se guedan
practimente vacios enla
denominada temporada baja.

_contratar »
2 Ias personas adecuadas

Para cerrar ¢l Gap 3, es decir para
garantizar que los empleados
quieren y pueden g}restar SENVICIOS
de calidad y se mantienen
orientados al cliente, se necesita
una compleja combinacion de
estrategias gue estan relacionadas en
gran medida con el Marketing Interno v
gue se pueden organizar alrededor de
cuateo grandes temas (consultar Figura 3):
cortratar a tas personas adecuadas; formar a los

proporcionar sistemas
de apoyo necesarins

empleados para prestar seevicios de calidad;
Fuente: ZEITHAML ¢ BITNER [1996), progorcionar 1os sistemas de apoye que sean necesarios y
retener a los mejores. ' '
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Una dificultad adicional asociada con esta deficiencia es la prestacion del

servicio a través de intermediarios. Cuando ésto ocurre, resulta erucial

pars la empresa controlar el encuentro del servicio, yva que la evaluacion
que et cliente hace de la calidad se apoya en la prestacion del
intermediario, sin embargo es dificil que fo consiga plenamente. En
definitiva, el proceso de prestacion del servicio puede complicarse cuando
en él intervienen agentes que tienen objetivos y valores diferentes a tos
de la empresa de servicios. -

GAP 4: Discreponcia entre el servicio real v Jo que se comunica « fos
clientes sobre &l o

Este gap significa que las promesas hechas a fos clientes a través de la
comunicacian de Marketing no son consecuentes con el servicio
suministrado. La informacion que los clientes reciben a través de la
publicidad, el personal de ventas o cOalquier otro medio de comunicacion
puede efevar sus expectativas, con lo que superarlas-resultard mas dificil.
En fa industria turistica, por ejemplo, un bonito anuncio o un folleto con
fotagrafias de paisajes idilicos elevan las expectativas del turista con
respecto af fugar que ha elegido para disfrutar sus vacaciones y cuanto
mayores sean las expectativas; mejor tendrd que ser la prestacion det
servicio para que sea percibida come de calidad. Se debe comunicar al
cliente tp que verdaderamente se le va a prestar, evitando exageraciones y
falsas promesas que no se corresponden con la realidad.

Trés sun las causas basicas de la-cuarta deficiencia o Gap de
Comunicacion:

1.-Comunicocion Horizontol Deficiente. Cuando las campafias de
comunicacion que se dirigen al mercado no estan debidamente
coordinadas con el drea de Qg}eras:iénf‘:é puede ocurrir que la empresa no.
sea capaz de prestar al cliente el servicio descrito. Para que dichas
campafias.tengan éxito los respansables de Marketing deberan reflejar lo
que realmente pasa enlos encuentros del servicio y ¢l personal de
contacto fendra que prestar a los consumidores el servicio g}mmetido en
ellas.

Asimismo, fa comunicacion entre Marketing y Finanzas es necesaria para
fijar precios que reflejen con exactitud el nivel de calidad de servicio. El
precio es ung de los principales indicadores de fa calidad de servicioe
inﬂuyé en las expectativas de los clientes, de tal forma que un precio muy
elevado puede llevar a los clientes a esperar un nivel de calidad més alto
que et de competidores con precios mas bajos.. ’

caso de que la empresa dependa de intermediarios, dependientes o
independientes, para la distribucion del servicio debera prestarse atencion
también a la coordinacion de las politicas y procedimientos de cada uno
de elios. o

Ene

2.~ Tendencio a Prometer en Exceso. Con frecuencia ia comunicacion de
Marketing; sobre todo la publicidad, tiende a exagerar y prometer



demasiado a los chentes. Una explicacion intuitiva del cuarto gap es la de
que: " Debido 2 1a creciente desregulacion e intensificacion de Ja
competencia en el sector servicios, muchas empresas de servicios se
sientén-presionadas para conseguir nUEVos negocios e igualar o superar a
la competencia, v por eso tienden a prometer en exceso” [ZEITHAML,
BERRY v PARASURAMAN, 1988; 45}, Sin embargo, en la mayor parte de’
{os cases lo Unico que consiguen es elevar la tasa de promesas rotas. '

3.-Gestion Ineficoz de fos Expectativas de los Clientes, Hemos visto que g
utilizacion de reclamos exagerados puede elevar las expectativas de fos
clientes y hacer que sean poco realistas, pues bier, algo parecido es lo
que sucede cuando los clientes desconocen ¢l desarrolio interno del
praeésﬂ necesario para el suministro del servicio. Los clientes que no son
conscientes de los pasos que {a empresa da para servirles bien suelen
tener una percepcion de la calidad det servicio menos favorable gue la de
quienes si saben lo que la empresa hace por ellos, aunque no puedan
verlo. " "

En cuanto a las estrategias encaminadas a gue la prestacion del servicio
fguale o supere las promesas hechas a los consumidores pueden
agruparse en cuatro categorias: gestionar ia comunicacion horizontal;
gestionar las promesas sobre el serviclo; recortar las expectativas de los
clientes v educar al cliente, ‘

Uniendo todos los gaps {consultar Figura 1), se comprueba gue este
modelo muestra como surge la calidad de los servicios y cudles son los
pasos que se deben considerar al analizar y planificar la misma.

En la parte superior se repogen aspectos relacionados con ef cliente o
usuario, el cual en funcién de sus necesidades personales, sus experiencias
previas v las informaciones que ha recibido, se forma unas expectativas
sobre el servicio que va a recibir. La parte inferior incluye fenomenos
relativos al proveedor del servicio, concretamente se expone toma las
percepeiones de los dirgctivos sobre las expectativas def cliente gdian s
decisiones gue tiene que tomar la organizaciér? sobre las especificaciones
de la calidad de los servicios en ef momento de su comumnicacion y
“prestacian. '

Fnaimente, observamos como la existencia de una deficiencia de la
calidad percibida en los servicios puede estar originada por cualquiera de
fas otras discrepancias o una combinacion de elias. Luego la elave para

cerrar €l Gap &, 1a diferencia entre las expectativas y percepciones de los
consuridores, esta en cerrar |os restantes gaps del modelo:

¥

*Se trata, sin duda, de un modelo con un gran valor como herramienta de
diagnastito, capaz de ayudar a la organizacion a identificar las causas de
ur servicio deficiente,

De estos cinco gaps, consideramos que el primero es el que sirve de base
para el correcto funcionamiento del modelo {sin conocer a fondo las




expectativas de !o~. elientes, no se puede pasar 2 ntentar cerrar los otros
gapsh. Asi pues, conseguir informacion precisa sebre 1o gue fos usuarios

esperan s la principal actividad que ¢l proveedor del servicio debe

acometer cuando se plantes mejorar la calidad del mismo y €l eje sobre el
que gira este trabajo. ’

El estudio que nos oeupa forma parte de una linea de investigacidn, que se viene desarrollando desde £l afio

N

* Dicha evaluacidn es dindmica,
dndose periddiganicnie encuestas
nen cardeter anual y Eﬂa[‘k@?a! io
b $ permite averiguar 505 han

pm’iu: ido carmbios £n ng Edlidaﬂi de

SErVICn ptmblda por o8 ;Iunn.as asi

coma cuadles son los puntos ié
fas empresas o aspectos suscept|

meiord para lograr una adecust
atlaplacion & las exigencias del mercado.
#La escala SERVOUAL, disefigda para
PARASURAMAR, ZEITHAML v BERRY

ift

cuestione de
los clierites y otra con cuestiones sobre
sus percepciones. Las dos seceiones
contienen 22 tems son jdénticos y
SE agrupan en tince dimensiones:
Tangibiles, Fiabitidad, Capacidad de
Respuesia, Seguridag v Empatia.

1995, sobre [a medida de la calidad de servmc) en el turismo rural. Bn
etapas anteriores del trabajo, se evaluaron las pc reepciones.y f’Kpf*LicEIIVBS
de los clientes? con respecto a los servicios turisticos prestados en el ’
entorno rural del Principado de Asturias, a través de la escala SERVQUAL®
adaptada al dmbito investigado (VAZQUEZ CASIELLES y DIAZ MARTIN,
1995; RUIZ; VAZQUEZ v DIAZ, 1995). Como complemento alas
“mencionadas publicaciones, ef presente estudio pret;:nde wmpar&rﬁ fgs™
expectativas de los turistas y 1a percepcidn que de las mismas tienen los.
prestadores del servicig, es decir analizar ef Gap 1. C&ﬂcretamente[ ios

. objetivos principales de la investigacion son:
1- Medir las expectativas de tos usuarios del servicio turistico.

2- Cuantificar fas expectativas de {os proveedores del servicio con

respecto a.lo que dr:beréa ser uh servicio de calidad, -

3~ Comparar las dos medz{ a5 anteriores, 0 10 que es lomismo dt"tﬂrm inar

el tamaiio del "Gap d@ Iﬂformaunn de Marketing"

4- Anaiizar a5 posibles causas del Gap 1.

Atendiendo a estos objetivos se disefit un estudio en el qU’e particimfon
tres tipos de establecimientos de turismo rural {Casas de Aldea, Casonas
Asturianas y Apartamentos Rurales).con tres muestras diferentes de
entrevistados para cada uno de ellos: clientes, directivos y'empleados_
Esta complejidad del trabajo se debe a que ¢l Gap 1 traspasa la frontera

- que separa a los cligntes de los proveedores del servicio, conlo que su

medac n requiere una comparacion de tas respuestas sobre las -

expectativas que se obtienen de mti€5’£r'i5 distintas. Los chientes
gntrevistados fueron individuos mayores de 18 afios que se encontraran
en Asturias maotwamﬁe turismo rurat, Por el iaée de la oferta, si bien es
cierto que los. entrevistados mas apropiados para medir el Gap 1 son los
directivos [PARASQRAMAN, BERRY v ZEITHAML, 1991 creemos que
cuando se trata de conseguir yna verdadera cultura de servicio, no solo
tos directivos sino también otros empleados del néqncio de turismo rural
deben estar al corriente de las cxg}edatwas de los cligntes. Por este
motivo se decidio ampliar el estudio ¢ includr no sdlo a directives sino a
todas Ias personas quE mtemﬁnen en ta prestacion del servicio.

Tanto et cuestionario presentado a los turistas como el utilizado con los |
proveedores del servicio contenia una lista de 22 atributos de la calidad
de servicio en turismo rurat £22 vartables £n 1as que se apova la
evaluacion de los censumidores), que habian sido identificados en una

fase previa de fa investigacion {eonsultar Cuadro 4). A Ips turistas se fes



solicitd una valoracion de sus expectativés CON respecto a esas 22
variables en una escala con puntuaciones de 0 a 10y a los directivos y
empileados se les pidio gue se pusieran en el lugar de sus clientes y que
evaluaran sus expectativas en relacion con los mismos 22 atributos,
también en una.eseala de 0 a 10, Es decir, debian indicar lo gue ellos
crefan aue los usuarios del servicio esperaban,

Pars alcanzar ¢l éxito en sus negocios, las orga nizationes de servicios turisticos deben realizar nvestigaciones de
' ' mﬁ;reéﬁio que les permitan canocer cudles son los atributos de calidad

mis importantes para los clientes, cudl es el nivel de prestacion gue
esperan recibir en catla uno de ellps y que diferencia existe entre dicho
nivel y to que las empresas creen fgue fos turistas esperan (determinar la
amplitud del “Gap dé Informacion de Marketing"). En la presente seccion
se exponen los resultados empiricos mas relevantes de la irvestigacion
propuesta para indagar aceérca de todas estas cuestiones, »

4.1 Expectativas de los clientes sobre los servicios de turismo rural
Las principales caracteristicas del gstudio dirigido a fos clientes se .
exponen el-Cuadro 2. ’ ’

Tomando las expectativas e los entrevistados como indicadores de'la

importancia que los diferentes '
itemns y dimensiones de la calidad
de los servicios de turisemo rural
tienen para los consumidores, se
han determinado cudles son los
aspectos mas relevantes a lg hora
~de evaluar la calidad de los '
servicios turisticos investigados.

En este sentido, las variables
clave, agueltas a las que les
corresponden las expectativas
mas elevadas segun los turistas,
son {consultar Tabla 1): lugar
tranquilo {E = 9,31); reservas
totalmente garantizadas (E = -
8.28); entorno-natural de gran
belleza (E'= 9,17) € instalaciones.
fisicas limpias (B = 9,07).

Respecto a las dimensiones de fo cafidod de servicio para empresas de -
turismo rural, obtenidas previamente aplicando un Andlisis Factorial
Exploratorio de Componentes Principales (VAZOUEZ CASIELLES y DIAZ.
MARTIN, 1995, el caleulo de la valoracion de cada dimension coma
redia de las puntuaciones de las variables que fas integran, permite
afirmar que los factores que los usuarios de servicios de turismo rural
consideran esenciales para catalogar como excelente el servicio que se les
ha prestado son [ver Tabla 1): Fiabilidad, conflanza en el prestador del
servivio (E = 8,98); Beneficio Basico, servicio principat que las empresas de
turismo rurat ofrecen a sus clientes (E = 8,93) y Elementos Tangibles,




comp{)nentes del servicio que el turista putde percibir a través de los
sentidos (E = 8,53). '

4.2 Percepciones de las empresas de turismo rural subre la takdad V
de servicio esperada por los clientes

Analizadas las expectativas de los turistas, pasamos a continiacion a
investigar fa opinién gue los proveedores del servicio tienen acerca de 1o
aue los turistas esperan. Los aspectos mas relevantes dcz la muestra
utilizada en esta parte del estudio se resumen en [a Tabla 2.

Desde la perspectiva de la oferta
_os atributos considerados mads
importantes han resultado ser
{consultar Tabla 1) instalaciones
fisicas limpias (£ = 9,84);, reservas -
totalmente garantizadas (E =
9,72); lugar tranguilo {€ = 9,67);
istalaciones en buen estado {E
=057 }; entorne natural de gran
“belleza (F = 9,48): trato cordial y
familiar {E.= 9,48); habitaciones
confortables (E = 931}y
empieados conocedores det
negocie (= 9,24}

En. relacion con las dimensiones
e que se agrupan los 22 items,
“las méas relevantes paralos
ng.;oéios de turismo rural son:
Beneficio Basico [E = 9,26);

- Habilidad (E.= 9,25] v Elementos
Tangibles (E = 8,98).

4.3 Diferencia entre las
expectativas de los turistas y
1as percepciones que la oferta
tiene de las mismas
La comparacion de log puntas de
vista-de fa demanda v la oferta de
furismo rwral pone de manifiesto
Fuente: DIAZ MARTIN (1996}, S que, en la mayor parte de los
- atributos, quienes prestan el servicio creen gue los clientes esperan mds
de lo gue realmente fo hacen. Las expectativas de los turistas solo
superana las delaoferta en 7 variables, siendo 4 de ellas las que
constituyen |a dimension denominada Oferta Lﬂmplemenmrld f c}nsultar
Tabla 1): ocig, ferias, dﬁperte yeulftura. '

Se puede decir, por tanto, que desde la oferta se tiende a sobrestimar las

*PRE o Percepeiones de los Directiios ¥ : . .
reepeiones de Jos Directivos y expectativas de los usuarios de servicios de turismo rural, excepto para las

 Empleados rh“erm de Ias Expectativas de ’
. fos Clientes. actividades que los turistas pueden realizar en 13 zona a la que acuden a
EY = Expectativas de fos Clientes. practicar-turismo rural y que no constituyen ef nicleo basico del servicio



que reciben. Estas actividades culturales, recreativas y deportivas se
préseritan como una dimension critica para el turismo rural asturianc v,
p(jr eso, alingue los esfuerzos para mejorar la calidad de servicio suelen
centrarse en los elementos tangibles, probablemente sea de ma‘ym valor a
los ojos det cliente desarrollar i3 oferta carnplemén*izar%a.

Por otro lado, se puedé observar
que el namero de variables
consideradas como refevantes por
la oferta no coincide con el de os
clientes, aungue, eso si, [0 4
atributos clave de 10s turistas sé
encuentran entre los cinco
primeros de los proveedurez. En.
cuanto a las dimensiones de
calidad se aprecia como las dos
partes coinciden-a Ja hora de
sefialar las de mayor inferés
(Beneficio Basico, Fabilidad v

- Elementas Tangibles) siendo
minima la diferencia en el orden
jerdrguico de los tres factores.

4.4 Comprension de las expectativas de los clientes en funcion de
las caracteristicas de la oferta :

~ Aungue en un principio cabria esperar que la comprension de las
expectativas de los clientes fuera mejor en el caso de los empleados que

estan en contacto con ellos que en el de los directivas, el examen de las
medias de estos dos grupos permitio comprobar gue sus estimaciones
estaban bastante proximas® (consultar Figura 4). Ello se debe a que en los
negocias de turismo rural la refacion del "encargado-directive” con los
clientes es practicamente gual gue la-del resto de empleados. De hecha,
ert la mayor parte dkf: los casos no hay una dl_bf;EﬁL’EQﬂ clara de funciones,
sino que todos participan er todas fas actividades del servicio. ’

Tainbitn se compa raron las percepciones del personal de las distintas
zorias geograficas y tipos de establecimiento, existiendo difefencias
significativas silo en el sequndo caso, es decir, en funcion del tipo de
establecimiento’. Concretamente, [os empleados v direCtivos de Casonas
Asturiznas son los que ofrecen valoraciones mis altas en todas las
dimensiones de ta calidad de 1os servicios de turismo rural v los de los
Apartamentas fas mas bajas en cingo de 13s seis dimensiones, sobre todo,

" en lo que se refiere a la Oferta Complementaria fver Figura 5). .
Can respecto a fas valoraciones del personal en'fas tres dreas gmgrat

hay gue decir que son muy similares salvo en 1o que se refiere a

Actividades Complementarias, ya gque en esta dimension las
puntuaciones de los empleados de Occidente son sensiblemente
inferiores 2 Tas de el personal de las otras dos zonas, tal y come se
recoge en ta Figura 6. ’

Bhergad vy un aivel de
(1374, baje |

. Finalmente, se provedid a investigar 13 amplitud del Gap 1 en todas las
zonas geograficas-y para os tres tipos de establecimientos
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investigados (consultar tablas 6 y 7), no existiendo diferencias
significativas entre las percepeiones del personal y las expectativas de
fos clientes en ningun casp”

Tan sdlo sefalaremos que Occidente es la Griica zona en la que se

infravaloran fas expectativas de lds clientes en lo gque a Oferta
Complementaria se refiere fver Figura 7). Este dato unido a la baja
pum.uz{cién alcanzada por este drea geagrafica, para £sa misma

dimensidn, en e] estudio de las percepciones de los turistas acerca de

la calidad del servicio, parece mdmar gue el origen de la baja

percepcion se encuentra en el conocimiento insuficiente por partc de

las empresas de lo que fos C|I€“ntt’5 espuan y no en una deficiente
prestacion del servicio.

Como se puede apreciar en la Figura 8, las p&rcegid&anes del personat
en la zona Céntro practicamente igualan Iaé'tﬁxpiﬂcfativrss delos
clientes en [a dimension Beneficio Basicoy en el resto las superan, sin
akejarse demasiado”

Y, por ultimo, en Qriente el Gap1 solo tiene signo negativo en fa

dimension denominada Localizacion, debido fundamentaimente a fas -
expectativas de los clientes sobre las facilidades de aparcamiento
(mmuttar Figura 9}

Por lo gue se refiere a Jos establecimientos, tos Apartamentos de Turismo
Rural v las Casas de Aldea, sobre todo los primeros, deberfan rt’;vi;sér:sus
pereepeiones acerca de fas actividades complementarias que los clientes
desean realizar, ya que los turistas esperan mas de gue el personal de
estos negocios cree {ver Figuras Wy 11).

En cuanto a las Casonas Asturianas, ya hablamos comentado gue las
percepciones de su personal eran elevadas, tanto que superan las
expectativas de los elientes en todas las dimensiones v ademds se
mantienen cerca de ellas (consultar Figura 12},

En la investiggmién acometida por PARASURAMAN, ZEITHAME v BERRY {1888) se definieron v analizaron una serie

iperar las expect

COTHELCE 611 4
i como de mllmd pero
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de factores qui constituian las causas o antecedentes potenciates de las
deficiencias en la ealidad de servicio. Confeccionaron listas dé.
declaraciones especificas que los recogian y desarroltaron dos haterias de
items”, ‘con respecto a los cuales el personal de la organizacion debia
emitir su opinién en una escala de siete puntos, clasificados desde
Fuertemente en Desacuerdo hast_a Fuertemente de Acuerdo,

En el Cuadro 1, comentado en la primera parte del articulo, se resumen
estos factores, asi como algunas de las sugerencias recientemente
realizadas por ZEITHAML y BITNER (1996) en relacién con los mismos.

A fin de determinar hasta que punto estaban presentes dichos
elementos.en los servicios de turismo rural del Principado de Asturias,
adaptamos la escala diseRada por tos creadores del Modelo de las
Deficiencias al dmbito objeto de estudio v, atendiendo a las sugerencias
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# Este método sigue un progess de
sterciHn paso a pase, e e que para que
una variable forme parte de i eci

de regresion d i
seleccidn para entra
permanenci para ne sér elimin

de estos autores”, se incluyo una variable adicional gue-considerdbamos
relevante para el estudio’ el grado de formacion especifica en turisfo de
los entrevistados. £n el Cuadro 3 se recoger{de forma esquematica los
enunciados empleados para analizar los antecedentes del Gap de
Informacion de Marketing vy las valoraciones medias thenidas pata dichas
declaraciones se exponen en la
Tabla 3.

Los antecedentes 2 v 3,
-Comunicacion Ascendente v
Niveles de Daeceion, no fueron
incluidos en el andlisis final, ya
que debide al cardcter
eminentersente familiar de-los
negocios de turismo rural™, con
una o dos personas al frente de
los mismos en un gran ng’zrﬁero de
casos; descubrimos que dichos
factores no tienen ningan peso
en este tipo de empresas. La
distribucion de los valores
 correspondientes a estos
-antecedentes era similar en los
tres tipos de establecimientos [en
la Tabla 3 se puede observar
como todos.los entrevistados
afirmaron que la comunicacion
dentro de su empresa era
excelente v en ningun caso se
menciond la-existencia de niveles
jerarquicos} y se comprobd
esTarjnxﬁmmtn . mediante la técnica Analisis de la Varianza, que no
existian dsfftrencnas significativas entre Casas de Aldea, Casonas
Asturianas y Apartamentos de Turismo Rural en funcién delos mismos.
5.1 Influencia de la orientacion a la mvcstlgacmn -de Marketmg y
ta formacmn especifica sobre €l GAP 1

§

estudio mndl:‘mtﬁ el o t‘,ulo del C(}eﬁcmnte alphia de Cronb&ch [ vef Tabla
4]' . N .

A continuacion se procedid g estudiar la refacian existente entre el Gap 1
y 108 antecedentes 1y 4, Orientacion a la Investigacion de-Marketing v -
Formacion Especifica, a través de dos analisis de regresion, siguiendo el
procedimiento denominade “Stepwise”?. En ambas cases se ton como
variable dependiente la diferencia entre las expectativas de Jos clientes y
las percepciones del personal acerca de las mismas (Gap 1). Y en cuanto a
fas variables Endﬁpend:iemes, e el primer analisis de regresion se trataron
como predictores los antecedentes (es dectr, la suma de las puntuaciones
de las declaraciones quelos En‘tnaqfén] y en.¢l sequndo, cada uno de fos
itéms de las escalas considerados individualmente. Los resu tadm f%e
ambos se recogen en |a Tabla



* Lo resuitados obtenidos, coeficientes
5 ires g 07, demusstran la

Gap 1. éste sdlo consta de una
dectaracion.

Vemaos pues kjae.ctn los dos analisis el modelo de regresion se ajusta @ los

*datos (p<0,03} y que en el primer, caso sdlo entrd a formar parte de la
ecuacion de regresidn ¢l cuarto antecedente, mientras éue en el segundo,
coeficientes de regresion estadisticamente significativos para la
interaccion de los directivos con los clientes y la formacion en turismo del
personal, ponen de manifiesto que estas dos variables son determinantes
particularmente importantes del Gap 1.




* Regresion signi
* Re o significativa gl 85




= Percepeinnes de fos Directives y -
Atk sobre fas Expectativas de los
Chentes.

Empi

B = Expectativas delos Clientes.









A pesar de la actual proliferacion de publicaciones sobre los servicios y su calidad, hasta el momento son pocos los
articulos en los que se cohtempla 5u evaluacion desde la doble
perspectiva de la oferta v la demanda (BIGNE; CAMISON; MARTINEZ;
MIQUEL y BELLOCH, 1995; LEWIS, 1987; 0"CONNOR; SHEWCHUK y
CARNEY, 1994; PARASURAMAN; BERRY v ZEITHAML, 1991; SAMSON y

_PARKER, 1994],

En el presente traba 0 HOS htmos :*en’rmda en ¢l ahalisis de las
L}s,putazavas de los clientes y fapercepeion que de [as mismas tienen
quienes prestan el servicio, en el dmbito del turismo rural,

. . "La medicidn de las expectativas y percepciones se realizé a través de la
escala SERVOUAL adaptada a Jos servicios fnvestigados. Los resultados
obtenidos permiten afirmar-gue, a nivel general, los negocios de tursmo
rui’gl del Principado de Asturias tienen un conocimiento razonablemente
bueno de fas expectativas de [os turistas, aunque con tendencia a

oblevalural as. El Unico punto critico, en el sentido de que los

. . pmveedmes del servicio creen que los clientes esperan menos de lo que )
en realidad desean, es la Oferta Cmnplementarus por lo que el desarrollo
de {a misma constituye una buena Dportumdczé de mejora de fa calidad
de fos servicios de turismo rural,

A pesar de qlie 1a variacion en el Gap 1 ha resultado ser limitada, dicha
variacion estd significativamente asociada con dos variables: el contacto
de dos dircetivos con los clientes v la formacidn en materia turistica del
personal. Lo cual-demuestra la imporiancia que para. la direction tiene
permanecer cerca de fos clientes y la necesidad de trabajar con '
profesionales, es decir con génte que posea formacion especifica en
furismo. : ‘
Asimismo, en el futuro serla interesante ampliar la investigacidn sobre fa
calidad de los servicios turisticos prestados en el entorng rural con el
analisis de Jos tres gaps del modelo de PARASURAMAN, BERRY y _
ZEITHAML (1985} no inclufdos en este estudio: e Gép de Estandares {Gap
2), ¢l Gap de la Prestacion del Servicio (Gap 3)y ! Gap de Comunicacion
{Gap 4). ' -
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ste estudio presenta una aplicacion a la industria de

. v transporte aéreo del modelo SERVAUAL para el estudio de
la calidad de servicio. En particular se analizan las dimensiones que los
pasajeros utilizan para evaluar fa calidad de servicio de una compafia '
aérea, determinando la importancia relative de cada una de ellas, se mide
la calidad de servicio percibida por éstos en funcion de esas dimensiones
y se identifican las deficiencias que provocan diferencias entre las .
expectativas y la percepeion del servicio prestado.

Calidad de servicio, Desfase, Dimensiones de la calidad de servicio,
Expectativas, Percepcion, SERVQUAL, Transporte aéreo,

Service guality, Imbalance; Service quality aspects, Expectations,
Perception, SERVQUAL, Air Transport. ’



Ef transporte adred de pasajeros, industria en la que hemos centrado ef presente estudio, pertenece al sector

El turismo padria exstir sin atracciones,

teteidrio o de servicios, st sequimos la ya universal clasificacion que el
ecanomista Colin Clark realizo de las actividades econamicas en 1940 que
las dividia en tres sectores: primario {agricultura), secundario (industria) y
terciario (servicios), :

La circunseripeidn del presente trabajo a este Gnico sector de actividad
obedece a dos razones fundamentales:

1.~Pese a la abundante bibliografia sebre calidad de servicio aplicada @
incdusirias especificas (banca, asesoria legal, hoteles, turismo rural,
sanidad, etc..) aparecida en los Ultimos afios, laindustria de transporte
atreo ha recibida escasa atencidn, En concreto, salo hemos podido
encontrar un estudio que, tomande como puato de referencia el modelo
SERVOUAL 1o aplicara a este sector {Fick v Ritchie, 1991).

2.-Evidentemente todas las empresas de servicio poseen punios en

coraten, por (o gue muchas de las conclusiones obtenidas en estudios.
realizados en otras industrias del sector son extensibles al transporte
aéres. Sin embargo, también hay mportantes slementos diferenciales en
una industria tan complela como la de! tramsporte aéren que nos eve g
considerar tj-aw merece un estudio individuaiizado.

Cbjetivos de la investigacion

, ~Propoecionar un mejor entendimiento de los proceses de evaluacian de

fa calidad por parte del usuario de servicios de transporte aéreo de

pasHEros.

~Determinar la importancia relativa de las distintas dimensiones que el
pasajero utiliza para evaluar la calidad de servicio de una compahia aérea.
~Aplicar ¢l modelo SERVQUAL » una compahis aérea y medir las
deficiencias que provacan una calidad del servicio no dptima,

centras de oeio, & incluso sin alojamiento organizado; pero seria
iriconcebible sin la existencia de los medios de transporte. B transporte
es, un comporente fundamental ¢ indisociable def turismo.

De entre todos os medios ae transporte es el aérec e que tiene un papel
preponderante en el turismo internacional actual. El desarrolio del -+
turismo como actividad social y econdmica ha estado estrechamente
ligadio a los avances en aviacién que han facultado el transporte de
grandes caritidades de personas, la reduccion en fa duracion de los viajes
a destings otrora demasiado distantes v el progresivo abaratamiento de
éstos, B desarrolio turistico de muchas zonas del Mediterrdnee, y

“especialmiente ek de slas como fas Balearss v las Canarias, no hubiera sido



posible sin el concurso del avion, que las acerca a pocas horas de los
paises emisares del Norte y Centro de Europa.

“En el pasado, 1a industria adrea estaba altamente regulada, v nperaba
protegida de los efectos competitivos del mercado por la regulacion y
propiedar] gubernamerttal. En-la mayoria de los casos, la industria
mostraba una estructura de mercado oligopolistica. La cczmpeiienzcia en
precios no existia, ef esfuerzo promocional era limitado, la calidad de
productofservicio era inconsistente, y poco se habia hecho para
desarroltar sistemas de distribucion eficientes a través de redes "hub and,
spoke” (Borenstein 1989). En tal situacion, las necesidades y expectativas
delos clientes no significaban nada {Kaynak, Kucukemiraglu, Kara, 1994).

En afios recientes, se han producido numerosos cambios en la industria
aérea con profundos efectos en el desarrolio de este voldtil sector de la
economia (Pustay 1992): La progresiva liberalizacion del sector de
transporte aéreo europes con Ja sucesiva aplicacion de paguetes
desreguladores por la Union Europea esta redefiniendo considerablemente
las reglas de juego en el sector {(Pustay 1992, Kasper 1988, Tretheway
1990). La liberalizacidn, elimina las barreras de entrada, libera los precios y
abre el sector a las fuerzas de la competencia en los mercados europeos
de transporte aéreo, sobre todo en el medioy largo plazoy en»adueilas
rutas de alta densidad de trafico, -

Entre los efectos que se estan peaduciendo v que, previsiblemente se
produciran como consecuencia de esta-liberalizacion y de la mayor
competencia que confleva, destacan un incremento de la eficiencia de las
compahias aéreas (siendo {as compafias de bandera, acostumbradas a
actuar en maonopolio, las grandes afectadas, pues & nueva situacion fes
obliga a suprimir sus ineficiencias, superarse y prescindir en ef futuro de
ayutas financieras de sus respectivos Estados para cubrir pérdidas en sus
operaciones), una necesidad imperiosa de reduccion de costes e
incremento de la productividad para acerearlos a niveles mas parecidos al
de {as compafias americanas {segun el "Comité de Sabios"' de la CEF, la
productividad de las compafias europeas es un 23% inferior a la de las
norteamericanas}, y, sobre todo, una mayor orientacion al rhr:rcadn,
afreciendo mayor posibilidad de eteccion para el usuario y precios o
tarifas mas bajos.

En efecto, el entorno crecientemente competitivo de la industria de la
aviacion civil esta provocando v provocard el que haya una més amplia
Se conoce con ¢l nambre de sComité de . J@ma de opciones precio-calidad en el futuro (Folkes, Koletsky, y Graham

Sabioss 3 un grupo de expertos en temas 1987, Nelms 1991, Reamy 1388). Algunos pasajeros continuaran
de aviacian civil, eonvocados porla

Comisidin Europea para elaborar un queriendo I;:}s. niveles de tarifas mas bajos posibles y tistaran dzspuest{.]s a
infarme sabire la evolucion de fa aceptar las incomodidades que van asociadas a ellos (de ahi la aparicion
liberalizacian en Europa y sugerir vias de de compahias que suministran transporte bésico’ can servicios minimos®
actuacion de cara al futura. Dicho informe ) ) L .
fue dado 3 conocer durante el pfio 1984, - @ bajo coste; denominadas en el argat téenico low cost-no frifls, como
) y Virgin Express, a imitacién de predecesoras americanas como Sauthwest,
* Que destaca por su puntuatidad y o - B
sequridad es decir las dimensiones mas People Express o Valulet). Pero 1a mayor eleccidn nos lleva a encontrar
importantes para ios pasajeres también compaias como British Airways o Singapore Airlines, dispuestas
* Otwia servicios comp billetaje, asientos a-aprovechar sus menores costes para mejorar las normas de servicio en

preasignaros y comida  bordo vez de reducir las tarifas {Barmnett et al. 1992). Las compahias que guieran



sobrevivie y triunfar deben por tanto rendirse a la dictadura del cliente vy
tener como primer objetivo su satisfaccion ofreciendo un servicio de
calidad ajustado a las necesidades y expectativas de sus pasajeros
(Tanstall 19‘3}1' Nelms 1991, Morrison y Winston 1989, Foster 1989,
Kearney 1989, Ballty 1991, Comm 1988, Tabacchi y Marshal) 1988,
Woodside, Cook, vy Mindak 1987).

Estd claro por tanto, que el sector aéreo necesita de una orientacion al
cliente v tiene como clave de futuro ura estrategia de calldad pues como
Ostrowski, 0 BnLn y Gordon, {1993] expresan:

Lo bma!fcr por lg ventajo competitivy
ne puede ser luchada con precios
solomente, porque fos movimientos
en precie son copiodos demastado
facilmente. Lo gue deberia resuitar
obvio es que, ante taf situacion
donde todas fos compaiiia tienen
torifos comparables y progromas
porg vigferps frecuentés equivalentes,
o que tenga un mejor nivel de
calicnd percibida le quitard fos
pasgjeros a los olros transportistas”

Zeithaml,, P’Jrasuraman y Berry (1990 21} conciben la calidad como algo subjetive, pues se trata de una

-
o
”

* Sino se ponderar los distintos atribitos,

wi serd igual a1

evaluacian percibida por €l mismo. En consecugncia, definen calidad -
percibida como fa “amplitud de o discreponcio o diferencia que existe
entre las expectativas o deseos de los clieptes v sus percepciones”

Siguiendo esta linea de razonamiento, |a calidad no existe, salvo que un
cliente & haga existir al consumir un prodicto o servicio v experimente |a
calidad inherente a éste [Day y Peters, 1994). El cliente o usuario se
conviérte en el Gnico juez posible de la calidad: lo que sea bueno para €l
tiene que ser a fa fuerza bueno para el prestador de servicios, Si aquél no
queda satisfecho, el sequimiento estricto de cualquier especificacion o
norma carece de valor y sentido. Buzzell y Gale (1987: 111) lo expresan en
términos muy claros: .o calidad es lo que los clientes digon gue es, v lo
calided de un producto o servicio es la que ef cliente percibe que es".

De acuerda al enfoque de Zeithaml, Parasuraman, y Berry, el consumidor:
evalua la calidad de un servicio comparando su percepcion det servicio
recibido con sus expectativas y en consecuencia la calidad puede ser

_ medida operativamente sustrayenda fas puntuationes correspondientes a

la medida de las expectativas de las correspondientes a la percepcion.
Teas (19930b) o resume en la siguiente expresion;

Stendo

CS4= Calldad percibida qiobat SERVQUAL del estimulo 1.
k= Numero de atributos.
1 = Factor ponderador si los:atributos tienen ponderaciones distintas *

‘1 i Percepcion de Ja prestacion def estimelo 1 respecto al atributo .

“IF Expectativa-de raiadad de servicio del atributo | que es la norma
relevante para el estimulo 1,



Comunicaciones
verbales

Fuente; Zeithamt, Parasuramar v Berry
{1990:52)

Un resultado positivo de esta ecuacion dard lugar a la percepeion de la
calidad de servicio que definen como “un juicio global, o actitud, sobre lo
superioritlad def servicio”, [Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1988},

Necesidades
personales. .

Experiencia
pasada

Expectativas

Servicio
entregado

Comunicacién
externa

Narmas
de calidad
de servicio

Concepeidn que
ia direcciin posee
sobre las
_expectativas del
consumidor

Ademds, el modelo vineula las deficiencias que los clientes perciben en la
calidad con las deficiencias internas que existen en fas empresas,
identificands cudtro deficiencias que resultan en mal servicio al-cliente,
Estas deficiencias se representan a continuacion:

~ La deficiencia 5 (C=P-E} es resultado de las anteriores y es la que percibe

el cliente al no coincidir sus expectativas con su percepeion dela
prestacion del servicia. Las cuatro restantes, que-pasamos a explicar a
continuacion, son de origen interno y determinan, como hemos dicho, la
existencia de b deficiencia 5.k deceir: '
Deficiencia 5 = f{Deficiencia 1, Deficiencia 2, Deficiencia 3, Deficiencia 4)

A continyacion explicaremos brevemente cada una de estas deficiencias.

-Deficiencia 1: Diferencio entre las percepciones de lo direccion de fgs

expectativas def cliente y las expectativos del cliente

Se trata de un deficiencia muy coman y muy peligrosa pues produce una
reaceion en cadena {normas de servicio deficientes, mala formacion,
promocion equivocads, ete).

Posibles causas: ,
~Los directivos creen canocer de antemano las tecesidades del cliente
-Falta de interaccion entre dirgctivos y clientes
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~Insuficiente investigacion de mercado
-Falta de comunicacién entre empleados v directiva

-Deficiencia 2: Diferencia entre las percepciones de fo direccion de los
expectotivas def cliente v su traslocidn o normus de servicio

Inclusa si 1 directiva conoce las expectativas del cliente, éstas pueden
traducirse €n. narmas de servicio equivocadas.

Posibles causas: {

~Inadecuado compromiso de ka directiva

~Incapacidad para fifar normas efectivas

-No creer que es posible satisfacer las expectativas det cliente

~Deficiencia 3: Diferencia entre las normas de servicio v el servicio
prestodo '

Agqui nos enfrentamos a un deficiencia de prestacion de servicio. Ef nivel
“de servicio ofrecido es inferior a las especificaciones demandadas por la
directiva. Se-produce pues cuando los empleados son incapaces yfo no

guieren rendir al nivel deseado por fa directiva.

Posibles causas: , :
~-Empleados que no conoeen bien sus funciones por que fas normas no
son lo suficientemente claras ‘

~Empteados desmaotivados

~Empleados con formacidn insuficiente

~Supervision deficiente

-Deficiencia 4. Diterencia entre fa prestacion del servicio y la
comunicacion externa con fos clientes

Aqgui i problema es que las promesas no responden a 1a prestacion,

Posibles causas:

~Mala comunicacidn-entre departamento de promocion y operaciones
-Mala comunicacion eéntre departamento de ventas y operaciones
~Tendencia a prometer demasiado ’

El presente estudio se realizd con |z colaboracion de una compania aérea chéarter internacional con sede espafola.

El estudio se realizd en el aeropuerte de Palma de Mallorca y en vuelos
con desting Alemania,

SERVGQUAL, (acrénimo de "Service Quality™} es un instrumento elaborado por Parasuraman, Berry y Zeithaml
(PZB.1988; PBZ 1891} como aplicacion de su modelo de calidad de-




servicio que tiene como propdsito la medicién de la percepeion de los
usuarios sobre ta calidad de servicio.

A grandes rasgos, la elaboracion pasd por las siguientes fases:

-Sesidn de brainstorming entre un grupo cualificado con el fin de
determinar los aspectos de las dimenéiones del servicio a evaluar.
~Adaptacion del cuestionario SERVQUAL a tas necesidades de fa empresa
a estudiar, una empresa de aviacion, Dicha adaptacién implicouna
reformulacion defas premisas, eliminando algunos de los aspectos
'mntemplados debido a su insignificante importancia en el sector aéreo, v
ahadiendo otros que se consideraban relevantes. Fsto es permitido por fos
autores que recomiendan partir del esqueleto del instrumento v adaptarlo
n incrementarto st es necesario para ameldarlo a las caracteristicas 0
necesidades especiales de una empresa o sector en concreto (PZB 1988}

El instrumento consta de fas siguientes secciones;

-La primera busca identificar las expectativas de los clientes respecto al
servicio de lineas aéreas, pero sin concretar en pinguna compafia Las
dimensiones estudiadas son: elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de
respuesta, sequridad y empatia. Cada uno de estos elementos sirve de base
para el desarrollo de una serie de preguntas que formaran el cuestionario
SERVOUAL Como consecuencia de la adaptacion efectuada se paso de 22
declaraciones respecto a las cuales el entrevistado debe expresar su grado de
conformidad en una escala del tipo Likert de 7 puntos {de “totalmerite de
acuerdo” a "totalimente en desacuerdo”) cuya equivalencia con cada una de
las dimensiones en general coinciden con la distribucion del cuestionaria
SERVQUAL original salvo en-las declaraciones referidas a seguridad, que en el
cuestionario original eran cuatro se har convertido en cinco, las referidas a
tangibles que han pasado de cuatro a seis y las referidas a empatia, que en la
adaptacion se han visto aumentadas a seis [cuando en el original eran cincol.
-La segunda se centra en determinar entre los clientes las percepciones
de los clientes por medio de otras 26 declaraciones paralelas referentes a
la empresa objeto del estudio.

~La tercera seccidn se utiliza para cuantificar las evatuaciones de los
clientes respecto-a la importancia relativa de los cinco criterios a los que
se refieren las declaraciones felementos tangibles, fiabilidad, capacidad de
respuesta, sequridad y empatia) ’

Las declaraciones de las dos primeras secciones estan aparejadas con el
proposito de comparar las expectativas del cliente con su percepcién del
servicio. ' -




Para evaluar la calidad de servicio con SERVQHAL, es necesario calcular la
diferencia que existe entre las puntuaciones que los clientes asignen a las
distintas parejas de declaraciones (percepciones-expectativas). La -
deficiencia 5, es decir, la puntuacion SERVQUAL para cada pareja de
declaraciones y cliente se calculard de fa siguiente forma:

Purtuacion SERVOLAL = Puntuacion de percepciones - Puntuacion
Expectativas ' :

Como cada declaracion hace referencia a un aspecto de una de las
dimensiones de la-calidad de servicio que los autores identificaron, se
puede calcular ademds del nivel de calidad global, la puntuacion obtenida
en cada uno de las cinco dimensiones. ’ ' '

~Cusstionario distribuido entre los empleados y directivos

Convel fin de evatuar s percepciones de los empleados y directivos sobre la
calidad y analizar las divergencias de opiricn entre ellos y respecto a los
clientes se pasaron los euestionarios desarrollados con este fin por ZPB (of.
1991} que permitid aplicar todo su modelo de deficiencias al estudio,

La muestra elegida consistié en pasajeros de la compania elegidas en vuelo con la misma y mayores de edad. La »
mavyoria de los encuestados tenfan como motivo de viaje el turismo y
eran de nacionalidad alemana, -

¥

El tamaho de la muestra era de 396 pasajeros, lo cual nos daba un nivel
de confianza del 95'5% y un error muestral es del £5'01%. Por otro lado,
satisface |a regla general de Nunnally {1967) sequn la cual "debe hober 10
respondentes por ftem 0,81 COSOS Con un gron namero de items, ol :
menos-5 respopdentes por ftem”.

Aproximadamente un 719% de los pasajeros aceptaron el instrumento. De
entre ellos, el 33% Io retornaron en forma utilizable. Los datos usados en
este estudio se recolectdron en 1996.

Ademis de los pasajeros, toda la cipula directiva respondio a sus
“cugstionarios cofrespondientes, y se realizaron tres entrevistas en
profundidad con el director general de la compahia. Una tuestra
representativa de los empleados® fueron también ercuestados con un
nivel de confianza del 93% y un error muestral del 7%.

Para la distribucion de estos cuestionarios se contd con la ayuda de la empresa. No se trato de una distribucion
aleatoria, sino que se acordd previamente con la empresa a qué vuelos se
aplicaria el cuestionario.

“No serevels el famado de fa muestra g
del universh, en este caso, por-express
deseode o empresainvolucrada en iy o L. .
mantenet I privacidad de la informacion. facturacion, es decir en la seceidn de salidas-del aeropuerto antes de que

w

La distribucion de tas cuestionarios se realizd en el mostrador de
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los pasajeros embarcasen. En tal momento, se fes solicifaba ta
cumplimentacion def cuestionario de expectativas, El de percepcion se
debia relienar una vez en el avion, vy a tal efecto, se recordaba durante ¢
vuelg a fos pasajeros la importancia de su colaboracion a la hora de
reflenar® el cuestionario. ’

La recogida de cuestionarios se efectuaba en el avidn tiempo
suficiente antes de que se iniciasen las operaciones.de descenso y
aterrizaje. ’

En ef caso de fos cuestionarios distribuides a los empleados y directivos se
contd confa tompfeta colaboracion de la empresa. Se les suministraron
los cuestionarios y ellos mismos se encargaron de su reparticidn entre los
distintos empleados y directivos. ’

Se observaton todos los requisitos estadisticos necesarios para la tabulacion v tratamiento de los datos, Ademas
de las medias se obtuvieron las desviaciones estandar obteniendo unos

datos muy aceptables. Por supuesto se tuvieron-en cuenta ks cuestiones -
no contestadas a la hora de establecer fas medias, ’ '

También se analizd la correlacion entre cada item v el total, y entre

dimensiones v total, tanto para los cuestionarios de pasajeros, directivos y
empleados. Para el primer analisis, las correlaciones obtuvieron valores

+
Lk

moderados v para el segunda las correlaciones fueron altas [ver tabla 2
lo cual Heva a congluir que fas cinco dimensiones forman categorias
g distintas, y que la estructura de disefio posee validez.

Me
- estgndar de los cues

. » Par otra parte, la correlacian media entre un item y el resto de items que.
componen la-escala nos da una idea de la entidad coman de los
cuestionarios. Partiendo de esa correfacidn media se calculd la

¢ Facilitmnos 3 |3 empresa upa hog en ks

que se detallaba i que los empleados de a consistencia interna del conjunto de items utitizados para cada
borto debian hacer y ofra en fa que se cuestionario a través del Alfa de Cronbach. El abjetivo era alcanzar
detatiaba lo que debian romunicar a los o N X .
pasajeros fiabilidades por test de 0'7 o superiores, que son os valores sugeridos por
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® =
Nunnally (1967) como suficientes para a'ceptar la fiabilidad de un
~ cuestionario, Estos valores los calculamos para cada una de las escalas
analizadas. Todds las escalas alcanzaban valores fiables, arrciando en
particular el caeficiente de 1a escala SERVQUAL un valor de 0'79,

Tabia 2. Andlisis de

Los eriterios o dimensiones que los encuestados debian ponderar eran los identificados por ZPB (1990} y que los
introdujeron en su instrumento de medicion de la calidad de servicio
SERVQUAL;

1.~Fiabilidad: Es Iz habilidad para proporcionar el servicio prometido de
forma confiable, segura v precisa. Incluye elementos como puntualidad,
flabilidad en 12 entrega y manejo del eguipaie, v todos aguéllos gue

" permiten & los clientes percibir los niveles de formacion y capacitacion det
personal.
24~C'apa€idad de respuesta: Se refiere a la actitud de la empresa para
ayudar y proporeionar al cliente el servieio deseado de forma rapida.
Capacidad de respuesta significa facilidad de acceder al personal, tiempo
de espera no excesive, disponibitidad del pEtfson'af, ete. :

3.~Tangibilidad: Dentro de este criterio se-incluyve fa apariencia del
personal, los aviones, elementos fisicos [y su decoracién v comodidad) v
todos los elemerntos materiales relacionados con elservicio thilletes,
revistas a bordo, instrucciones de seguridaa, comida ete.).

4 - Seguridad: Bepresents latmpresion gue tienen los clientes de gque sus
pmblémés estan en buenas manos. Incluye ¢ conocimiento, cortesia de
~ los empleados, y habilidad para generar confianza y dar un trato
reservade. Cottle (1990: 37) sefiala como factores que contribuyen a la
credibilidad la reputacion:y:nombre de |3 organizacion, las caracteristicas
personales del personal de contacto y el grado de agresividad en la venta
aue utilice {a erpress (a mayor agresividad menor credibilidad). Parte
fundamental de la sequridad es la tranquilidad; es decir, sentirse libre de
peligros, riesgos o dudas sobre fodo, en cuanto a seguridad fisica se
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refiere {ejemplo: cumplimiento con la normativa legal de seguridad,
equipos de emergencia bien sefalizados, etc.), Otros ejemplos de
seguridad pueden ser: |a cortesia y simpatia de-Jos empleados y recibir
siempre perspnalmente al pasaje a bordo.

5.~Empatia; Quiere decir proporcionar cuidado y atencian individualizada
a los chentes, Cottle (1990:42) apunta que:

"V ms affd de fa cortesia o pesor
que fa cortesta es parte importante
de lx empatia, como también €5
parte de'la seguridad. Requiere un
fuerte compronsao e inyiicoeidn con
ef eliente, conpcimiento o fondo de
sus cargcteristicos v necesidades
personales v de sus requerimientos
esperifiens.”,

La empatia implica buena comunicacion con el cliente, lo que significa
mantenerlos bien informados en un lenguaje que entiendan y sobre todo
saber escucharlos. '

Los autores contrastaron que fos cinco criterios eran considerados
importantes pof los usuarios g la hora de evaluar la calidad de los
servicios. Sin embargo, no todos son considerados importantes por igual
{Berry v Parasuraman, 1991:16).

En nuestro caso kos resultados fueron los siguientes:

Sorprende ta alta puntuacion
obtenida por los elementos
tangibles por no estar en
consonancia con los resultados
obtenidos por otros autores
(LeBlanc, 1992; Coyte v Dale,
1993; Day v Peters, 1994). i
IENEMOs que aventurarnos a
; apuntar razones diremos que
para un pasajero ta comodidad es muy importante pues debe pasar
un tiempo considerable estatico y ademds dadas las caracteristicas de
un vielo charter en que fo que se demanda es el recibir un servicio
basico y sin mds aspavientos, dimensiones como empatia (la
dimensién menos importante, a la vista de los resultados) y capacidad
de respuesta son menos valoradas, por poco esperadas. Hay que
subrayar, ademas, que Parasuraman, Zeithaml y Berry aclaran gue los
elementos tangibles pueden ser un criterio importante pues en
“ausencia de otros erlt‘megjtos de juicio pueden resultar una pista
definitiva. - ' '
Por el estudio se concluye también que al ser el criterio méas importante
el de fiabitidad, to primero que debe asegurarse |a empresa aéreg es hacer
lo que dicen que van a hacer. Berry (1995: 88-9) explica este principio de
la siguierite manera; ’ ‘
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"L flabilidad &5 wn principio basico
de fo colidod de servicio. Un servicio
no figble es un mal servicio
independientemente de ntros
atributos. La amabiidaif con et cliente
no puede compensar un senvici na
finble. Los clientes concluiran
simplemente gue en lg empresy son
amables pero poco fighles.”

En ’cuia'nto',a la sequridad, creemas‘que obtiene una puntuacidn baja por
que 5 su pene que en la actualidad, las compafias aéreas presentan unos
niveles de seguridad minimos asegurados gue hacen que este aspecto no
sea tenido en cuenta por el pasajere a-1a hara de evaluarla calidad de
servicio pues todas las compadias aéreas ofrecen niveles parecidos v
satisfactorios para el cliente. Por supuesto, una falta cie’s‘eguridad.
predecimos sin necesidad de contraste empirico que tendria resultados
pésimos para la empresa. .

La evaluacion global ponderada de la calidad de servicio en la compafiia aérea examinada €5 de -0'4 [ver tabla 1).
Recordemos que el resultado percepcion menos expectativas (P-E) podia
oscifar entre +6 y ~6. ksta puntuacion negativa indica la existencia de una
deficiencia en la calidad de servicio pues no se-han cubierto totalmente
las. expectativas del cliente, aunque para hacér justicia a la empresa, cabe
decir que la puntuacion esta mui: cerca del cero (punto dé equilibrio en
que percepeidn y expectativas se igualan), con lo que podemos concluir
qué ta compahia esta ofreciendo ¢l nivel basico o esperado, que esel
nivel normal o'modal en la industria de transporte aéreo chérter. La
empresa provee-a un precio-mas o menos razonable unos vuelos
‘puntuales pero sin diferenciarse de la mayoria de compafias aéreas
competidoras. No-hay nada’ particularmente memorable sobre su
servicio, por tanto, fa fidelidad del cliente es baja dado que el turista
sefecciona una compaiiia u otra en funcion del precio o el dictado del
turoperadar,

Pero analicemos mas-en detalle este resultado a la fuz de las deficiencias
que lo han provocado:

Deficiencia 1. diferencio entre las percepciones de la direceidn de fas
expectativas del cliente y los expectativas def cliente

Podemos apreciar observando la tabla 3 que fa diferencia en este sentido
entre pasajeros y proveedor det servicio no difiere considerablemente, Las
diferencias son minimas por lo que podemaos concluir que la directiva es
capaz de anticipar las expectativas de sus clientes. En todos los casos, de
todas formas, se han infraestimada las expectativas de los clientes




En cuanto a fa evaluacian de la importancia refativa vemos en la tabla 4
aue los directivos anticipan las dimensiones mas importantes y menos
importantes aungue no son tan precisos al asignarles vajores.

La investigacion de los antecedentes de la deficiencia 1 resulta en una
media bastante discreta [ver tabla 5] que revela problemas de
comunicacion vertical ascendente y escasa orientacion al mercado, fo que
puede ayudar a explicat la diferencia habida en |a valoracion de
importancias relativas. o

Desajuste 2: la diferencia entre fo que la direccion cree que el cliente
desea y su traduccién en normas de calidod.

Pese a que el resultado global obtenido con la deficiencia 2 puede
consigderarse como bueno {5'1)
se aprecia un compromiso
insuficiente de la direccion
con fa calidad de servicio v
ciertos problemas de
definicion de su cliente {es el -
cliente el pasajero o ¢
turoperador?}). Hay que decir,
por otra parte, que |as normas
existentes en fa empresa eran mas bien operativas y sélo hacian
referencia al servicio a borda y mantenimiento. Vemos también en
ta dimension empatia que los resultados son bastante modestos,
pues el servicio personalizado-no es una prioridad en este tipo de
vuelos. :
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Desujuste 3: fo diferencig entre las pormas de servicio v el nivel de
servicio realmente pfrecido

.
(48

Para la compafiia analizada existe una congruencia entre las normas
fijatlas v ef servicio ofrecido al cliente {que vuelve a flaquear por razones
‘  yaapuntadas en la dimension
empatia).

Sirembargo, existen una serie
de opartunidades de mejora, eo
la comunicacion entre los
directivos v tos empleados, gue
deben estar informados de los
objetivos de la empresa, de lo
que se estd haciendo y de los
resultados, asi como ser
formados adecuadamente v evaluar su rendimiento en funcion del
cumplimiento de las normas de calidad. Los puestos de trabajo deben
definirse mejor, v al empleado no exigirsele mas de lo que puede hacer
en un tiempo determinade, para evitar gue se produzca tension,
ansiedad e insatisfaccion. En
cuanto a la evaluacion del
empleado en el momento de
reaiizar la encuesta ¢ea
practicamente inexistente y se
descuidaban los aspectos clave
gue-los clientes perciben como
necesarios para recibir un
servicio de alta calidad,

Desajuste 4: la diferencio entre ef servicio ofrecido y fus
comunicaciones externas sabre ef servicio

i

£l desajuste 4 hace referencia a las discrepancias entre el servicio real y
lo que a’los clientes se les promete sobre el servicio. Aungue la

' puntyacién obtenida no es
buena. [4'6 de media
principalmente debido a
problemas de comunicacion
entre departaméentos), tTampoco
hay gue preocyparse mucho,
pues k3 empresa no promaciona
ante el pasajerd sus servicios
chdrter, que vienen incluidos en |
el paquete del turoperador (de
ahi la diferencia entre los huenos resultados en dimensiones y los mas
modestos en antecedentes debidos g problematica interna de (a
empresa, que por cuestiones de confidencialidad de los datos no se
comentan en este estudio).

imensiones en
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Como se recordara, ef presente estudio tenia varios objetivos {analizar los procesos de evatuacion de la calidad de
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servicio por parte del pasajero, determinar la importancia relative de las
distintas dimensiones que ¢l pasajero utiliza para evaluar la calidad de
una compafia aérea. y medir las deficiencias que provocan una calidad
del servicio no optima). Para ello se wiiliza el instrumento SERVOUAL, gue
ha demostrade tener aparente fiabilidad en términos de alfa de Cronbach
y validez en sy estructura interna.

Pese a que {a escala ha sido tan aplaudide como criticada en la Fteratura
especializada, creemos gue mejora el entendimiento de la calidad de
servicio de la empresa estudiada y que es una bueng herramienta de
autodiagnostico de la calidad en la empresa, BAdentemente, comao
instrumento de medicion de la calidad de servicio basado en el paradigma
de la desconfirmacién [P-E), queda por determinar si es superior o no a
otros basados en la medicion de la percepeidn gnicamente o-ena
incotporacion en-una sola escala de expectativasy percepeldn, que,
evidentemente son mds operativos v simples, Como herramienta de
diagndstico, si se compara con otros modelos como el europeo es mas
fimitado {no InCorpora elementos estratégicos o de impacto social por
ejemplo) pero a 1a vez mds compacto y asimilable.

Se-espera, por Ultimg, que la presente aplicacion ge SERVOUAL al
transporte aéreo promoverd:le investigacidn en este sector.y ayudard a
formularla,

£ qutor quiere agradecer o Migue!
Sierro, glumno del Moster en Gestion
Turfstico (MTALde lo Universidod de
fas [slas Boleores su ayuda en lo

reglizacion de este estudfo,
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a-calidad se ha convertide en una estrategia competitiva
para la industria hotelera cuyos objetivos basicos son ia

. satisTaccion del cliente y la eficiencia econdmica de la empresa. Si blerf ia

calidad de diseno de una infragstructura y su permanencia a lo largo del
Hempo no supone garantia suficiente para ofrecer a fos clientes un
servicio de calidad, es cierto gue errores en fos estudios de viabilidad y en
el proyecto de una infraestructura hotelers condicionan gravemente fa
rentabifidad del negocio no s6io al iniciar la inversidn durante el proceso
de construecion de las instalaciones, sino posteriormente en €|
funcionamiento de las mismas. La consideracién del hotel come un
sistema donde se debe optimizar el coste de su ciclo de vida aporta una
nueva vision al negacio. La calidad de disefo debe conducir a la
satisfaceion de los requerimientos de los chentes, tanto internos como

externos, v a una solucion optima en funcionamiento y costes. £ articulo

analiza v caracteriza-la efectividad de la calidad a io largo del tiempo 8
través det concepto de calidad de disposicion, que engloba la fiabilidad v
mantenimicnto de las instalaciones hoteleras. '

Calidad, turismo, hotel, disefio, sistema, fiabilidad, mantenimiento,
efectividad. - o

Quality, tourism, hotel, design, system, reliability, maintenance,
effectiviness, '
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Un escenario econdmico donde los mercados estén cada vez mas saturados, fos clientes son mas-exigentes, la
tecnologia es cada vez mas sofisticada v la rivalidad eatre competidores
es paulatinamente mas alta, provocan la necesidad de implementar en las
grganizaciones estrategias de competitividad, donde la gestion de la
calidad cobra-cada vez mavyor protagonisma. De este entorno no es ajeno
el negocio turistico, y en particular las industrias hoteleras, donde para
consequir clientes fieles, y por tanto una cuota de mercado sostenible,
deben orentarse hacia la satisfaccion de sus clientes, ofreciendo
productos v servicios de calidad que superen Tas expectativas que esperan,
migjorando continuamente [os prbcesos empresariales para producir

- productos y servicios mejores a menor.coste. Bl concepto de calidad ha
eviductonado hacia una estrategia empresarial cuyos objetivos basicos
son la satisfaccion del cliente v la eficiencia econdmica de a empresa.

La estrategia competitiva basada Gnicamente en el precio conduce 3 un

.7 clrculovickoso dificit de romper, donde reducir cosles obliga a mayores -
-volumenes de negocio incompatibles con una competencia cada vez
mavyor en los destinos turisticos, con repercusiones medioambientales v
suciales inadmisibles dentro de un desarrollo sostenible. La calidad se.
convierte €n una estrategia diferenciadora que permite, con la ‘
satisfaccion del cliente, generar ventajas competitivas para la empresa
turistica.

- La Calidad se aplica, en las empresas lideres en sy sector, a todas las

- funciones y personas que integran fa misma, eliminando todo valor
afadido no vendible v orientando la empresa hacia el cliente, con et

_objeto incrementar la gficlencia econdmica de fa misma. La Calidad Total,
asi entendida, supone un pmcéso de mejora continua; una vision
estratégica del negocio, donde su implantacién exige ur profundo cambia
en la forma de pensar v actuar de todos los miembros de la organizacion,
empezando por la alta direccion, pasando por los mandos intermedios v
{legando a todos los que participan en la empresa.

;Como afectan estos planteanvientos a un negocio basado en una
infraestructura hotelera? La Gestion de la Calidad Total supone una
estrategia aplicable a cualguier empresa o negotio. Su implantacion y
gestion varia notablemente en funcion del perfil de la organizacion, de
modo que cada empresa turistica debe tener su propia version adaptada a
su cultura organizativa v estrategia de empresa Lo que s es cierto es gue
determinadas caracteristicas que afectan a o que es fa realidad de una
infraesteuctura hotelera estan determinando v estrangulando
potencialidades de desempefio de Ia funcidn del propio hotel. Todos los
procesos de presta cion de productos v servicios de un hotel se ven
mediatizados por la propia infraestructura fisica del mismo. La



implantacion de sistemas de gestion y mejora de calidad en una empresa
hotelera pone de manifiesto rapidamente todas las deficiencias y
problemas de unas instalaciones que, o bien son obsoletas, o han sido.
diseRadas con eriterios poco claros de funcionalidad, costes de operacion
y mantenimiento, La Calidad de Disefio, y su permanencia a lo largo del
tierpa, €5 decisiva para ¢l comportamiento del producto y la satisfaccion
dei cliente. Probablemente se to'marian otro tipo de decisiones si se
tuviera que construir nuevamente el hotel, proceso muchas veces
irreversitde, pero st que se pueden tomar determinaciones claras si se
desea modernizar o reformar el-misme,

El presente articulo va a centrarse primordialmente en fa estructura fisica
y funcional de un hofel como infraestructura que permite la prestacion
de los servicios que requieren fos clientes. Dentro de lo que Juran
entiende como “aptitud para el uso”, nos centraremes en la calidad de
disefio y de disposicion de una instalacion hotelera. Es evidente, que
criterios que atiendan exclusivamente a los pardmetros fisicos. o
funcionates de un establecimiento turistico no bostan, i mucho menos,
para obtener una calidad de prestacidn del serviclo acorde a las
necesidades y expectativas de los clientes', Bl turista estd cambiando su
comportamiento, exigiendo ademas de atributos cuantitativos
tradicionales tales coma el precio o la disponitdlidad de capacidad, otros
de tipo cualitativo como 1a calidad del servicio, el prestigio de una marca
o la diversificacion de servicios ofrecides’.

Ci objetive se va a centrar, mas que en el andlisis puntual y concreto de
los problemas relativos al diseho y efectividad de un hotel, en establecer
Ciertos criterios o pautas gue permitan comprender 1a importancia gue
presenta la calidad de disefo vy fa permanencia de 1a misma a2 lo largo de
la vida util de un hotel como vertientes necesarias, aunque no suficientes,
de {a competitividad de este negocio turistico®,

Los equipamientos turisticos en general, y las instalaciones hoteleras en particular, presentan una serie de

4

 Critica analizada en CAMISON v YEPES
]

“yease CAMISON (1995,

' En fa bibliogratia se encientran
referencias que anaiizan £stos temas.

_ * La intggracion empresarial v la
conperacion, s farmacian de los recursos
humanos y 1as teorolagia ;
infarmacion sor snalizadas por MONFORT,
Vb {19

espalficl.

t iéase CERRA E1990),

caracteristicas comunes que determinan cualguier tipo de actuacion bien
sea en el disefio, implantacion, explotacion o redimensionamiento de las
mismas. Estas circunstarcias definitorias de la estructura productiva del
turismo peeeden ser, entre otras’, el elevado coste de adquisicion de las
instalaciones, equipamdentos y edificios necesarios, su gran diversidar
debido a la profusidn y variedad de las empresas hoteleras, una duracion
dilatada de fa vida de servicio, dificultad en la reconversién o
reatlaptacion de las instataciones caso de modificarse la finalidad o uso
de los hateles y una excesiva rigidez de |a oferta (hoteles v sus
estructuras fisicas) frente a un mercado dinamico, estacional y cambiante.

Se evidencia como los hoteles se encuentran fuertemente dt’.f'aplf)tﬁ‘gid();
frente a un cliente cuya caracteristica fundamentat es la de ser dinamico,
que puede elegir su destino turistico, que disfruta sus vacaciones en
determinadas épocas y que esta constantemente comparando ofertas que
cada vez son mejores. No es posible desplazar los hoteles a aguellos
destinos de moda, es dificil adaptar las prestaciones o incluso fa
decoracion a gustos cambiantes y desde luego, dimensionar las



e caracteristicas debe presentar una

¢ transmiten oniniones n
suficientermenie fundamentadas a
ruestres visitantes pofénciales por

defectos de determinadas instalaciones. -

Vitase WARHAM 1984,

infradstructuras para puntas de ocupacidn estacionales supone un
despilfarro de medios no utitizados el resto del afio. Bl capital invertido en
un hotel se recuperade una forma lentd si éste solo funciona en una.
estacion, de hecho, si normalmente se tiene una recuperacion del capitat
inmovilizado en un periodo de veinte-veinticinco-afios, en el caso de un
hotel monpestacional el tiempo de recuperacion lega hasta los treinta
afios (Buzzelli, 1984). Todo ello justifica ampliamente cualquier esfuerzo -
realizado en la definicion o disefo del hotel, donde algin error en la
interpretacion de las necesidades de los clientes, una mala planificacion
de las dreas-funcionales y productivas del mismo o la desafortunada
eleccion de fa solucion constructiva que minimice costes de implantacion
v gestion, puede comprometer gravermente la viabilidad del negocio
hotelero. No se debe permitir ningan margen a-ka improvisacion®,

“

infraestructura hotelera de modo que sea capaZ de satisfacer 1os
requerimientos y expﬁetérivaﬁ del chente ahora y en un. futuro, de forma
que sea rentable la explotacion del mismo?: Cada cliente tiene una
necesidad unica y por tanto deberia ser singutar fa caracteristica ofertada
por el establecimiento. La factibilidad de un proyecto hotelero dependers
del modo en que se ha gestado, desde el inicio, de fofma gue el mismo
tenga probabilidades de éxito,

i se pidiera disefiar una infraestructura hotelera de nueva planta, se deberia
reflexionar sobre los siguientes criterios de adecuacion de su disefio:

¢ Deberd satisfacer las necesidades de fos clientes, tanto fos externos
como los internos. No s6fo 1as que manifieste o percibamos de nuestros
futuros clientes, sino las reales.

* Estara obligada a cubrir las propias necesidades del negocio hotelero.
Evidentemente existizd un limite econdmico refacionado con el coste de
satisfacer las necesidades. Aunque técnicamente sea factible, jserd
compatible el coste del-hotel con lo gue estd deseando pagar el cliente?

® Sera una infraestructura altaménte competitiva, ya que &l solo
cumplimiento de las necesidades del cliente no garantiza la ocupacion del
hotel. Debe pereibir el huésped mayor valor en el establecimiento gue en
la competencia, ' ‘

* Debera ser un sistema que permita optimizar los costes, tanto en su
construccion eomo en su posterior mantenimiento y funcionamiento. Se
debe introducir et concepto del "coste del ciclo-de vida”, donde el minima -~
coste no tiene porqué venir de un precio de construceion de hotel moderado

o bajo. Tampoco koserfa en el caso de lujo innecesario o despitfarm:

Deberia ser coman, previo al diseho iniclal de fainfraestructura hotelera,
realizar una investigacion del mercado gue permita conocer v
comprender de forma clara.a nuestro cliente, Se tendria que aclarar el
tipo de huésped o turista que serd la piedra angular de nuestro negocio,

“cuales son sus gustos, exigencias o necesidades.

Mo obstante, no todas las necesidades det cliente tienen l3.misma
importancia. Existen determinadas "necesidades criticas” que se



atenderan de forma prioritaria tales como la seguridad de las personas
{dimensionamiento estructural, sequridad contra incendios, etc), que
unidas a otro tipo de disposiciones basicas de tipo legal (minimos
infraestructurates, ahorro-de energia, ete} suponen aspectos gue no
deben confundirse conlas necesidades que requiere un hotel Un
proyectista que disefe una infraestructura hotelera atendiendo
unicamente a los aspectos legislativos (normativa turistica, de edificacion,
de incendios, urbanistica, etc} no tiene las garantias suficientes de

‘obtener un producto competitivo y eficaz.

Otro aspecto a considerar es el infinito catdlogo de posibles solucianes

para una infraestructura hotelera. Incluse considerando agueltas que
cumplen eficientemente con las necesidades de nuestros clientes, sélo
una de ellas serd la gue de forma optima minimice los costes combinados
de construccidn y utilizacion de la misma. Un estudio de alternativas o de

“soluciones resulta obligadd previo al disefio. Es aventurado aseverar que

una solucion, que cumpla con todos los requisitos exigibles, sea la
solucion dptima, sobre todo st no se han tanteado soluciones alternativas.

Dentro de esta solucion Optima, que supone gue cierto hotel es
competitivo frente a sus rivales, intervienen directamente aquéllos
aspectos involuerados con su funcionalidad. Disefios avanzados desde el
punto de vista arquitectdnico o constructivo pueden distar en mucho de
ser mecuadés gl uso de clientesy personal. s gestionable el hotel? Son
precisos estudios sobre flujos de personas y materiales, de modo que los
procesos que intervienen en la produccion del servicio requieran el menor
nGmero de actividades, recorridos o Hiempos. Es frecuente comprobar
cémo en determinados provectos de hotel, la dreas funcionales se
encuentran mezcladas, sobre toda 1as zonas comunes y las de servicio, lo
cual dificulta las circulaciones internas.

Antes de tomar la decisién de realizar una inversion elevada en una
instalacion hotelera, se requiere determinar claramente 1a viabilidad
econémica, financiera y operativa del negocio, ya que las empresas

hotelerasse encuentran 5ometidas a un elevado riesgo de no poder
satisfacer la demanda de sus inversores,

"

Es necesario dar respuesta adecuada a los interrogantes del mercado,
oéupacioaes previsibles, precios posibles, focalizacidn adecuada, tipo de
producto a desarrollar, nivel de rentabilidad v la estructura financiera
Optima gue sea capaz de llevar €l proyecto adelante’.

La definicidn elas ica de sistema def ine éste como el conjunto de dos o mas elementos, de cualquier clase o

det cliente, sino también de la utitidad d£|
r;rm‘luttn sevicia - nrmi £h NURSES caso-, g
fio a.lo fargo de
| desarroflo'y de
A1 11890},

: Lndas

utiizacion del mismo. Véase

natufaleza, interrelacionados entre st y con el medio entorng gue los
contiene, Un sistema representa mas que la suma de sus componentes, y -
aungue estructuralmente lo podamos dividir en partes, funcionalmente el
sistema es indivisible ya que-alguna de sus propiedades esenciales se
perderian con su division.

Las caracteristicas 0 comportamiento de cada elemento afectan a la
totalidad del conjuntn, estas propiedades de cada elemento dependen al
menos de otro elemento, de forma qé:e ninquno tiene un efecto
independiente sobre ef todo v cada uno estd afectado por al menos otro



" elemento, y cada subgrupo gue se cohsidere del conjunto tiene las dos
primeras propiedades, no pudiéndose dividir el sistema en subsistemas
indeplssndiente:s,A causa de estas propiedades, un conjunto de elementos
fue ‘mnsti"czuyen un sisterna tiene siempre alguna caracteristica, o un
modo de comportamiento, diferente del de sus elementos o subsistemas.
Un sistema represento mas que o smo de sus componentes.

Estas consideraciones previas de la Teorja de Sistemas, enmarca de forma
clara lo que entendemos por hotel. Un sistema hotelero se definiria
como ablerto, ya que se. puede considerar como subsisterna dentro de
otrog sistemas mas genéricos: continuamente recibe y produce entradas y
salidas hacia su entorno, s un sistema real v con finalidad.

Se podrian definir como elementos basicos de un sistema hotelero, la
infraestructura e instalaciones fisicas, l0s recursos humanos que
constituyen la empresa yue presta el servicio, v los clientes finales que
reciben el servicio. Podrian incluirse como elementos de este sistema
hotelero los proveedores, tour-operadores, y.otros. Al considerar al
presente sistema como abierto, llamaremos entorno al resto de elementos
que afectan al hotel. .

De esta forma es fcil
comprender como la
infraestructura e instalaciones
van a influir de forma decisiva
sobre el cliente y sobre la gestion
empresarial de los empleados y
direetivos del hotel, de ahi la
importancia de un i’m‘diseﬁo ¥
mantenimiento de las mismas.
Una gestion empresarial y de
buen servicio de los empleados
del establecimiento hotelery
influyen de forma crucial en el
cliente, v a 5u vez en ef cuidado v
mantenimiento de las-
~ infraestructuras e instalaciones. E|
cliente, también influye® con suvoz y con la eleccion del hotel que le sea
de sy preferencia, en el comportamiento gue sobee el tenga la empresa y
sus empleados, v puede forzar 3 la modemizacion de las instalaciones
 hoteleras. '

Un hotel debe ser un sistema capaz de satisfacer las necesidades de los clientes y de la empresa que lo

. .gestiona. Evidentemente este bien supone una elevada inversion que se
-debe rentabilizar a lo largo de los afios. Por tanto se aprecia claramente
gue se deberia contar con una infraestructura tal que minimice 165
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costes globales, tanto de construecion como de funcionamiento. Se
deben rechazar soluciones infraestructurales de bajo coste inicial que
supongan a la larga elevados costes de operacidn, conservacion,
mantenimiento v reparaciones. Calavera {1995} sefiala gue las
estadisticas europeas indican que el proyecto es el responsable del 35-
4500 de los probdemas en construecion. _A este respecto Sitter® ha
introducido la lamada “Ley de los Cincos”, postulando gue un dolar
gastado en la fase de disefo y construccion elimina costes de 5 dolares
en mantenimiento preventivo, 25 dolares en labores de reparacion y 125
en rehabikitacion.

El concepto del Coste del Ciclo de Vida tiene cardeter general, y por tanto
seria aplicable a cualquier pm{iucto. No obstante estos criterios no se
adaptan de forma generalizada en las empresas u otro tipo de
organismos. Las ofertas a estudiar por una organizacion™ a la hora de
adquirir determinados productos -muebles ¢ inmuebles- se deberia basar
en el coste del ciclo de vida en lugar de basarse en €l precio original. No
obstante las dificultades para aplicar este método empiezan con la
escasez de informacion adecuada sobre los costes de utilizacion yen-la
resistencia cultural para adoptarlo. Come ejemplo de lo Indicado, en el
momento de elegir un eguipamiento que implique un significativo
consumo energético, debe considerarse ho sdlo ef coste de los equipos v
el de su instalacion, sino también el coste del consumo que se deriva de
U USO,

El Ciclo de Vida™ de un sistema hotelero empieza con los estudios de
viabitidad, disefio, construccion, sigue con el funcionamiento, uso,
mantenimiento, ete. y acabaria con Ja desaparicion o reconversion del
hotel al acabar su vida. Ello va supone gue si se debe analizar el negocio
hotetero desde este punto de vista, se.deberd conocer desde el inicio la
vida proyectada para las instalaciones. Un adecuado estudio de Costes
precisa un adecuado banco de datos manejado por el equipo
interdisciplinar que debiera iniciar el proceso de disefio del proyecto
hotelero,

El tiempo de vida util de un establecimiento hotelero puede alargarse o acortarse artificidlmente segun la propia

*Véase YEPES, V. y OLIVER, 5. (1995).
*Vease ROSTMAN, $. (1992)

# D las que no tieonen por qué excluirse
las Administraciones Pablicas, ROSTMAN,
5. (1693} lo denoming &l “sindrome de |a

oferta baja’

¥ Este conceplo
de los pra
destings turk

ado en la explicaciin
itivos de diferentes
5 puede verse en BUTLER
’ f1980).

infraestructura v el propietario, pero sélo existe una vida econdmica, que
correspondera al momento en que se producen unos costes unitarios
minimos. Este mismo concepto es aplicable a cada una de Jas maquinas o
instalaciones que compenen el hotel. De hecho, cada elemento tiene una
vicka econcomica. Si se registran los costes de operacidn de los equipos e
instalaciones de un hotel, se puede ohservar que después de haber
yiilizada el sisterna hotelero o cualquiera de sus componentes durante un
cierto periode de tiempo, el coste medio de continuar a operacion serd
mayor que el coste unitario medio hasta ese momento. Es entonces mas-
barato sustituir el equipo viejo por uno nuevo, o bien pensar seriamente
en la renovacion del hotel. De este modo, y ante los rapidos cambios gue
tienen lugar en la demanda, es probable que sean rentables determinados
equipos con menores costes de adguisicion que tengan urwa vida
econdmica baja para posibilitar su rdpida renovacion,
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En efecto, los costes horarios de una maquina al principio de su vida son
attos, sobre todo si se considera gue la depreciacion del bien es elevada al
principio. A medida que trabaja mas horas, durante los primeros meses y
afios, el costo horario-disminuye. Perp cuando el equipo estd mads usado, y
reguiere; reparaciones y revisiones generales cada vez mas frecuentes, su
costo va aumentando. Esta variacion la podemas observar en el grafico 1.

La vida econdmica es variable con
el tipo de mdquinaso
instalaciongs y con el trabajo que
éstas llevan a cabo, y no tiene
qere ver-con g vida téenica o
fisica de fa misma. Un equipo
puede haber superado dicha vida
aptima y sequir funcionando
corfectamente, o bien se debe
retiear antes de dicho umbral por
un motivo de obsolescencia. No
obstante, es absuido pretender
que un equipo pueda trabajar
indefinidamente con una buena
conservacion. Al cabo de cierto

, tiempo de servicio, los gastos de
mantenimiento y de recuperacion tlegan a incrementar
considerablemente €l precio de coste. Un cuidado concienzudo v las,
revisiones generales sistematicas retrasan la fecha de su inutilizacian,
pero siemgpre llega ef momento en éme conviene desembarazarse de fa
maquina; sobre todo si hay riesgo impurtante de fallo de alguna pieza
esencial, por exceso de fatiga, Al llegar a un namero determinado de

hotas, e! riesgo de fallo y paro se hace inaceptable,

La mejor forma-de caleular el ndmero econdmico de horas de utilizacion
de un equipo consiste en controlar |os gastos corrientes de piezas de
recambio v en reparaciones. S se representan en un grafico los costes
tomados en ordenadas v las horas en funcionamiento en abeisas, al
dibujar la curva de costes acumulados en cada momento, se observa que
existe un punto para el que los costes unitarios son minimos. ,
‘Existen cuanto menos dossmétodos para la determinacion de la vida (til
de un equipo, B primero consistiria-en registrar los costes fijos y variables,
y el sequndo serfa sumdndole los costos horarios del tiempo perdido
debido a fallas del misme eguipe que trabaja junto a él. En éste (Htimo
método, si por eiemple el suministro eléctrico a un hotel no funciona por
un fallo def centro de transformacion, habria que sumar a los costes de a
reparacion de dicho elemento a los costes de tener parada |a totalidad del
hotel hasta que se repare la averia. En estas condiciones la vida
econdmica del centro de transformacion puede aleanzarse mids pronto
que cuando esta operando de forma independiente. Estas consideraciones
apoyan la conveniencia de duplicidad de maquinaria y trabajo paralelo,
cuando asi sea necesario.

En ambos casos, podemos hacer un grafico, en el que las abscisas son
tiempes y tas ordenadas importes acumulados de los gastos. Nos
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encontrarfamos con una quebrada andloga a la AB representada, Si en un
morento determinado se desea equilibrar la cuenta de gastos totakes de
esta méguing mediante tasas, por ejemplo, en el punto A, tendriamos que

- cargar a cada hora trabajada el resultado de dividir su ordénada por su

abscisa, kste valor alcanza su
minimo para el angulo BOX. El
punto B sefala el limite de la
vida econtmica,

. Teniendo en cuenta que en los
diferentes paises, la adquisicion
de los equipos -incluso la

_construccion de los hoteles
enteros-, la mano de obea, los
CONSUMOS y las reparaciones se
pagan a muy diferentes precios,
se.comprobard que [a vida
econdmica de un hotel o de
cualquiera de sus equipos o

- instalaciones varian de unos a
otros, No obstante, y como datos

*orientativos un hote! se debiera
amortizar con una vida util de 20

“a 25 afios, aunque sison
estacionales -caso frecuente en

hoteles que alojan turismo convencionat de "sol v playa®~ estas cifras

deberian duplicarse. Las instalaciones, salvo que se deprecien por
obsolescencia téenica, deberian tener.una vida Gtil de unos 10 afos. Fn
cuanto a los-elementos decorativos, se reduciria la cifra a 5 afos. '

-La superacian de la vida econdmica en un hotel no supone el cierre y derribo

del mismo, ya que se pueéen acometer reestructuraciones v
modernizaciones que permitan la permanencia del mismo en el mercado de

- farma competitiva. En el transcurso del ciclo de la vida de una instalacion

hotelera se deben acometer refarmas parciales -cocinas, habitaciones, hall
et~ gue faciliten fa adaptacion a.los cambiantes criterios de produccion, -
fue evilucionan gracias al progreso téenico-cientifico-, a las recientes
normativas legales v a las nuevas filosofias de gestion. '

Un enfoque del concepto de calidad, sobre todo en productos complejos como puede ser un sistema hotelero,

puede llevarse a cabo mediante la idea conocida como efectividad del
sistema, que serfa la probabilidad de que opere satisfactoriamente :
durante el tiempod previsto y con arreglo a-los pardmetros de operacion
esperados. Ello dependerd de la probabilidad de que el sistema esté listo
para funcionar cuando se desee, que una vez se inicia su funcion ésta se
compilete sin fallos hasta que es 6&mplida la mision, v que una vez se han
dado las condiciones anteriores ef sistema ha cumplido tL}dOS ¥ cada uno
de los objetivos de su mision.

Un hotel sers efectivo si tiene una alta probabilidad de funcionamiento
correcto, cumpliendo fos objetivas para los cuales fue disefado. Es
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evidente que la Calidad del Servicio prestado depende ampliamente de ia
efectividad de los sistemas que componen gl hotel, aungue va se vio gue
no es condicidn suficiente, siendo en ditimo extremo necesaria la
prestacion carrecta en el “momento de lo verdad” del servicio par parte
de los recursos humanos,

A diferencia de otros productos o servicios consumidos de forma -
inmediata [alimentos, combustitile, etc.), dande 1a calidad de disefio v de
conformidad con las especificaciones seriah suficientes®, una instalacion
hotelera es una infraestructura de larga duracion, y por tanto cobra una
fuerte importancia la conservacion de la calidad "a lo targo del tiempo”,
Entra en juego la cakidad de disposicién, en sus vertientes de fiabitidad y
mantenibilidac. '

Se define la efectividad de un sistema Pef como aquel parametro que
relaciona la disponibilidad A, la fiabilidad R v la capacidad de diseno C.

ta efectividad de un sistema

hotelero dependera de su
+ frecuencia de fallos, de fa
dificuttad gue presente su reparacion y mantenimiento y de lo buenas
gue sean sus actuaciones en refacion a la misidn propia encomendada al
hotet. B} valor de este pardmetro permite establecer comparaciones entre
disehos hoteleros alternativos, y para equilibrar los factores que
intervienen en la efectividad. Una infraestructura hotelera puede ser mis
efectiva que su competencia si ha sido proyectada con unos pardmetros
fisicos de altz calidad, que permita su funcionalidad y bajo coste de
operacion, con elementos que sear capaces de prestar servicio con
elevadas probabilidades de éxito cuando se encuentran éaﬁpombl:s en
mavyor medida que la media de su entorno.

En los siguientes puntos se va 3 tratar esta doble vertiente de calidad de
disefin y de disposicion {fiabilidad y mantenibilidad) que deberian exigirse

‘a una infraestructura hotelera que pretenda ser competitiva.

la atencmn a las distintas pnondades, necesidades y expectativas que pueda precisar un cliente cuando

o
o o
W

Frure
productos

de*”

#Vease JIRAN v GRYNA (1993),

7 B deseguitibrio entre los deseos

2005 ¥ sunivel adguisitive conduee 2
gistintos "niveles de excelengia” de los
;v servicios. Cada unode estes
niveles seria un “grado” Cada diferencia
grado” serig una diferencia en "talidad
de disefo’

requiere los servicios de una instalacion hotelera canduciria al diseho de
un hotel distinto para cada urio de elfos. Se deben segmentar diversas
tipologias de usuarios para _ﬁecidir qué prestaciones o requerimientos
deberan cubrirse antes de iniciar el disefio de una infraestructura de
este tipo. La calidad de diseRo estard guiada p:"iwncipaimeme por el
poder adquisitivo de! mercado elegido. Si bien un mayor grado™ o
calidad de disefio puede implicar mayores costos -instalaciones de
hoteles de 5 estrellas supanen mayores inversiones que otro de 3-,
algunas instalaciones con costes miayores en sy adguisicion pueden
reportar mejores prestaciones y-a su vez menores costes de utiiizacion,
minimizando costes a largo plazo. ’ '

Lo gue s es-cierto €5 que st bien una buena calidad de disefioes
decisiva para el comportamiento del producto -instalacion hotelera-, no



* Se definirfa “valor” come la relaciin
entre ia contribueidn de ias funciones de
un productofservicio ~en nuesino £aso un

hatel o parte de & o la satisfaccion de las
necesidades.de los usuarion v el coste
NeCESANO para conseguir dichas funciones.
Vease LUOUE y CARVAJAL (1995].

“Vgase HEREDIA {1985).

‘es suficiente para llegar a perfeccionar la satisfaccion del cliente, No.

obstante, no se debe de menospreciar dicha faceta de calidad ya que
compromete claramente-aspectos tales como la duracion de la propia
instalacion, su fiabilidad, su comodidad, ausencia de ruidos,
caracteristicas de intercambiabilidad, tiempos de espera y prontitud en
el servicio, consumos energéticos y otros, que ponen en tela de juicio la
satisfaccion del usuario y la eficiencia econdmica de la empresa. Si bien

en algln caso se pueden suplir ciertas deficiencias con la voluntad vy

buen hacer de los recursos humanos, las carencias de tipo estructural
comprometen la competitividad v por tanto la viabilidad del negocio.

La calidod de disefio de un sistema hotelero se deberia establecer a través
de las siguientes fases: ’
» [dentificar las necesidades de los distintos segmentos de mercado.

Cualguier inversion eo este sentido resulta altamente efectiva a |a hora de

buscar la satisfaccion del cliente. No se debe proyectar un hotel como-un
edificio al gusto del arquitecto o del propietario, debe serlo a gusto det
huésped buscado.

~# Elaborar un producto ~instalaciones hoteleras- acorde a dichas

necesidades, desarrollanda las especificaciones de un proyecto factible,
gue lleven a la satisfaccion de cliente -tanto interna como externg- ya
la eficiencia econdmica. De las miltiples opeiones existentes que
cumphirian dichos. objetivos, se elegird aquella 'E;ue minimice os costes
globales a lo largo de la vida del hotel. Técnicas como ef “analisis del
valor™ deben desechar cualguier componente de disefio que no
proporcione vator afiadido al cliente, reduciendo los costes al minimo
necesario. Esta implicacion siempre obliga al estudio de varias soluciones
alfternativas. '

Se hace evidente la necesidad de un equipo multidisciplinar para la

realizacion del proyecto de un hotel. Ef nivel de calidad ajcanzado por un ;

grupo integrada de especialistas no tiene comparacién con el mejor
resultado cénseguid@ por un solo profesional, ef cual, hoy, por muy '
experto y dotado que sea, no tiene, materialmente, la posibilidad de
sequir las numerosas innovaciones que estan desarrollando de forma cada
vez mas acelerada. Profesionales tales como expertos en mérketing
turistice, en empresas turisticas y sistemas hoteleros, arquitectos,
urbanistas, ingenieros, socitlogos, economistas, interioristas y otros
permiten resultados eapaces de optimizar la factibilidad del proyecto
hotelero. Sistemas de gestion avanzados tales como la Gestidn Integrada
de Proyectos™ -Project Management-, permiten ventajas comparativas
frente a otros sistemas de gestion en el disefo v construccion de
proyectos complejos. '

Las decisiones estratégicas a reakizar son la localizacion del
establecimiento, la categoria que se debe ofrecer, la dimension que se ha
de crear, los tipos de servicios gue se ofreceran, el equipamiento técnico a
incorposar, la oferta complementaria @ afadir y la imagen que se desea
para el hotek ' ‘

14]
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E! planteamiento del diseno de un sistema hotelero va a considerar
siempre un doble aspecto: el téenico, para gue el sistema proyectado
preste su servicio en las mejores condiciones de costes y rentabilidad para

" laempresa; y el -social de cara a satisfacer mejor las aspiraciones,

condiciones y necesidades del personal, utilizando mejor jos recursos
humanas, y por supuesto de los clientes,

La localizacion de la produccion turistica va a ser fundamental para ¢l
éxito o fracaso de la empresa. La ubicacion de una industria turistica,
productora de bienes y servicios como es un sistema hotelero, va a
depender de la proximidad y coste de los factores productivos influyentes,”
de la existencia de transporte refativamente ragido de fos bienes
generados y de Ta poblacion consumidora en poblacién cercana. A pesar
de ello, la produetion de un sistema hb_teEem esta basada
fundamentaimente en el servicio, exigiendo.poca materia prima elaborada
para ser trasladada, el servicio hotelero se consume en e propio hotel, y
por (ltime, el turismo no ha de condicionar su demanida a la constituida
por la-poblacidn que habita en entorno. Sin embarge, los factores que si
son decisivos en.la localizacion de un proyecto hotelero seran la
existencia de una via rapida y cdmoda de comunicaciones -aeropuertos,
autovias, ete.-, la existencia de un producto turistico va consolidado, el
mercado del suelo, un marco social estable y atractivo, etc.

Ata hora de definir el proyecto hotelero, se decidird la naturaleza del
mismo. El producto podria definirse para la venta individual ¢ colectiva a
grupos de viajeros, Se deberia decidir entre un sistema hotelero de alta
calidad de imagen y contenidd, o bien un hotel impersonal y para
produccién masificada, Un sistema que pudiera dar servicios al cliente sin
tener que recurrir 8 "packages” o "for-faits”, o bien que';:auf:da adguirir su
servicio de forma unitaria o separada. Por Ultimo, el disefio hotelero
puede definirse como diferenciado de los demas, o ser un proyecto
estandar. Estos grupos de variables se podrian combinar entre si, ya que
en principio no existirian incompatibilidades de tipo técnico. Se puede
definir un hotel para un dso colectivo, cuyos servicios se vendan en un
paguete, en una instalacion hotelera esténdar y pensada para una
production masiva; aunque quiza no sea ésta 1a estrategia adecuada para
Ja supervivencia de la empresa en determinadas zonas.

Otre de los condicionantes basicoes de la calidad de disefio del hotel es lg
consideracidn funcional u prganizativa del mismo. Todo el valor afadida

- que se proporciona al cliente viene determinado por procesos de

produccién-de servicios. Debe por tanto estudiarse eomo se desempeian
los mismos de modo que las instalaciones que los cobijen proporeionen
elevados rendimientos a los procesos, como forma de reducir costes, Se
precisan estudios a nivel matricial de interrelaciones entre las actividades
realizadas por los huéspedﬁé,, el personal de servicio, los espacios
funcionales del hotel v sus flujos. Cualquier finea de produccion debe ser
funcional, es decir, con elementos cuyas prestaciones estén correctamente
dirigidas a las exigencias del servicio,

En este sentido han de convivir las tres dreas funcionates de un hotel, es
decir las comunes, residenciales y de servicio, de modo que se eviten



* Mo olvidar en este punto las neeesidades
de ciertos clientes con restrieciones en
cuanto a su aceesthiiidad, va que
 pequedas consideraciones a la hora de
“disefiar o remodelar W infraestruetura
hotelera simptifica 3 enarmemente
et usade lss insta res por parte de
este segmentn de clientes.

cruces o interferencias entre ellas. Los circuitos de clientes y del servicio
se deben de diferenciar evitandao cruces v racionalizandose sus recorridos.

En cuante a la calidad de disefio de las habitaciones, que es el lugar
donde el cliente va a pasar mas tiempo en relacion al resto de
instalaciones del hotel, se debe atender a los criterios de funcionalidad?,
eonfart ~tanto fisico como psicotogico- y estética, teniendo en cuenta
siempre la optimizacién def coste, De hecho, deberia ser obligado en la
concepcidn de un hotel, integrar dentro del mismo proyecto el disefio
arquitectanico y el contenido, fa decoracion € interiorismo de los
diferentes habitaculos. :

No deben olvidarse la necesidades del personal de servicio, ya que el

trabajo humano es mas importanie en muchas aspectos que los aspectos

fisices o infraestructorales. Bl disefio de un proyecto hotelero debe
examinar las pecesidades de alojamiento del personal, tante dentro como
fuera iel hotel, las exigencias espaciales béra ¢l desemnpeho de las
funcianes cotidianas {comedor, sala de descanso, vestuarios, servicios
higiénicos, etc), asi-coma otras demandas del servicio tales como
equipamientos asistenciales y recreativos,
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 bin estudio con alto mivel de detalle

sobre estardares de calidad fisicos v de

- servicle fue desasrotfads por ta Consellera
de fndastdn, Comercioy Jurisme de la
Generaitat Valenciana {1994). Véase
tarabitn MEMBRADO, J. v MOUNA, £
{1995]

Es incluse, en esta fase de diseo, cuando. se debieran plantear los

- criteries de adecuacidn delos resultados de las procesos gue conforman

fa prestacion de los productasisr:rviéics hateleros. El mayor o menor grado
en el cumplimiento de fos objetivos proyectados para ¢l {Eesempeﬁcj de.
una instalacion hotelera v de jos servicios prestados al cliente deben
medirse para analizar v mejorar los procesos, dentro de una politica de
Mejora Cortinua en el seno de una empresa hotelera, que poede empezar -
a planificarse incluso antes de la existencia fisica del hotel. I disefic de
estandares de colido”, tanto fisicos como de servicio, permitirian
adecuar -siempre que se analice cuidadosamente lo que requiere el -
cliente- el grado éey'cumg:‘%imiﬁnto entre o gue espera nuestro higsped y
I gque realmente le ofrecemos. A nivel del provecto de las instalaciones,
un estudio claro de las especificaciones que se deben ofrecen al cliente

- permitird una mejora sustancial de la calidad final del productefservicio

ofertado. No abstante, seria incorrecto elrcunscribir el eohcepto de
Calidad al de "conformidad con especificaciones”, planteamiento téenico
de Crosby de la empresa orientada al g}rodefcto ya que es claramente
insuficiente para representar las responsabilidades de la empresa en la
Gestion de la Calidad Total. Las "especificaciones” deben definirse como
atributos de ta Calidad entendida come “adecunda parg el s

Al mismo tiempo, estas condiciones deben proporcionar una estructura
hotelera con unas caracteristicas que garanticen el éxito comercialy
oplimicen la inversion. Estas, segun Doswell (Buzzelli, 1984), deben

- cumplir basicamente [os siguientes requerimientos:

. Alempomhdad El devenir del tiempa ho debe dar fa sensacion de
erwq&c(mrenm Esto significa que cualquier aspecto ligado a mcc%as ¥
-estilos pasajeros debe ser ewtazfa Luldadosameﬁte

» Capacidod: Todos los elementos deben guardar, durante ¢l periodo de-

usSo previsto, una refacion equilibrada entre utilizacion y volumen.

_® Compatibilidad: Tados los componentes se adeeuafén al uso, tanto para
tos clientes como para el personal, y cada uno ha de ser mmpatﬁ}te con
los demas,

& Gestionabilidod: Cada elemento del sistema hotefero debe faeifitar fas |-
operacianies de contabilidad, gestion y control. '

. Contmmdad Cada clemento debe garantizar un buen nivel de resistencia
y ser faciimente substntu ibte para evitar discontinuidad en el servicio.

* Fobilidad: Los equig}'c)s, las instalaciones, los elementos techolagicos y
decorativos, y los accesorios deben durar el tiempo de vidz media'y por
tanto alcanzar un pivel lusto de duracion yresistencia.

* Flexibifidod: Todas las partes del sistema deben ser flexibles, tanto en el
uso como en el tiempo, para adaptarse a las posibles modificaciones de la
- organizacion productiva y modernizacion def hotel. :

& Sequridod e Higiene: Garantizar a los clientes y al persanal todas las

condiciones establecidas en 1z normativa correspondiente;



s Montenimiento: Todas Tas instalaciones deben ser accesibles, y a ser
posible se debe evitar la neeesidad de recurrir 8 téenicos muy ,
especiatizados. Los elementos del sisterna deben permitir con. faciidad su
desmaortaje y su dcsplazamtemo :

* Movifidod: Todas las piezas deben ser desmontables, moviles y
desplazables para garantizar las reparaciones y para permitir
combinaciones. También se debe facilitar las operaciones de limpieza y
conservacion, ] -

* Proteccion: Deben existir condiciones gue faciliten eficazmente la
defensa ante agentes atmosféricos, niveles inoportunos de temperatura,
insectos, radiaciones solases, humos ruidos, olores, etc.

* Sobriedad: Cada elemento debe proporcionar la produccidn econdmica
de los servicios, no considerando aquellos que no aporten valor afiadido
al cliente.

s Vafor: Se elige cada componente respetando valores topes que
garanticen una corréeta amorfizacion dentro de su limite de vida.itil.

Se define™ como Ia me 12(1& en qt;e ¢l usuario de un establecimiento hotelero pueét‘ DEOCUTATSE LY uSo

" Definician derivada de JURAN y GRYNA
L {1977).

continuado del mismo. tvidentemente, considerado et hotel comn un
sisterna, cada uno de sus componentes influira decisivamente en que el
uso del mismo sea o no &l adecuado -ascensores, cocinas, aire
acondicionado, etc.-. Se tratard, por tanto de deseribir como
interaccionan cada uno de los componentes gue constituyen el conjunto
hotetero para que éste funicione de forma adecuada. £l ai}jt}tivé SETE
alcanzar una disponibilidad que tienda 2l 100% a lo largo de [a vida util
prevista para el hotel.

La disponibilidad sera el reflejo de dos variables de Ca_lidéd:
1. La Fiobilidod, entendida como la frecuencia o probabilidad de fallos.

2. La" Mantenibiticad, que expresa la facilidad v la velocidad de reparacion
una vez ¢l fallo se ha producido, -

Este atributo de la Calidad tiene una enorme importancia en la empresa
turistica, dada su intensidad en instalacionss técnicas de diversa clase de
-cuya fiabilidad y mantenibilidad depende sumamente la Calidad del

Servicio,

Del tiempo en que el componente integrante de un sistema hotelero -por
ejemplo los ascensores-, s0lo una parte se encuentra apto y dispuesto a
prestar servicio, ya que el resto se emplearia en labores de mantenimiento
o reparacion de averias. Por tanto existe un tiempo en disposu:mn ¥ un
tiempo fuera de disposicién.

Se dice que un componente de un sistema se encuentra disponible
cuando estad ep estado operativo, es decir, en tiempo de disposicion. La
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" disponibilidad o factor de disponibilidad “Fd" se podria definir entonces

come el cociente entre el tiempo en que un componente $& eacuentra €n
estado operativo y el tiempo total. La disponibilidad intrinseca "a” serfa el
cociente entre e} tiempo de utilizacion def componente y el tiempo total
sin considerar las paradas por tiempb disponible no utilizado [mala

organizacidn, etce]. Valores bajos de estos factores se puede deber a

causas tales como la mala conservacion, lentiud en reparaciones, falta de
repuestos, mal estado de la maguina, ete.

Las expresiones de las definiciones anteriores serian:
donde:,

Far fat;m'r de disponibilidad.
He tiempo en disposicion.
Hi: tiempo total,

donde:
d: disponibilidad intrinseca.
Hi: tiempa de utilizacidn,
H.: tiempo de mantenimiento,
He: tiempo de reparacion de averias.

Se puede observar los componentes de la disponibilidad en el grafico.
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También se puede definir disponibilidad en términos estadisticos como la
probabilidad de gue un conjunto qcornpunénte funcione de forma
satisfactoria en un momenio cualquiers o gue no presemé averias que no
puedan ser reparadas en un periodo de tiempo maximo permitido, es
dec, seria el porcentaje del tiempo medio durantg-el cual el sistema estd
disponible para el servicio,



Es decir, seria et cociente

donde TMEF es el "tiempo medio
entre follos”y TMDR es ef
"tempo medio de repgracion”,

Desde el punto de vista de Ja disponibilidad, se pueden clasificar las :
maquinas, instalaciones y demas infraestructuras de un hotel en dos
grupos:

1.-Componentes principales cuyo fallo paraliza de forma grave la
produccion del hotet o de una parte importante del mismo: red de
abastecimiento ekéctrico, de agua, ete

2.-Componentes que funcionan solos, y elementos secundarios en equipo
con otros: montacargas, aire acondicionado, calefaccion, cocinas, ete.

Se denomina factor de utilizacion "R al cociente entre el tiempo de
utilizacion de un componente y el tiempo que se encuentra disponible.
Nos indica ta calidad de la organizacion y planificacion del sistema
hotelero. En efecto, un elemento como el aire acondicionado si no se
utiliza cuando se requiere, a pesar de estar disponibie, se debe a que fa
arganizacion no ha previsto adecuadamente su utitizacion,

Llamamaos indice de paralizaciones "p” a la relacion entre el tiempo de
paragas debidas a ja mala gestion y organizacicn del sistema hotelero,
mal acoplamiento de maguinas e instalaciones, paradas por averias de
ofras méguinas, etc. y el tiempo total.

Factor de aprovechamiento "F.” se define como ef cociente entre el
tiempo de utitizacion de una maquina y el tiempo total. :

Estas relaciones se pueden expresar como siguen:

donde:

fu: factor de uttlizacion.

Ha: tiempo de ytilizacion.

Ha: tiempo disponible o en estado
operativo. -

f.: factor de aprovechamiento.

H: tiempo total.

p: indice de paralizaciones,

He: tiempo de parada por mata
organizacion y gestion.

De las definiciones, se pueden deducir faciimente las siguientes
. expresiones:

9.1 Disponibilidad de un
éonjunto de elementos
trabzjando en cadena

Sean "n” elementos que trabajan
en cadena, es decir, gue cada uno

L
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es abastecide por la anterior y abastece al siguiente™. Si cada uno de ellos
“tiene un factor de disponibilidad Fdi, el factor de disponibilidad del
» conjunto sera:

En efecto, el tiempo na dispanible
de cada elemento 1" serd (1- Fdil.
En dicho espacio de tiempo se
paralizan todos los elermentos
aungue estén disponibles. Sélo en |a'fraceion Fdi de posible trabajo podria
trabajar ¢l elemento “i+1°, vy asi sucesivamente.

Si suponemos acopios intermedios entre las maguinas, instalaciones u
aperaciones, de forma-que sean lo suficientemente amplios para gue no
se agoten ni adn con fa méxima duracion de parada de un proceso,
entonees: -

ello, evidentemente, amplia la
disponibilidad del sistema
respecio a ho tener acopios.

9.2 Disponibifidad de un conjunto de elementos iguales trabajando
‘en paralelo

Sean “n” elementos iguales trabajando en paralelo, con un factor de
disponibilidad Fd. 5i disponemos de un conjunto suficientemente grande de
elementos, una fraccion Fd. de ellos se encontrarian en disposician, y otra
fraccion [1-Fa} se encontrarian ho operativos. Si extraemos una muestra "n”
de ellas -las que forma nuestro equipo-, la probabilidad de gue se 7
encuentren X" mdquinas en disposicion sigue una distribucion binomial:

La probabilidad que & equipo esté
 totalmente parado, es decis, que

ninguno de Sus COMPONENTES se

encuentre en estado operativo serd:

y fa probabitidad de que el equipo
se encuentre en dispusicion,
aungue sea solo uno de sus-
camimm:mes serd: '

Ashmismo, siendo "d” la
disponibilidad intrinseca de cada
elemento, fa del comjunto,
siguiende su definicion serd:

 Los planieamientos gue siguen son
pualmente gplicables en wn hotel 3
rodnpanas, instalaciones, tareas realizadas

por personas, ete. En definitive se trata de

caracterizar fa disponibilidad usy proceso,



9.3 Caso ys‘generak: Bispanibilidad de un-equipo formado por varios
elementos. principales trabajando en cadena con un equipo de
elementos auxiliares

Si"n" efementos principales
iguates trabajan en paralelo con
un factor de disponibilidad Fe, el
factor de disponibilidad del
conjunto es, sequn se ha visto:

Andlogamente, si"m” elementos
auxiliares iguales trabajan en
paralelo con un factor de
disponibilidad Fda , el factor de
disponibilidad del conjunto es;

Como ambos equipos trabajan en
serie, el conjunto tendrd un
factor de disponibilidad;

Si las instalaciones, elementos y procesos gue constituyen un sistema hotelero no faltaran nunca, y no se tuviera

® Para un analisis en profundidad véase
WARLETA, | (1973},

= yase ASDCIACION DE LA INDUSTRIA
NAVARRA{1991)

que dedicar tiempo al mantenimiento, la disponibilidad del hotel cara al
cliente seria del 100%. Sin embargo los equipos fallan, de forma que la
disponibilictad serd funcidn de la fiabilidad™, gue se define como la
probabilidad de que un sistema funcione satisfactoriamente €n un
intervalo de tiempo determinado, sin que sufra interrupciones de su
trabajo a causa de averias de alguno de sus Organos, siempre que dicho

~ sistema se emplee en condiciones definidas. Las averias en los eGuUIpos -

pueden tener como causas los deterioros debidos al desgaste, &l medio
ambiente o al azar,

Este coneepto se puede relacionar con el promedio de horas entre
averias, 0 tiempo meidio entre falios (TMEF, definiéndose coma la
relacion del namero de horas trabajadas en un intervalo de tiempo y el
numero de averias sufridas en ese mismo-periodo. No obstante, hay que
considerar que la validez estadistica de diches pardmetros es buena para
grandes periodos de utitizacion de los equipos.

Existen téenicas, como el Andlisis Modal de Fallos y Efectos (AMFEF,

_ampliamente utilizadas en otras disciplinas ~por ejemplo industria

automovilista- que permiten al disefador de un producto -en nuestro
caso de Una instalacion hotelera- tener un conocimiento metddico de las
posibles causas y efectos de los fallos que pueden ocurrir en un hotel
antes de terminar el proyecto del mismo. '

* o
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3 de fallas

Grafico 4. Curva de -

ta

= Tambitn denominada "eurva de bafiera”,
_por su forma;

o
LY
w

10.1 Curva de fiabilidad de un equipo

Los equipos siguen a'menudo un modelo de fallo famifiar. Si se registran
para un componente el ndmero de fallos por unidad de tiempo ~la tasa
de fallos~ para-intervalos de tiempo iguales, se presentan tres periodos o
zonas distintas, Es la denominada Curva de Fiabilidad de una Mégquina®
Estas zonas se diferencian por la frecuencia de los failos y su causa:
1.-Periodo de mortalidad infantil o de faflos prematuros. Se
caracteriza por una tasa de fallos elevada que surge al inicio de fa
utifizacion de un equipo o instalacion, y gue disminuyen con el tiempo.
Son errores de disefio, de fabricacidn, de utilizacion o por una aplieaciéh
eguivacada u otras causas identificables. Durante esta etapa es cuando se.
dice tuze una maguina esta en “rodaje”.

2.-Periodo de tasa de fallos constante. Los faflos, de aparicion
aleatoria, se deben a limitaciones debidas al disefio mas los percances
causados por el uso o mal mantenimiento. La “vida Util" de una
instatacion seria aquel periodo de tiempo durante ef cual su tasa de fallos

s constante, siendo aceptable el nivel de fiabilidad. Si se quisiera reducir

Iz cuota de fallos, probablemente se deberfa redisefiar ¢l producto.

3.~Perfodo de desgaste, Se caracteriza por presentar cuotas de fallos
crecientes con ¢! tiempo, debidos § la vejez v terminacion de la vida util
det equipo. Para reducir 12 tasa de fallos se requiere ef reemp%ézamiehto :
preventivo de los componentes gastados, antes de un falle catastrofice, o
Bien ta renovacion del equipo.

Debido a que el periodo con
menores averlas es el de fallos
aleatorios, es aconsejable, siempre
que se quiera reducir la
frecuencia de los fallos, limitar I3
utilizacion de los companentes a
_este periodo. Existen dos formas
de hacerlo:

a) Mediante un envejecimiento
preventivo de las maquinas o sus
componentes, de modo que al
someter a las mismas g un
peripdo de funcionamiento
prefiminar, se elindnan fos fallos

o prematuros. En muchos casos se
"purga’, es decir, se somete o funcionamiento durante un periodo de ' 7
tiempo a un componente para evitar problemas, antes de instalario en su
sisterna. ‘

b} Mediante la sustitucion preventiva, cambiando fas unidades o
comporentes al finatizar sy vida 0t 'sin esperar a su averia, evitando que

se produzean fendmenos masivos de mortalidad por envelecimiento.

Si se adoptan las dos reglas anteriores, podremos anatizar los problenias

de fiabilidad con la hipotesis de tasa de fallos constante. En este caso ef



L mecanismo gue sustenta 1a
distribucidn exponencial es que los fallos
aleatorios o accidentales son
independientes de la vida scumulada'y, en
consecuencia, san imprevisibles
individualmente. Esta no o5 estrictamente
exacto pars s méquinas, debido & sus
desnastes, pefo por su sencillez, es una
distribucidn muy utilizada.

tiempo de fallos se distribuye exponenciaimente® En esto se basa la
farmula exponencial de la fiabilidad:

donde

R{t} = Probabilidad de
funcionamiento libre de fallos
durante un periodo de tiempo
igual o mayor que t

e=2718 . ,

= Un periodo especificado de funcionamiento libre de fallos.
i = Tiempo medio entre fallos,

A = Tasa de faitos (la reciproca de ).

Se puede generalizar 1a probabilidad de supervivencia o fiabilidad a la
funcidn de distribucién de Weibull:

donde "b" es un parametro de
forma, que vale ta unidad con
una tasa de fallos constante, Si
b1 la tasa de fallos disminuye
con el tiempo, correspondiendo
con el periodo de mortalidad infantit. St b=1, la tasa de fallos aumenta
con el tiempo, correspondiendo con el periodo de desgaste. Para b=3'5, la
distribucion de Weibull se aproxima mucho a la normal.

“T" se denoming "duracion caracteristica™ y €s un parémetro de situacion
de la distribucion de Weibull definido come el tiempo neeesario para que
ia probabilidad de fallo sea del 6320, En efecto, si t=1, entonces vy por

tanto la probabilidad de fallo es 1-0'368=0'632. '

De la funcién de distribucion de Weibull resulta, par desarrollo-
matematico que fa tasa de fallos seria:

donde Alt} indicaria qué
porcentaje de unidades todavia
no fallidas hasta la duracion t,
falla en el intervalo siguiente
{t+dt).

10.2 Fiabilidad de los sistemas

La fiabilidad de un sistema formado par un conjunto de componentes
depende de la fiabilidad individual de sus partes constitutivas. Los
modelos matematicos para sistermas tienen por objeto el caleulo de la
fiabilidad de éstos a partir del comportamiento de los dispositivos de nivel
inferior. Consideraremos, para su estudio, la fiabilidad de los conjuntos
con componc{ntes acoplados en serie y en paralelo,

o) Sistemas con componentes gcaplados en serie;

£l sistema estd conformado por unidades acopladas una a continuacion
de otra, de modo que el fallo de cualguiera de ellas supone ¢l fallo del
canjunto. En este caso, si 'n" componentes funcionan
independientemente, y ka i~ésima componente tiene una fiabitidad Rift),
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entonces la fiabilidad de! sistema completo R(t] viene dada por el
prodgucto de las fiabilidades.

Consecuencia de la ley del

praducto es quela fiabilidad de

un sistema con componentes

acoplados en serie disminuye
 rapidamente al aumentar el
namero de componentes.

Con probabilidades de fallo muy peqgueias, po&émos simplificar (producto
de probabilidades despeeciables):

b} Sisfemas con componentes aeoplodos en paratelo:

En est€ casn, tenemos los componentes dispuestos de forma que el
sistema dejard de funcionar siy solo s todos los componentes dejan de
funeionar 50" componentes que funcionan independientemente se
conectan én paralelo v la i-8sima componente tiene una fiabilidad Ri{t}, ia
fiabilidad del sistema completo, viene dada por:

y en cuanta a las probabilidades
de fatlo:

La ley del producto en este caso significa que la probabilidad de averia de
un sistema con componentes acopladgs en paratelo disminuye
rapidamente al aumentar el namero de componentes.

Estas expresiones vienen d aconsejar la adopcidn de recursos altemativos
o redundantes (hore de gas y horno eléetrico, depdsito auxiliar de agua
potable, uces de emergencia, ete.) que permitan garantizar una alla
prababilidad de funclonamiento en los casos de equipos de gr&n
importancia para ¢l funclonamiento del hotel. Estos detalles deberian
inglyirse coma parte integrante de {a catidad de disefto del sistema '
hotelern, aunque en edificios ya existentes pueden incorporarse al hacer
amplizciones y reformas para que con el Bempo existan sofuciones a los
fallos propios o ajenos (suministro de agua, eléctrico, ete).

La mantenibilidad es uno de los parametros, componentes de 1a calidad de un sistema, que contribuyen mds

directamente en su disponibilidad. Se defirdria como @ probabilidad gue
un companente en fallo sea eestaurado completamente a su nivel



H n anaiisis de 13 situacion téeniea v
estado de conservacion de la hoteleria
espahola en el afo 1991 puede verse en
MICYT [1993).

a5 reparaciones son costosas pero
frecuentemente pueden evitarse, va qwa

un dafio esteicturel extensive no es
menudo sine ¢ resultado de un
mantepimiento insuficiente priginado
tanto por falia de sapiencia como por una
politica de gasto restringide,

operativo, dentro de un ;ierioqa de tiempo dado, cuando la accion de
reparacion s¢ efectia de acuerdo con los procedimientos
preestablecidos. Se podeia dividir.en inspeccionabilidad como aqueila
probabilidad de realizar fas comprobaciones v los servicios programados
dentro de un tiempo establecido, y la reparabilidad como 12
pmbaballdad de restablecer el servicio despues del fallo dentro de un
tiempo establecido.

Se ent;endf_ por mantenimiento o entretenimiento de un sistema
hotelero™ al conjunto de actividades técnico-econémicas enmmmadas a
conseguilr una disponibilidad del mismo para que funcione con un
rendimiento 0ptimo, a plena satisfaccion delos clientes. B! proposito es
mantener las caracteristicas estéticas y téenicas del hotel con el objetivo
de cuidar fa seguridad 'y campdzideé del chiente. »
Entre otras razones, ya no sélo las estrictamente econémicas -donde es
evidente la alta rentabilidad® que supone para el coste total de operacion
de una instatacion hotelera mantener la misma en estado operativo-, una
buena politica de mantenimiento puede proporcionar al hotel:

L-Aumento de la seguridad de los clientes v empleados, reduciéndose
posibles responsabilidades cara a la empresa.

2.~Reduccidn de guejas de los clientes por averias.

3.-Reflejo de una buena gestion del hotel, donde si todo funciona:
satisfactoriamente, se potencia fa calidad del servicio prestado por
nuestros empleados y aumenta el prestigio de la empresa.

Se comprende la gran impof%’ancia gue tiene un mantenimiento correcto
de la maguinaria, instalaciones y equipos que constituyen la
infraestructura hotelera ss esperamos una alta fiabilidad y por tanto unos
costes de produccion minimos. Estas operaciones deben llevarse a cabo
tanto si los equipos estan activos como si estan inactivos. En el primer

<aso pars evitar que ocurran fallos o para corregirios y en el sequndo

caso para que jos equipos estén en disposicion de funtionar en un
moemento dado.

Entre las instalaciones més importantes a tener en cuenta a la hora de
evitar aceidentes yfo averias importantes fgman as relativas at flmdc
eléctrico (generales, de fuerza, alumbrado, sistemas de
comynicaciones,..), las relativas a fluidos {agua potable, agua caliente,
desagiles,..], seguridad y proteccion {incendios, planes de emergencia,..,
maquinas de elevacion, maquinaria de cocina (hornos eléctricos, de gas,
camaras frigorificas, campanas extractoras, freidoras,.. ), aire
acondicionado, calefaccion, elc - .

Cualquier empresa hotelera, por pequefia que fuera, debiera cada aho
Inciuie en sus preSupuestos costes de inversion para mantenimientos o
innovaciones. La no realizacion de este tipo-de andlisis -fidgndose solo de
{a intuicion o experiencia "dilatada” del responsable def establecimiento-
ha llevado a fracasos estrepitosos. '
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= Voase ALONSO, J. y RUIZ, ). (38821

¥ La perindividad para las revisiones de
cada grupo de maguings homogéneas no
tiere otrs base gue el buen sentido v fa
experienchs def responsable de
maatenimiento.

11.1 Planificacion y programacion del mantenimiento

~ La planificacin y programacion de mantenimiento de ios diversos

equipos que constituyen un complejo hotelero, dependen de una serie de
factores tales como tamafo de la empresa, complejidad de la maquinaria,
nimero de elementos iguales, naturaleza de 1as operaciones, coste de las
paradas, ete. Siempre es necesario un sistema que eyite, o al menos
reduzca las averias, detecte y diagnostique fos defectos v repare o corrija
los efectos del uso, sujetdndose en todo momento, naturalmente, a los
presupuestos econdmicos de ta empresa.

En funcién del tamafo y complejidad de una empresa hotelera, deberian
existir unos Servicios Auxiliares. La variedad y complejidad de las
instalaciones exigen que este departamento sea dirigideo por un jefe
técnico y un personal cuya preparacion téenica alcance un amplio campa
de especialidades. No obstante, la reafidad parece alejarse de lo
tedricamente deseable, ya que en este tipo de empresas, sobre todo
cuando existe una amplia estacionalidad en cuanto a la ocupacion, a
veces resulta dificit establecer una clara y determinante division del
trabajoe, donde cada cual efectde 1as tareas propias de sy oficio. En
reiteradas ocasiones se acuden a contrataciones exzernasipara paliar
deficiencias o defectos no subsanables por el personal propio.

Son variados los sistemas de mantenimiento de posible aplicacion®. En -
realidad no existe una clasificacion rigida de los mismos, y cada empresa
debe llegar a un compromise entre unos y otros métodos, de forma que
se complementen, dandose ef caso de que unos hoteles pueden aplicar un
sistema preventivo avanzado v, en cambio, en muchos casos de nuestra
Industeia turistica, se deja funcionar las instalaciones hasta la parada
forzosa de las mismas por averia. A continuacion se comentan cada una
de-estas modalidades. ’

* Mantenimiento por averia: Este sistema consiste en dejar los equipos
en sérvicio hasta que surja un fallo. El servicio e mantenimiento lo
subsana o mas, rapidamente que puede. Si una bombilla no funciona, se
reemplaza. Si hay una gotera e el tejado, una seccion del misme puede
resellarse para resolver el problema. Gran parte del mantenimiento -
realizado en fa industria hotelera es mantenimiento de repa'racién,
acudiéndose normalmente a especialistas del exterior para las
reparaciones. A pesar de la aparente economia del sistema, s0lo puede

~estar justificado para determinadas instalaciones o sistema, ya que esta

politica no es adecuada en efementos de gran responsabilidad o coste. E
problema econdmico que para una empresa hotelera provoca fa parada
subita ¢ inesperada de una maquina considerada como importante
(ascensores, cocinas, etc) es que puede dejar fuera de produccion todo o
parte def hotel, o incluso generar problemas de sequridad.

» Mantenimiento de ruting: Es un pasoc més en la planificacion del
mantenimiento, Se dan dnas instrucciones generales para el
entretenimiento de grupos homogéneos de maquinas y una frecuencia
mas o menos arbitraria® para réalizar los trabajos correspondientes al
mismo, sin ttSperar' a-que falle: Estas revisiones suelen incluir engrases,
pruebas, inspeccionies v reglajes: £s un sistema de coste bajo, debide g
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su simplicidad, y que puede resolver numerosas averias antes de
produtirse, ” k ‘

» Menfenimiento progromado o ploni ficado: £l principal avance de este
sistema respecto al anterior estd en el estudio, més profundo, que se
realiza de la maquinaria e instalacion, Se considera el funcionamiento de
cada equipa en particutar, teniendo en cuenta las instrucciones del
fabricante, fornya o régimen de utilizacidn, lugar donde esté emplazado,
ete. De aqui se obtienen unas ciclos de revisiones y sustituciones para los
drganos mas importantes de fa maguinaria, y el conjunto de dichos ciclos
nosindica la carga de trabajos gue es necesario programay. Esta forma de
actuar permite una planificacidn vy por tanto un registre de averias”
frecuencias, piezas dafadas; ete. que puede mejorar el sistema en el
futuro, en forma de cambios de frecuencia de revisiones, mejora de stocks
de piez‘as‘ de rr:puestfi, ete, Filo permite incrementar la eficacia del sistema
aniveles eficientes de funcionamiento v minimizar las averias.

¢ Mantenimiento o enfretenimiehto preventivo: ks una variante del
sisterna antériol, donde se utilizan herramientas estadisticas y-de calculo
de-probabilidades al obfjeto-de fijar con la maxima seguridad la frecuencia
de las revisiones y-el detalle de los trabajos a realizar, fundamentalmente
la sustitucion de piezas clave, Para ello se registran cuidadosamente las
horas de duracion de las piezas mas importantes y todos aquellos datos
que ayuden a calcular la "esperanza de vida” de fas piezas o partes adn en
funcionamiento. En este sistema, llegado el momento previsto de
:mterﬁarm, se sustituye la pieza o conjunto, aun encontrandolos en
buenas condiciones de funcionamiento. Este sistema es caro, pero puede
aplicarse a ciertas maquinas clave de nuestros procesos productives, o
donde la srfgvurieiad de las personas lo exija. Dentro de este procedimicnio
de mantenimiento, ¢ incluso del anterior, cabe hablar del “método de la
pieza critica”. Esta seria aguella que presenta menor esperanza de vida y
gue marca la duracion del resto de piezas substituibles come miktiplo de
la misma’Ello marca las cadencias en el tiempo de la sustitucion de piezas.

» Mantenimiento correctivo® Seria el conjunto de trabajos tendentes a
disminuir la necesidad de mantenimiento, fundados en el estudio
exhaustivir de fas averias registi’&dag con toda la informacion sobre las
condiciones en que trabaja la maguinaria, procesos de fabricacion, causas
inmediatas de los problemas, duracidn, costos de reparacion y de parada,
etc. Con estos datos se corrigen los fallos con una perspectiva integral, es
dech, empezando por posibles modificaciones o mejoras de fas maguinas,
condiciones de trabajo, € inciuso poniendo en tela de juicio el sisterma de
mantenimiento precedente. Supone un cambio en la filosofia del :
mantenimiento, que puede incluir un ligero redisefio de un componente
que falie frecuentemente, reemplazar un elemento por una unidad mejor
o corregir un problema crinico. Serfa un sistema complementario que,

junto con los anteriores, acida a medio plazo sobre el conjunto del

proceso productivo, disminuyendo sensiblemente fa carga de trabajo de
manterimiento. Como consecuencia-decrecen fas averias con su secuela
de paratlas y abarata el coste de mantenimiento. Si, por ejemplo, la

pinturg continuamerte se despega de una Supt’.rﬂkﬁit’,k el mantenimiento
correctiva debe retirar dicha superficie, instalar una barrera de vapor; de




este modo se reemptaza el mantemimiento af eliminar s causa delos

. continuos probiemas, Otro ejemplio serfa ¢f reemplazo de exteriores de
madera que requieren frecuentes manos de pinturs por paneles de
aluminio u olro materiat que No requisra manteniniento.

Se constata gue et progese de perfeccio namiento de los sistemas’
estudiados es funcidn de la necesidad de inter:cspéar fas averias antes de
nue se produzean: Bn el mantenimiento por aver’a este necesidad ro
existe, en el mantenimiento rubinario va se comienzan a detectar los
failos antes de gue surjan, con el mantenimiento programado y el
preventivo se intenta garantizar un funconamients sin averias, con ¢l
fndice.de probavilidad que se estime conveniente. B estos casos se trata
de detectar el posible falio eon la mayer anticipacion posible, PEEG 1O Se
hace nada por remediar las causas. Esto se empieza a hacer con el -
mantenimiento correctivo. Pero lo logico seria va pensar en el

T mantenimiento en el procese de disefio o de adguisicién de las maguinas
e instalaciones, ' '
Hablando er términos generales, e mantenindento preventivo resulta
MES Caro a corto plaze, pero permite programar jos tiempos fuers de
servigio yevita los fallos catastréfices, con lo que suments la eficacis
del servicio, mientras que ef mantenimiento por averias resuita mas’
barato 2 corto plaze, pero no permite una programacién a priori de los
tiempos fuera de servicio aumentande la probabilidad de que ocurran
fallos graves, ¢on lo que lg eficacia del servicio disminuye, Para fijar
una politica de mantenimiento debe fererse en cuenta,
fundamentzalmente, los slgientes aspectos: tipe de equipo, plan de
mahteniniento, plan de renovacion o reposicion, repuestos,
informacidn del proveedor y al usuario, personal, utiflaje ¢
insizlaciones necesarias.

En la empresa hotelera se deberia refacionar todo aquello que ha de estar
bajo la vigilancia v el confrol ¢é mantenimientn (insialaciones, méqumés,
edificios, ete) y determinar sobre que elementeos concretos aplicar las
revisiones v la periodicidad de las mismas. Se hace nevesarid un Manual
de Uso de iz Infraestruetura Hotelers que documente 1as nofmas de uso,
08 riesgos, fos planes de inspection y mardenimiento, 1a lista de
dacumentos impaortantes v el registro de cambios habidos en las
instalaciones del hotel. La empresa hotelera dispordra de fa informacion
téoniea adecuads que permita determinar s recurses humanos {propios
o ajenos] y recursos téeticos necesarios para aplicar én cada caso el plan
presisto, Se debe contar con un archive histérico de los datos a largo
plazo para cortar con estadisticas valiosas a i hora de la toma de.
decisiones.

Er cualquier caso, v cuande se precisen SEMVICIOS EXTEINS que realicen
labores de mantenimiento o reparacion de las instaiacinnes hoteleras, s¢
deben de apiicar criterios de catidad & la hora de la seleccian de los
proveedores de servicios, ya que nuestzo cliente podria soportar una mala
gestion de terceros que repercutitia finalmernte er la percepeion gue del
hotel tengan los mismos. '



11.Z Prevision de repuestos

Una vez fifada la politica de mantenimiento, la ley de fallos de los
componentes queda influida por eila. Ello nos ileva a una prevision de
repuestos en la gue se tencrdn en cuents fas reposiciones por limite de
tiempo v fos fallos wﬁpemrjus en servicio. En el caso de componentes de
un equipo can tasa de fallo constante, el nimero de repuestos necesarios
“por fallo en servicio se puede estimar, parz un periodo de tiempo
determinado, con el nivel de confianza que se desee mediante la
distribucion de Paisson™. En este caso, se-demuestra que umbabnhdad
de gue un suceso con una tasa de fallos constante "A” ocurra "r” veces en
un intervalo de duraciin "t es:

‘Si se pretende caleular la
_probabilidad de tener "r"
menos en un intervaio de tiempo:
", se tendra: '

fallos o

hoteléra que gestione una infraestructura con elevada calidad de disefio y de
disposicion (fiabilidad y mantenibilidad) apar&w COMD CORSEELENCia
iogica de Ciertos eiementoe tales como:

5 para’una empres

* Llevado coste de ddqmsrmon de las inversiones necesarias para Ia
realizacion de una instalacion hotelera.
¢ Uso no siempre adecuado por parte del cliente d'c las mstalauor
cada vez mas complejas, por tanto requiere por parte del equipo
disefiador del hotel de cierto grﬁdn de esfuerzo para adaptarse a estas
circunstancias.

& Complejidad vy automatizacion de gran parte de los eguipamientos y
sistemas hoteleros, que si'se encuentran muy integradas unas respecto a
otras {enlaces en serie, no redundantes) pueden provocar paros
mp(nrt(.n es en el desarrolto del proceseo de servicio,

Un buen grado.en a calidad de disefo v de disposicion de un sistema
hestelero provocarian, entre otras, 1as siguientes ventajas:

* Reduccion del empleo de mano de obra, tanto en mantenimiento -al
sef altd fa disponibilidad de los equipos-, como en el resto del personal
gue compane la plantilla del hotel, va que disminuyen tiﬁmpd% de espera
por maguings paradas, se optimizan los recorridps de productosy
servicios v, en consecuencia, disminuyen los periodos de inactividad de fos
recursos humanes.

e Disminucion del coste en matenalts necesarios para mantenimiento y
para produccidn, Reduccion en gastos energéticos, agua,y otos
sLminiskros.




Un equipo multidisciplinar que apl
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"« Aumento de la calidad de los servicios prestados al cliente y de los

productos elaborados-Se ba proyectade un hotel adecuado a las
necesidades tanto de los clientes -internos o externos-, coma de 1a propia
empresa que gestiona el negocio hotelero. -

lgue criterios de calidad de disefioy efectividad a un sistema hotelero va a

proporcionar al negocio turistico una eondicion necesaria, aungue no
suficiente, que proporcione calidad de servicio al cliente. Un hotel de
estas caracteristicas se-definira en funcién 2 kas necesidades y
requerimientns de kos clientes, tanto internes como extérnos, buscara una
alta funcionalidad de sus instalaciones v disefiard los equigios de modo '
que €l coste global, considerando la vida Gtil de cada uno de ellos, sus
COnSUMOS ¥ sus prestaciones, sea-¢l minimo pasible. Equipos e

. instalaciones principales-o priotitarias deben tener mecanismos

redundantes o de funcianamiento paralelo en aras at aumento de la
fiabitidad final de los sistemas. La politica de mantenimiento acorde a la
efectividad del hotef reducird las quejas de los clientes por averias,
aumentard a seguri'déff y disminuira costes. Estos criterios se deben unir
a un sistema de gestion de la calidad de s empresa que afecte a todas tas
personas y funciones que integran la misma, eliminando tode valor no
vendible ¥ orientando el negocio hacia el cliente, dentro de una estrategia
competitiva que tiene como objeto su efitiencia econdimica,
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istdricamente, el desarrolio-de los conceptos de calidad
e SUrQIG de fa industria mantfacturera y solo en tiempos
recientes se hah aplicado a la educacidn v a la formacidn, Se ha
planteado una discusion sobre coma se han de aplicar dichos canceptos &
las instituciones de educacion y far'macién en turismo y hosteleria. Cada

vez nias, No obstante, se trata a los estudiantes como chentes y sus

programas de<estudios como un praducto que se introduce para satisfacer
los mercados de la'educacion y fa formacion. Un effoque simifar es ef que
asocia las apoftaciones con recursos; v la produccion con los estudiantes
Y SHS capa_ciéades en este casn se relaciona b calidad con la eficiencia v
la eficacia.

. Se definen los elementos de un sistema de ealidad turistica y seintioduce

la idea de plantear auditorias de calidad. Se sugiere un nuevo paradigma
para ta calidad en la edugacion en turismo y ItosTe eriw basado en
enfoques innovadores sobre ef diseho curricular. Se aborda un aspecto:
fundamental, como es el avance hacia la estandarizacion de los curricula,
fo cual implica que se pueda medir la calidad. En conclusion, se afirma
gue la calidad s un concepto mds relative gue absolute v s sostiene que
los mecanismas de calidad deberian ser alitoimpuestos vy no venir ’
introducidos por autoridades externas. ’

argumentado gue los conceptos v las aplicaciones de la calldad surgieron del sectar comercial e m(justr

que, en particular, Ia industria de fabricacion, especiaimente en Japon,
adoptd esta idea v 1 puso en practica
fueron Denning® v otros durante la década de ios 80. Estas influencias
dieron lugar a la introduecion de fa Gestién Total de Calidad (GTC). " La
Gestion Totat de Calidad es esencialmente la gestion bésica aue tiene
como objetivo a satisfaccion del cliente™.

“. Los pioneros de este movimiento

En Gran Bretafa la introduccion del British"Standard 5750 en 1979 fue el
medio a traves del cual'los pr@dm tores pudieron especificar y desarrofiar
las caracteristicas fundamentales de su sisterna de organizacion para
tratar los temas de calidad. Bsto llevd & gue la Organizacion Internacional
de Fstandarizacion {intemotional Grganisation for Standuarisotion] crease
el 150 9000 que se derivaba del BS 5750 Desde entonces han surgido
otros derivados,



Un aspecto fundamental sl que se enfrentan educadores v formadores es como traducir los conceptos.que surgieron

de la industria manufacturera y de los procesds de fabricacion en las

factorias a la situacion actual. Otra cuestion es {como s¢ implemeéntan tales -

‘procedimientos en nuestra institucion y entorno actuales?

Existe el problema de adaptar los conceptos del sector de la fabricacion al
sector servicios para, posteriormente, aplicar estos conceptes al sector
especifice del turisma v la-hosteleria. Ademas se da otro problema de
transferéncia en cuanto a la atlaptacion de fas practicas del sector de las.
- lineas agreas y de los hoteles comeo SASY, British Alrways y She raton & n
lo que'se refiere a la gestion interna v las actividades de formacion-
nuestro propio medio, Especialmente en situaciones-en ks que
educacion en turismo v hosteleria y las instituciones formadoras estan
controladas por las autoridades y ministerios estatales; la” innovacion, €l
cambio y los nuevos procedimientos se implementan despacio y pueden
existir divergenclas en cuanto a come deben aplivarse dichos conceptos.

La calidad ha sido definida como " 1z totalidad dé ra sos v caracteristicas de u_n‘ producto o servicio que afectan a
su capacidad para satisfacer una necesidad declarady o implicita™ Otras
descripciones se han centrado ef fa adecuacion  la finalidad o uso

juzgada por el cliente, consumidor o comprador; las definiciones se
centran en la satisfaccion del cliente. En lenguaje cologuial, Ta calidad
refieja las percepeiones del consumidor sobre la relacion calidad-precio y
fa satisfaccion de tas expectativas ba respuesta de gestion dentro de 1

organizacion es desarrollar técnicas y actividades operativas apropiadas o
mecanismos de control de calidad como mmpmbauonm ¥ )&lgnces gque
aseguren el cumplimiento de los requisitos de calidad.

La garantia de calidad ta constituyen los mecanismos mediante los cuales
una institucion cumple con su responsabilidad en las actividades
planificadas o sistematicas teadentes a-asegurar que los reguisitos de
calidad se mantengan;se trata de procedimientos y procesos.

Finalméntez se encuentra el concepto de auditoria de calidad, 2 través de.
4a cual se realiza un examen sistematico o una inspeccion. de fas
actividades y procedimientos para juzgar si se han implementado de
forma eficaz y son Ad(‘LUc}dO‘: para cumplir Ius nbjeﬂvus gue se han
mcuudu en la institucion,

El punto prineipal enla mmpamuon entre la industria de da hbnutmon y los servicios, asi como entre los

SEF nspemrmadm y-los servicios que son frecuentemente promesas o

imagenes. Ademas, aunque la industria de la hosteleria siempre ha estado
- ' : preocupada porla experienciz grandiosa v refingda, ha habido k
confusiones respecto a la nocian de fas necesidades y expectativas del
cliente en 10dos, los niveles de s uminis'tm' puede haber tanta calidad e
una comida rapida come en una restaracion de calidad.

“Es necesario aclarar la confusion qm existe sobre los standards o niveles de
suministro y las expectativas del cliente en los distintos niveles de consumo

servicios y la educacion es la tension entre os bienes fisicos fue pu:den ;
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sequin la naturaleza del producto, Por ejemplo, a5 lineas aéreas establecen
procedimientos pa ra el servicio de primera clase y.también deberian
establecer procedimientos para el servicio de Ja clase turista; los n iveles ¥
tipos de servieio varian en gran medida, pero ef asunto clave es f
satisfaccion de las expectativas habituales’. La educacidn no smmpre ha
side catalogada coma.un servicio, no ha sido enfocada hacia tas
necesidades det cliente, casi siempre ha sido "gratis” ¢ ha contado con una
fuerte subvencion del gobierno y no siempre ha estado disponible o
acecesible de forma universal. Traduck fa educacion al drea comercial implica
un salto cuttural v se puede comprabar la existencia de una brecha; cuando

. s& requiere un pago para la educacidn y la formacidn, entonces fas

posibilidades de salvar esa brecha cultural son mucho mds seguras.

Cada ver mas, alla donde el gobierna es el praveedor y financiador se
incrementan-las medidas de presion sobre las instituciones para que sean
mis eficientes, responsables y para que se implerhenten mecanismos de
control de calidad. La creacion def Consejo Superior de Calidad de
Educacion en Inglaterra y Gates [Higher Education Quality Council in

_England and Wales (HEQC)] es un ejemplo de la prencupacion def Comité

de Rectores.de las Universidades del Reino Unido [[ Committee of Vice
Chancellors and Prificipals of the Universities of the United Kingdom
(CVCP)] por implantar mecanismos QUE Proporcionen percepciones
positivas en el extranjero acerca de las Universidades del Reino Unido; son
&stos avances muy recientes en el cantrol ¥ Ia garantia de calidad en la
educacion superter, en general, en un pais®. Otro pafs en ¢l gue la calidad
de la educacion ha constituido un asunto importante para el gobierno es
Holanda, donde un sistema de asesoramiento de calidad externo en las
universidades implica revisiones minuciosas por parte de comités de visita
a tos gue sigue una evaluacian detallada a cargo del c
inspectores. Los conmités de visita tienen instrueciones de medir fa calidad

cuerpo de

asi como de aseqgurarse de que los dispositivos de garantia de ca |dad se
han rmplcmemado y se cumplen®.

Or en turisme v hosteleria es un campo de estcuz(iiio joven y relativamente inmaduro™. Les programas de

turisma varian en cuanto’a em_’n;‘}lktud y a abjetivos desde un planteamiento
basico.como "una asignatura mas” relacionada. con nociones de economia,
antropologia y socicdogia hasta un-enfoque mas especifico centrado en fag
necesidades de la indusfria. Los programas oscilan entre un estudio por
cuenta propia en niveles de doctorado y estudios superiores hasta
actividades hasadas en las aptitudes o destrezas que incluyen las refaciones
con el cliente v la capacidad de p(ésentacit’)n a nive operativo. £l término
calidad puede ser singnimio de eficacia™ y esto se puede ser identificar con
un enfoque refacionado con'la "proguccion”. JEstan los estudiantes
preparatios para poder ser empleatlos y aceptados en la industria cuando
acaban sus gstudios? Ademds, el téermine ha sido interpretado como
eficiencia y economia, ya que fa educacion y ka formacion se ven comoe un
coste para el gobiernao o los empresarios y esto refleja un enfoque de

los recurses utilizados y requeridos.

Los programas de educacion y formacion se entienden, cada vez mas,

como productos disefiados para grupos especificos de clientes y dirigides a
ios estudianles o las persanas en formacion gue actiian de clientes. Deben
tomarse en-consideracion log elementos clave, coma ef curriculum y el
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meganismo de prestacion o el modo en que se.organiza la ensenanza y
aprendizaje, asi como la forma en que se produce la comunicacion, Se ve a
los-estudiantes como c%iente& y como mercados que hay que satisfacer,

Los elementos de un. sistema de control de calidad en la educacion .
en turismao

Estos elementos pueden definirse como una serie de etapas que cualquier
unidad, escuela o institucidn deberd sequir

1.~-Caracteristicas comunes de todos los instituciones en cuanto o fu
gorantia v sistemas de controf de calidad _

* Se acuerdan fines y métodos; existe una mision nsmucmnal v los
ohjetivos del programa estin definidos.

* Se da un acuerdo sobre lo que constitye una evidencid aceptablé en el
proteso de revision y control.

s L.os canales de comunicacian y los procesos son eficaces.

* [xiste participacion en los procedimientos de toma de decisiones y
revision de las mismas. ' '

* Todos tos niveles-de profesorado v estudiantes conocen sus
responsabitidades y las aceptan.

» Existe. un compromiso de revm(m del (Eesarralle mejora y formacion del
personal docente, :

* Existen ciclos de revision y mmml y s produce una respuesta.

- Actividotles comuones-en la formacidn y edumcmn en turismo v
hustch*ua
& Admisiones. Existe igualdad de npmtumdaeiﬁs qué proporcion de los
admitides terminan; toda la experiencia personal, profesional y educativa
se tiene en euenta; sexisten vias de entrada alternativas para los
candidatos al programa de adultos de edad madura?
» |nformacion. Es atil, exacta v realista; jexiste una estrategid de
marketing para los clientes poEem‘sales de la institucion? ;5S¢ hace una
orientacion antes de entrar?
& Proceso de Sefeccidn, fEsta claro, o conoee todo el profesorado v es
justo e irrehatible en lo que se refiere al procedimiento? _
s Acreditacion externa y convalidacion. JHa sido el programa aprobado
poF OFganismos externos, por los expertos, 1os examinadores y la
industria? ¢Existe una idea clara de los resultados y de las experiencias de
aprendizaje? JHay examingdores externos v se han nombrade supervisores
VS ES 351, miediante qué mecanismo?
& Aprobacion del programa interno, /5S¢ ha realizado un proceso interng
dentra-de la institucidn para establecer el marceo, los objetivos, los
fundamentos académicos y las caracteristicas del programa?
® Recursos, ¢S han tenido en consideracidn lns asumns académicos, el
espacio, la biblioteca y la evaluacion?, Se d|sp0ne de traba os en los que
se preda adquirir una experiencia laboral? _
* Participacion y Révisiones, jExisten plants de participacion en los
procesos de revision en los gue participen todas tas partes, a saber,
profesores, agdministradores, estudiantes y organismos externos?
* Progresion y evatuacion de la ensefanza. JExisten medios de que esta.
informacian esté disponible, tspLualmenEe para los estudiantes en forma
de manual?

3.~ Enfoques de guditorfas de Colidad en la educacion v lo formacion
& Se recogen los testimonios delos estudiantes y-de asesores externos
mediante revisiones minueiosas, asi como de fos empresarios.
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* Se verifican los procedimientos de comunicacion. ;Se han espegificado

estas funciones, responsabifidades y lineas?, jExiste documentacion? ¢Queé
evidencia de innovaeign existe en ¢l aprendizaje v en la ensefanza?

» ;Chmo se controlan y supervisan 10s programas, qué respuesta existe, y
fqué se registra y s¢ acciona?

+ ;Coma se nombra al profesarado, como se perfectiona y como se evalua?
s ;Como se apoya a los estudiantes en lo que se wfstm al 1prend|za|e A

-la orientacion v & las instalaciones?

» /Cudles son los resultados de los estudiantes y los procedimientos en lo
que se refiere al progreso, [a evaluacion y los intereses?

* ;Existe un proceso de comparacion con los standards o niveles externos
y se realizan verificaciones?

* Juzgar s existe ewcit ncia de )cutlupacmn y si se canfirman de manera
explicita las respansa silidades académicas, de gesrlon téenico-
administrativa y de los estudiantes.

En resumen, un control evalia st se ha entregads todo lo prometido y
verifica los procedimientos v los mecanismos internos.

Hacia un nuevo paradigma para desarrollar Ja calidad en la
educacion en turismo y hosteleria

Una de la actividades clave en las que se comprometen las instituciones
~de educacion y formacion es la del desarrdlio del curriculum y se sostiene

gue €sta esla actividad clave y nuclear para desaerEIa; pmcednmlmtos de
garantia y control de calidad.

Existe una gama de modelos en-lo que se refiere al desarsollo del curriculum
y abdisefo de los cursos. Uno de ellos, disefiade por Manwaring v Elton™
sugiere que éstos son procesos centrales de {i} establecimiento de objetivos,
(n) coneepeion de contenidos, (i} establecimiento de métodos, (ivi
concepeion de la evaluacion, y que estos procesos estan relacionados entre si.
El establecimiento de objetives generales para un programa estd conectado
con estos procesos tal y como lo estan tos procedimientos de evaluacion.

CExternamente a est:as actividades { o internamente en la mxtftummﬂ exrsten

cuestiones o influencias de costes, recursos, actitudes y politicas. Ef turismo
y la hosteleria son temas nuevos en muchos ;Saises Y B las instituciones
tradicionales hay preocupacion y amenazas reales para el desarrollo de un
programa asi como para progresar €on el mismo; Sin embargo, si se leva
hasta una conclusion logica, una consideracion exhaustiva del curso y
disefio del currtulum éste poetria cubrir muchas de las etapas de cualquier
sistema de garantia de calidad en una institucion educativa.

Existen varias visiones del concepto de cursiculum pero principalmente es
el punto focal en el-que aEgurmé elementos convergen para proporcionar
#l estudiante una experiencia educativa. Este-enfoque puete resultar muy
tradicionat v estandarizado: Es aqui donde:

* 5S¢ transmiten y deciden de antemano las habilidades y los conocimientos,
L s LOF’%}IJH'[(J de-eonocimientes s ordena en unidades logicas para
comunicarlas alos estudiantes. ;

o £l tutor desarrolla el esquema para la presentacion dé la informacion: 8
estudiante.

* Bl tutor selecciona fos medios de transmision mas eficaces, :
Un sistema mas abierto, que estd mds centrado en el estudiante que en el

profesor, es el enfoque de proceso



* 5S¢ pone énfasis.en aprender v en las experiencias de aprendizaje.
. ‘%e pone er b‘réctica un mecanismo de consulta para el-estudiante.

Se identifican fas necesidades del estudiante'y se organiza un programa
para atender esas necesidades.
+ |5 evaluacion es un mecanismo clave para asegurar que se satisfacen
las necesidades del estudiante, de no ser asi, se modifica el proceso.

Ademias def en foque de proceso, si consideramos los-elementos de
‘integracian horizontal y de articulacion vertical, se podria desarroliar un
coricepto holistico de desarrolio curricular, Existe una superficie de
contacto entre los temas de estudio, los estudiantes de distintas
caracteristicas y sus experiencias y los medios de comunicacion de masas, la
actividad cuttural, fas actividades extracurniculares, el hogar, la comunidad y
el mundo laberal. Estos elementos construidos horizontalmente se
introducen en el mundo del disefio curricular y los temas de estudio.

En un sentido vertical, necesitamos considerar las expertmcms y
educacion previas de los estudiantes a través deé ko experiencia gue figure
en el curriculum hasta su educacion y formacidn posteriares. Este es un

~argumento en favor de la integracion del turismo en el contexto de la
vida cotidiana, las comunidades receptoras, las escuelas y la educacion
previa y posterior de tipo eﬁpem’nm o técnicn.

Estas dimensiones indican que un Eﬂ'f’Gli]iiﬁ'h(}liS‘{E{O def disefin del
curriculum se concentra en ¢l estud%ggte, 56 Cerltz'é en el aprendizaje mas
que en'fa ensefanza y.que el enfogue de proceso es el caming adecuado
a seguit, Aungue es dificil de apliear ilustra la tonovacion en el
aprendizaje v en la ensefianza. Bstd dingido hacw el estudiante, no viene
impuesto por el profesor y'se puede ver como ¢l enfoque preferido ya que
se integra con elementos de control de calidad: k

Sin embargo gueda pendiente Ln tema clave muy importante, se trata en
realidad de los provesderes centralizados de educacidn y formacion que
desarrotian curricula estandarizados o basicos o nucleares en fos gue se
prescribe el contenide, Este planteamiento en lo que respecta a la
estandarizacion puede entenderse como algo que facilita la medicion de
la calidad atendiendo a fa clasificiacion de las instituciones educativas
seglin la calidad de la ensefanza y la investigacion que producen.

Esto nos plantea una serie de asuntos claves, (Permite el desarrollo de un
curriculum estandarizado innovaciones en los procesos de aprendizaje y
enseflanza? jPermite que aparezcan enfogues.tentrados en los estudiantes
v la integracin de fa ensefanza del turismo v la hosteleria en los amplios
contextos del entarno y la comunidad voen las fases anteriores y posteriorss
de edgeacion formal? jPermite el desarrollo de una educaeion v formacion
voracional continuada para-aquellos gue estén frabajando v para.
desarrollar nuevas ideas experimentales en las formas de prestacion?

- Cualquier avance hacia la.estandarizacion puede implicar que la calidad
es un concepto gbsoluto mediante ¢l cual se puede realizar una medicion
exacta. (uizds 1a calidad €5 mas una nocion relativa por 13 gue nosotros y
otros poderos verificar NUESTIos Progresos hacia finalidades y objetivos
establecidos previamente v en la que comprobamos gue los
procedimientos y procesos se han puesto en practica. Los procedimientas
de calidad en la educacion en turismo y hosteleria puede imponérselos .
uno mismo v se pueden realizar las comparaciones adeciadas, pero
cuakguier movimiento que serealice hacka actividades prescritas eonduces
a problemas sobre cOmo se puede juzgar y medir de manera absoluta.
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2..~TOURIST ACTIVITY AND QUALITY
MANAGEMENT

2.1. The Concept of Tourism
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Touris Iser e Aefinerd as the sum af
the phermmena and relatiors arising out
of the inrt-r:.rt%on ’uc»: &_weign taurists

.i\',l in

combination of aelvities, services and

ies infiuencing the rourist's
o and includes the hotel,
tand transport husing
arry other component that

fying the toursts’ needs and

Applying the Leiper mode! [Coaper,
Fetcher, Gilbert ard Wanhilt, 1993), and
msidering the groaps that are involver
i or intlucaced by tourisl activity
{(Mclntosh, Goeldner and Ritchie, 1995),
we can basically identify three factors
that inleract with ong another:
> giements (geographic/toans
destination approsch), the tourist
{Marketing, Sociology or Psyehology
avnes) and tourist enterprises
[M; ement approachl, Our figld of
tin '[I.

(ic3 dn,mar‘du.l l‘vy {uur-sls, and it
is the micto-organizational aspects, te.

their 'ﬂmhla ot admin jon
organization, that will be the study are
whose interface with Quality we v ssh
da research on.

2.2. Quality Management: Difficulties
of application to tourist enterprises

Quatity Managemens has been one of the
factors attracting the most inferest in
recent decades in the field of Stateqic
Management, In ourism, too, Quality
tanagement 1s becoming increasingly
Emportant,

Despite this growing importance, there
has been no significant progress towards a
clear and widely-accepted defimilion of
the term. O the contrary, there are
numerous difficuilies, vath conreptual
and practeal, which stll make it an
clusive and hard-to-define concept
(Garvin, 1984},

A review of the different existing concepts
of quality permits as ta identify five major
approaches to quality! transcendent,
prodict-hased, process-hased, customer-
oriented ard value-based (Garvin, 1984],
Althaugh these different approaches
account for the majority of stud
quality, their application {0 service
activi and, in particalar, o tourist
activithes, is by no means easy owing 1o
their specific eharacteristivs.
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A dietier way of achieving the of this
paper may theretore be to jook av the
evoiution of quality management svstems
m companies. An analysis of the evolution
of the quality mavement in the course of
this century reveals that it can e
summarized using three different, atheit
compiementary, approaches. These
zpproaches do not follow any
chronciogicat arder. On the contrary, the
varinUs approaches overlap in Time as they
refiect the different contrivutions and
dyramics that quality management has
cxperienced in the diverse cauntrics. We
may term these lhree approachas the
“techinical approach”, the "human
approach™ and the “stategir or

pement approach” to nuality
[Cairisim, 1994,

Ihe teetmical approach reflec
coneephicn of quality that |
“producl-orientes
orieniated” quality concents (Garvi
1984), According to these defirimions,

is understead as the fulfilment of
a set of characteristies or specifications of
3 praduct or service and as the atisence of
deficiencies 0 the mantfacturie
processes, respectively, The fme
the techrical approach has be
considerable, s shown by the fact that it
vas the predominant approach o quinfity
in the West unt! the 70s. This aporoach,
nievertheless, underwent a major evolution
that enabled it o retain jts currency for so
lorg. Thus, starting from an iritia:
sppraach of limited scope, in which

was basically associated with
produst inspection, as in the case of
Statwtical Quality Control, a broader smew

ance of

: ¢ Process Control (Deming, 1989),
wihile lager, in the 605, quality was
extended o ad the activities of the
compary with the intreduction of the so-
called Tatal Quality Contral (Feighenbaum,
19881,

The Buman or cuitural approach o
guality arose later as a reaction against
the previous approach. The intemational
compebitive success of Japaniese
comparics, chiefly hased an the betrer
guaity of their products, prompied an
inereased interest in their quabty
management practices and methods.
This attention resuited in an
understanding and subseouent
adaptation by Western comparies of
Japaness human resource management
practices. The haman approach -3 hased
on 2 conception of quality as internal
and exxernpal customer satisfection, The
coniributions of this approach have
reprasented an inceeused importance of
numan resources and of cuitural aspects
in the establishment of quality
management systems. Elements such as
maotivaiion, ng, feam work, auality
circles, improverent {cams or
empawerment come a3 3 consequence
of the appication of this view of -
auatiy.

-
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Nthough both approaches represent
myjor contributions, thetr implementation
and i1s ablained have proved to be
less satisfactory than vias inltially
artivipated, The existence of functional
arganigational structures in Western
cornpanies, wwhich are unsuited 10 the
requirements of the new quakty principles
{process management, team workl, an
incomplere undersianding and,
consagquertly, a paor adaptation of guabty
management systems which have been
lered as a set of isolzted actions
out addressing the contert of those
systerns in its full conplexity, the
difficuity of introducing this range af
rechnigues and ols (quality circles,
improverment gooups, ¢ie)) in isalation and
i el context different from the
are inwhich they drose, together with 3

ack of commtment on the part of the
gement, witich wouald have made it
possble for quatity management (o be
given priorty, have beena some of the
main taetors that account for these
ursatisfactory resulis.

Tes tiese difficulties must te added the
impact of a series of new envirorment-
relared factors that have fed 1o a change
ir the competitive conditons of business
concerns, Among the mast impertant of
such factors - globalization of the
economy, the acceleration of
technoiogivsl chinge, the increased
pressure of international competition and
consumer demand for products and
services meeting higher quality standards.

These now comuetitive conditions have
resalted in srincreased need on the past
af comparies for & coneet coneeption and
implementation of quality mandgement
systems capable of exerting a positive and
substantiat influerce on their profitabiiity
and compeiitiveness.

i the fight of these developmients,

auality approaches prove to be

MEnagement systems. This was the germ
of the stralegic or managemen: approach
to quality. The main features af this new
or second-generation approach to guality
are that s maltidimensiopal and
dynamic {Camisan, 1944}, The basic
dimenstons winch the news approach
siowld possess include the following:
quality leadership by the tan
management, which becomes the main
advacate of the quality system; efiective
intenration ot quality actions with the
nther objectives, poiicies and strategies of
the firm; allocation of sufficient resources
for the full development of the svstem
ang the actions fo be undertaken; a
shared long-term view, but with resuits
being produced from the beginning; an
internal market or employee satisfaction
ulture, invlving the use of customer-
suppiier ns: and Lhe emphasis faid on
tre satisfurtion of customer needs [Merli,
1955), The quality systems that reflect this

new approack have traditionatly been
termed Total Quaiity Management
Systems [TOMS)

2.3. The EFQM's Total Quality
Management Mode!

Amonyg the different currently existing
Total Quality Management medels, one of
those attracling the greatest interest is
the Eurapean Total Quatity Management
Model. Tris mode: has heen developed by
the Europears Foundation for Quality
Management, an association set up in
1988 by 14 feading Ewopean fims, The
main abjertive that prompted these Hrms
to form the assaciztion was o imprave
the competitive position of feading
Westerr Eiropean companies in the world
market [EFOM, 1984). In 1991, the
Foundation created the Eurg n Quality
rd, an annual award yranted (or the
fist time i 1992, in order 1o be
vonsidered for this award, companies
must present thelr own self-assessment
report hased on the model developed for
this purpose by the Foundation and set
sut in Figure 1,

Avea

The modei consists of 9 ciements,
reflecting the main elements of Total, or
sccond-generation, Quality Management
Sysrems. These 9 elements are qrouped
together under two general headin
Agerts' and Results) The ‘results record

i ssment af what the comparny is
achieving by the application of the modet
and the actions it invoives. The agents’,

“on the other fand, show fow the Tresuits’

are aehieved, ard, therefore, indicate the
main objectives, sirategies, policies,
decisions and actions to be carried vul in
the timplementation of the Quality Mode:,
Generally speaking, it may be said that
what the model propases is that
‘Custamer Satisfaction, Personnet
Satisfaction and Sooal Impact are
achigved by Leadesship in Policy and
Strategy, Perscnnel Management, N
Resour ad Processes, which fingtly
teads to excetlent Financial Rescirs' (EFOM,
1994).

Tre Agents include e cements:
Leadership, Policy and Strategy. Personnel
Management, Resources ard Processces. |
Leadership refers to the action of the
execltives in relation to Total Quality,
This lesdershin must be transiated into a -
cicar wvehvement on the part of the
executives, which requires active support

* of quality through poiicies of promaotion,

comriunication and information, bath

Cinternaband external, recognitio

appreciation of the efforts made Lo assure
auality, altocation of adequate resources,
ete. Quality Policy and Shategy reflects
how total guality is integrated into the set
of objectives and strategies of the
compary and how these are farmuiated,
managed, implemenivd and reviewed,
Personine! Management includes all the
actions adapted for the purpase of -
obtaining the maximum- potential fram
the emplovees, Trairing, tcaching of skills
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establishment of communi n systems,
ream-wowking methods and remuricrat
aurage qualily

are e gctoms usually

!(’ p OV U‘l

§re org
5 qualily p

; J\.HJ Resul
saction Pu\orn

nuld assess
i employees
their work. Social Jn; ot refle

sephi ich society at

hal

< 3 Hllﬂ(l \” x..l‘
perceplion 15 nr”",l.‘l h .
the Financia i 2GS
d 0y the
ke Total Quatity
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OF THE REVIEW OF THE LITERATURE
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only those articles refared to Quality
Managemer g, {he generic term
ality was repiaced by a seres of qualify
lopics appeanng s keywords in e
ABI/INFORM database. Specificatdy, the
used were total quabity, quality of
L quakty condrol, product quality,
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reproduced in figure 2,

The resuits obtained fram Whis second
search are showr in @able 2, which
the number of publications identificd per
veas ar each of the selecied kuyworrds, As

an he seen, beginring in the ycm I)‘)l
:hcre i @ spec
number of arti
far all the y
studics dealing vith 's;c Lmrm
supply, Le, holels and restaurants, stand
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The reaiizaton that there w
thal nad been duplicat
searches o6 well as arlicies aot divectly
selated to the ohject of study,
suyyested the need for a process of

ere articles
in different

of the main study topics, hased on the
abstracts of the articles selected. This

led the existence of a large
rences uncornerted with
fe sutgect of Total Duaity Management
in tounst enterprises, All those

ilcations a0l focusing on the study of
Quality tanagement systems in torist
enterprises fram the management’s
stantpoint were eliminared, This resuiterd
irt the elimination of 546 articies from the
previous selection, e r » oulbpat
being thus redured 1o the figures shown
in fable 3.
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3.4. Criteria for the analysis of relevant
information

fhe publicutions absai oM tf‘c atove
searches were subjecied to det
aralysis and classifisd on 1 3
sthree different "ad hoe” eriteria (figure 3);

1. By the quality appraach adop
study,

2. Applying the EFOR Model criteria. in
particular, the anaiysis of the relevant

research identified was based on the

foassessment ragded,

d,)PHt’d {0 eac D‘ type of teurist activity,
which resulted in the tlassification madel
shown in tahie &

3. According to the methodology used.
Four types uf methods wee distinguished:
,u‘c-nuuhrvn arkd discussion of particutar
cases of quality management in real-life
tourist enterarises, case study, theoretical
study and aggregate empirical study. The

classifical:on model obtained by the
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4, RESEARCH ON QUALITY
MANAGEMENT IN TOURISM

4.1, Classification based on the quality
approach used
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ermining the sucorss ul :m

Zation, especially us 3 resuit of
aualily plans. The limited amount of

rch i this area {71 papers) can be

' sted to the reluctance on the
e nterprises to provide
mhnrma.mw ot these L5, & prachue,
morenver, thal is inconsisient with the
poiey of transparency which Total Guality
dgemands,

Cur arcn has also tooked at the

disteibution of arficles in each clement of
the EFQM mindel based on tourist

sefd that

dominant studies are those on "Foacy ani
Strategy”, lthough ciosely folfowed by.
,)unhatmv s on "Resolrees”, "Persanne!
inn and M.mkuwmcm ar(t Sltle‘
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! er firms continge o be
domirated by speralional or process
probilems. irorelative terns, researchers
erned with customer and personnel
satisfaction have focused their studies on
hotel companies, protuhly heca
this area thal the
videspread applications are (o be faund. [t
shoudd e emphasized, Bnaity, that there
a powerly of work on leisure guaity, which
may parhiaps be aerounted for by the
saciviogical and academic origin of the
researchers i this area.

s IS in

ost valuahte and

4.3. Classification based on the
methodology employcd

i was hused on the
ui me lhwlrr Y usui in the study of
5, For this

the papers anu{y
o wecord:

1. Study of a specific case. Examination of
a spevific Firm, chain ar Tranchise.

S5,

al ot \mpI(:L<)'

4, Sertor

empirival study, Sectorial
studies based on the information ablained

‘in

§101% 3 CIOSS-SLCUON 0F aNonVIMous tourist

enterprs

ElTlleLdI res erh over
voweithin the former
3 rlry of case studies, either
particular or comparative, although the
(:cn‘enl age of aggreqate empirieal studies
t. This could point at an
flcat component in
research on guaity in Tourism. We believe
tivis corclusion 1 be prematuve and
prabahly mistaken, since @ farge number
ol the empirical rescarch papers roviewed
gre inlepded taserve as a test of -
theoretical hypotheses. The diagnosis
indicates rather a balance oetween
research ariented towards the expasition
of canes of interest for professianal
ipes for the applicafion of
n LoUrist enterprises; and
T WNOSE purpose is o test the
vatidity of certain formuiations, models ar
pranciples proposed by the theery on
quality witiin the fieli of tourist
activities. R

5. CONCLUSIONS

af aline of reseurch
nq on Ihn study f trends in the
ature ot Business Administ
ism, hasr’d on rk)ntc’rx nﬂ.

criteria of r)’te;a:‘.ur:n <1k uf [.)ublnd\mn:'
output 3s an :ndicalor of aademic quality
{Rutherford and Samenfink, 1992; Waad,
cipal finding has been to
canbirm the existence of major :mbalances
opic selcction by resesrchers, which
sulted in 3 cerlain concentration on
tions while leaving major gaps
in rvhu areas, a5 well 85 the necessity o
analyse a broad spectrum of journals in
order 1o estabiish an acreptable diagnosis.

in connection with the determination of
research gaps, the findings obraingd
promypt an iritiaf important retlection.
Although the number o publicat
related to quality in tourism ha
increasing over the decade
[1986-96), 3 mare exkaustive review of
the articies published shows that the

majority of these publications are not

may be three Jogical explanations for this
poor attention to the quality
implementation in tourism:

1. Tre reluctance of tourist firms to
disclose their experience in quality
matiers, ing that a greater number
of spplications exisis in the sector.

2: The shortaye of quality system
applications in tourist enterprises

‘

{Camisan, 1996, b, ¢). In this respect, the
fiact that a large number of the papers
analysed focus an the expvrie 1ce of
certain chains, such as Ritz Carlton or
teDanals, is significant.

3. Ascarce perception by the saentific
community working in Totrism of the
importance of quality as a factor of
cempetitiveness in this actvity (Camisén,
1996 a).

Concentrating on the analysis of the
artivles dealing with quaiity management,
a growing balance cab be seen between
papers having ra do with the introduction
of guality systems bosed on the teehnical
ur human approaches and research based
on a strategic spproach to quality.
However, a mare detaiied analysis of the
most frequently researched on tupics
reveals a retatively considerable imbalance

in the study of the various dimensions of

quality. 1f the refative importance of the
EFOM Model efements in the literature
reviewed IS exaniined, major differences
ate visthle in the dearee of use of the
different methods, techniques and tools
of the model, Thus, the integration of
Totai Quality Management into the
strategy of the enterprise, personnet
management and processes are the
criteria that have been given the greatest
importance in the articles exanuned, In
contrast, nther eiements clesely
associated with Total Quality
Management Systems, such as employee
{internal custamer} and customer
satisfaction, or the social impact nf the
enterprise, have been mach less
frequently anaiyzed.

The analysis by activities reflects some
sigaiticant differences; while the papers
related to hospitaiity and hotel enterprises
shows a more customer-orienterd
corveption of guality, the wark refating
on restaurant enterprises tabove ail,
franchised restaurant chains) and travel
agencies shows a greater concentration
on process management. With respect to
tourism in the broad sense, this reyeals a
fundamentatly destination-oriented
conception, which means that there are
few studies oriented (0 quality
management in enferprises whereas there
are more on their soeial impact.

Finally, the review of the literature hased
an the methodology used reveals a
predominance of empirica! wiork and s
smaller weight of theoretical
construction work. This evidence s added
to the voices that have already claimed
the need for the development af 4
theoretical framework that might be
effectively userd in research an tourist
arganizations, while at the same lime
being useful for decision-making by
executives in this field (Becker and Olsen,
1995). Specitically, it has alsa been felt
that it is necessary to have a theoretics!
madel that would scrve to support a
research agenda on Toral Quality
Managemer:l and would be usefu! for
systematic waluatmn {Saunders and
Preston, 1994}
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As regards future research, the general
conclusion that can be drawn from this
siudy is that we need to continue to feok
into the available experience on the
implementation of guality management
systems in order to highlight its

peculiarities in a sector which is acquiring |

increasing importance in quality literature,
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More specifically, further research is
needed in order to look more deeply into
certain basic elements that have not been
developed in tourism to the same exfent
as in ofther service activities (ASQC, 1996},
ftis particularty fiecessary to establish
methodologies and procedures permitting
the assessment of customer-perceived

quality in tourist-enterprises [hotels,
restaurants, travel agencies); and to
estadlish systems for the evaluation of the
costs of quality and non-quality in such
enterprises in order to show the positive
effects that the implementation of guality
has for them.
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ABSTRACT

Hatel management requires manggement
skills and a mgh level of arganisational
know-haw, Many sspects are known
which can be used to define modern,
guality-oriented managenent. The
foliowing five aspects: Measurement;
Management Orientation; Market
Approach; Human Resources;
Organisational Strueture, were used to
analyse how hotel managers responded
antt their perception of their management
action within the industry.

KEYWORDS

Hotel management; Quality management,
Aspects of Management; Measurement;
Management Style; Motivation.

1.~EFFICIENT AND EFFECTIVE
MANAGEMENT

For many years, hotel management was
lundamentally & question of offering
certain basic services, using employecs
with no training and at the lowest
possihie cost. However, therse s nowr an
increasingly general awareness that
professionshsm is the key 1o success.

-
Hawever, old habits die hard and many
companies are stili vsing outdated models
and approaches which prevent them from
Laking the decisive step towards modern
management.

The situation described above s abvious
te anyane with first-hand experience of
how many hotel businesses are run and
who is familiar with the ideas and
methods used by those managers who are
not inferested in the prospects of change
or i doing things differently.

If ar effective approach is fuund to tackle
these questions, they can be dealt with on
te basis of knowr: data. Therefore, we
made an empirical study of the signiticant
aspects of hotel management. The aim of
aur work was to determine to what extent
and in what degree the present situation

Asstudy of the sign

Hotel Management

conilil be considered satistactory or
whether the npposite was the case and
there were clear gaps. Qur study was
based on the idea that the framewaork of
reference could ol be perfection, amonn
other reasuns, becsuse it would be
impassible to define 3 state of perfection,

There have been numerous anatyses,
studies and reeommendations by reputed
consultants in recent years which have led
to general guidelines being available on
whatl the elements of quality
mananement are and which aspects are
required for an organisation te be clearly
oriented towards excellence, pased on the
reasonable assumpton that the
profitability of a company depends on
skills and resources.

2.~FIVE ASPECTS OF HOTEL
MANAGEMENT -

ant aspects of
management requires the sdoption of
criteria for grouping and seiection, since
there may be a large number of aspects
involved, A study af the characteristics of
excedlence in companies (Die
identified 68 clements, although it was
nat intended as an exhaustive stuidy,
However, Lhis numer is too large for the
purpase of an aralysis aiming at
eatablishing general quidelines on
managerment methads tnless the

nts are distributed in 3 number of
er groups,

Therefore, we decided 1o wark with five
dimensions covering the most relevant
aspeets of quality-ariented
management.

Measurement. it is difficult to improve-
sumething which has not heen measured.
If an aspect has not been measured, it is
unknown and leads to the usse of
specutative oplrions and beliefs. Band
(1994 page 267 points out that the
majurity of managers like the idea of
using functioral measurements. However,
itis essential to use measurements which
are direetly inked to the creation process
of the established value.

Management orientation. There are many
arens where management can be

et al, 1995}

developed: from the level af those
managers who basically deal with their
problems as they occur to the level of
sirategic planning. Standardisation of
quality and quality guarantee are the
main challenges.

Market. There is a broad framework for
management decision-taking in the field
of custamer attention and market
approach, A compary's future depends on
a weil-defined market approach.

Human resqurces. These are the people
wha provide the services and in this
sector, the employee s the key figure in
achieving better quality. It is essential 1o
have good professionals who are well-
trained for their job and therefore,
willing to accept responsibility for their
actions.

Organisational structire, The current
model for a quality business involves
plavining, programming, standardisation,
quality assurance and, at the same time,
frexibitity and a fack of burecaucratic
structure. '

Fig. 1. The quality management diamond.

. 3.-THE OBJECTIVES OF QUALITY

ANALYSIS IN HOTEL MANAGEMENT

The aim aof the present study 5 to obtain
informatinn on manayement behaviour
and managers' actions. Therefore, our
approsch was based on collecting and
analysing daty, rather than on esta
hypotheses and trying to prove their
validity.

At present, information on management
in the industry, the skills develaped
therein and particularty, on the way in
which business management is
understond by thase respansibie is stilt
very limited. Therefore, we felt that the
test approach to schieving the desired
resulrs was to establish research ohjectives
which supplemented the information
available on these essential aspects related
to the present and tuture development of
the industry,

The objectives of this study are the
following ones:

X
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a). To establish which elements or aspects
of guality management are best accepted
in companies in the hotel industry.

b). Ta establish whick elements or aspects
of quality management are least accepted
or simply rejected by companies in the
industry.

¢l To amalyse the general level of quality
management and the gap between the
level found in hotel busirésses and the
Jevel approaching excellence,

4.~OF FEATURES ABOUT QUALITY
MANAGEMENTY

With an aim (o establishing the most
significant aspeets of management in
companies in the hotel industry, we drew
up a guestionnaire including those aspects
that woutd indicate the existence ar lack

of quality management. For s purpase,

we took the mode! already used in the
study made by Diez el al {1995] as our
quide,

Tre aspeets of modern, updated
" management and its acceptince were
defined on the basis of its capacity to
respond to each of the five management
dimensions [(Measurement, management
orientation, arganisational structure,
market approach and humar resources).
The survey set up cight eloments to
enable us to identity the aspect ot
weasurement. These elements indicate
the degree of knowtedge, information
and anadysis refating to market necds
and prospects. Elever elements were
used for the aspeet of management
anentation. In the dimension refated to
the way the organisational structure
adapts 1o the requirements for quality
management development, questions
viere Included o identify o totai of six
elements. Market approach included a
farge number of elements, with fifteen
different questions aimed at determining
essenlial factars of guality management,
such 3s o prierity concern with and
attention to the market. Lastly, the way
Ain which haman resoutees were
managed was identified through
eighteen different aspects, since qualily
management is based wholly on people,
their motivation, preparatior and
maragement skiils.

The survey was carried out in twealy hatel
businesses, selected at random, in the
“Andalusian communiy. The survey was
addressed at managers of businesses witn
more than twenty-five employees, as we
felt that the tevel of management and the
needs for its development are different jn
the case of small hotels and should be
dealt with in & separate study.

~ Since the proposéd objectives onty
required 3 deseriptive study to be carried
out, the analysis made was based on
establishing the frequency with witich

<O
oo
speesees

-.

compan:es participated in each of the
features,

The cut-off value for ¢s:ablishing
zecepfance of a gaality management
aspect as inherent in the industry was
determined in s simibar study (Diez et al,
1995) with  positive identification of
the aspect in 30% of the sample,
Aceeptance of the aspect by at Jeast
30% of companies is a good indicztor
for it to be cansidercd a distinctive
feature of guality management when
working with large samples. However,
smalbier samples require the cut-off value
o e raised to a bigher leVel - in our
case, to 50%.

The determination of a cut-off value, by
analysing all the companies with a larger .
numbier of positive elements, requires the
element in gquestion to be found in ot
teast 90% of all companies with higher
management quality.

A simifar pracedute led us to establish a .
rut-off value for those aspects we founid
were not of interest 10, or were rejected
by managers in the industey, Thus, a cut-
off vaiue of 10% was established whereby
iderst rof an elementin the
management of companies in the industry
in only ten per cent or less of the
campanies ted us to elassify the element
in fguestion as facking acceptance.

5.-RESULTS

The results of the analysis are given in
terms of 1he three main objectives
proposed in this study:

al. Outstanding crmacieristics.

The most gecepted quality elements of
management were grouped and included
wn each of the five aspects shown on the
management diamond described carher in
this paper.

~Organisational structure. -

Qver the gast ten vears, guality
management has meant 4 stgnificant
charge in the agproach taken tegarding
the main prodlems accurring in a busiress.
Previousty, it seemed that the only
solution for tbmpanies was restructunng,

~involving drastic culs in the company

structure. Tie trend towards greater
priovity being giver: to prodesses led to re-
cagineering. On the dilemma between '
restructuring and re-engineering, Hamel
(1995, p.31) points oyt that re~
engineering at least ofters some hope for
improvement, aithough this is not always
the case.

However, toai quality invoives a little

more than this and for quality to improve,

problems fiave to be anzlysed and
solutions found by the group .

~Qur survey dentified a significant
reature of total quality in the fact that, in

- rEsponsii

the hotel industry, there are permanent
groups who meet regularly to solve
problems.

~Humar Resources

Ladovitz (1995], on developing his
explanation of how to make quality
real, includes a stotement made by an
employee which is highly significant for
understanding the importance of
humar resources when introducing

-guality management systems, "Weli,

there was something that used 1o get
an Sparks’ nerves: the managensent. The
bosses tel! you: do things this way
because we say so. We don't pay you to
think, we pay you to work, These
expressions will have been heard on
more than one Gecasion by those who
are familiar with the way inwhich
many company managers act. Managers
lecking for quality shiould aveid
thinking and acting i this way.

The above example of what not to do
ieads us o the clements that make goed
managément, the mast relevant of which,
in this industry, are the following

~inttiative. Companies srould entourage
emiployees 1o take the initiative and make
sugyestions through formadly established
channels or haw Lo achieve better quality.

-Responsibility: The masority of company
managers prefer to make their own
decisions and aceept the risks and
ities involved in thetr job.

~Pariicipation i the decisigr-making
process, Maragers ask the group to make
suggestions before taking 2 decision ard
even ask the group to decide within
certan Hmits.

-Delegation, Maragers frequently
deleyate in their subordinates,

~Cammunication. Immediate subordinates
are well-informed f the company's glotsl
objectives. This is coherent with Grauard's
vision {1995, ¢ 154). He undedines that
it is not enough {o provide selective
infaimation {6 a few peopic and that “a
igh level of communication shoald he
Quaranteed, at least, during kev stages of
the process of change”.

\

~Management Orientation

Camison (1995) points out that working
towards total quality ransgement
inevitably requires an ongoing guality
strafegy based on a solid methad and o a
system of vatues The establishment of

. slrategic plans, company objectives being

extended to 3l ievels of the campany and

“a speedy responise to marke! problems are

the best indicatars of quatity
MENAGEMENt.

The most sigrificant aspecly identified in
the industry are the attitudes of managers
£0 the fuestions deseribed:



-1t is important to have clear, practica!
plans at all levels.

-Plans are drawn up on the basis of
osrticipation. Ali decisions related 1o
vlanning are shared with the managers
involved.

-The responsible managers and technical
personnel are given the opportunity to
review and comment on proposed plans
efore any respurces are allocated to
them,

-Tre average time for responding to a
compiaint or claim by a customer shouid
e less than g week, :

~Market Apprasch

Mestres {1995} described the current
situation and trends observed in the
raunst industry and underlined the fact
st customer seqments are becoming
increasirgly more differentiated. Each
seament has highly differing néeds anid
motivations and therefare, any action
shoultd elearly address frie target segment,
Fusthermore, European tourists are
Inoking tor mare cusinmised secvices andd
are becoming more demanding, Theretuore,
§ an obwious need for a
differertiated offer and tetter quality to
meet the demarsds of each market
segment

I this sense, the comp:
have adopted a position cleasly Hnked 1o
the deseribed trends and specifically,
consider it essential-to:

<Achieve ditfersntiation through
quality.

H
=i

asurement.

Aithough medsurenent is an important
factor i the whole management process,

duv
specific applications within this industry.
Veirt (1994; page 155), for expmpie, has
defined the temis thut should serve o
design decisions in tourist innusiry
and was alse described how o evaluate
them and the criteria that shouid be used
for that'evalyation.

Astrects not accepred,

These are aspects of management which
are not easily deeepied or are simply
regerted by hotel managers. Mananers are
nod interesterd in, ar nat cucrently
concerned wiih these aspects in most

-Management orentation,

-they do not develop actions designed to
obtain 150 3000 certificates.

~Human Resources, ‘

In reference o the weaknesses of the
fourist industry, Membrado (1995)
identified the lack of a training plan for
professivmals in the industry as one ot the
key factors, This perception is stilt whoily
vl in this study as shown by the
results:

~Training. There is @ great fack of trairing
retated to each and every one of the tools
and skilis involved in guality
wanagement,

Erployee selection, Managers and
emuplaytes are hired using procedures
which have nathing to do with any formal
employee selection progesses.

’

ions. In this industry, the skill to
and dest with people Is essential.
sver, this skill is not taken it
N ANHMGHEG Managers.

e Inifi 5 Yaken by emplovees
not recogniscd or rewarded,

- Freedom of action is not
encouraged nor is te capacity o sake

~tdeasurement

Borry (1994) advocates listening to the
ch ematicallv since it is nat

M on service quality”
studies are like snapshots
ent w discover
custorners’ opinioes and 0 take

iate action v 1 whgzr{(:

red. Along tre same Tines, Rodriguez
dei Bosque (1998} pointed out thut are
af the most Interesting guestions in the
sector s to discover what the customer’s
preferences are and how these are
formed.

o35, despite the evidence of the
tements, the following gaps were

fodril i the industry nger

ral:

~Adack of measurement of customer
1 haserl on surveys.

salistad

~A lack of measurement based on
coraments made wy letters received from
Customers,

- measurements made by telephone.,

-Market approach.

Although co-operation is increasingly
used in campany management, some of
the options available are nit being used in
this industry. Specifically:

~Establishing agreements with other
companies for the purpose of offering
joint services.

~Establishing agreements with other
companies for the purpase of sharing
assets.

o). Excellence Study.

The third abjeclive of our wirk consisted
in analysing the gereral level existing in
nuality management and the gap between
this fevel in hotel businesses and the level
approaching excellence.

Firstly, we studied whether the size of the
business had ary impact or the behaviour
of excellence factors in companies in the
hotel industry. For this purpose, we took
twa groups of comparnies: al. companies
with more than 25 and less than 50
employees and b). campanies with over 50
employees. :

fn our analysiz of the ditferent aspects, we
found that the behaviaur of the two

oups of comparies is very similar. The
only significant difference found was
related (o strateqy. Companies with over
50 empioyees tend to facus mare on the
feature connected with market
rentiagtion.

i

For the purpose of making the aralysis on
a global level [See Table 1), we charted the'
fevel or degree at pertection n relation to
the tatal number of elements found in
each company.

1. Top level. Companies where 30 or more
elements were identified.

2. Advanced level. Between 25 and 29
elements,

3. Average level. Between 20 and 24
elements. :

4. Loves lovel. Less than

20 viements,

It was found that very fevs companics ot
this type {oniy 5%) quaified as "excellent”.
50% of the companies studied wouid e
situatedin the good 1o very qaod
management range, This percentage
seems low Lo us since iLimplies that
practically 45% of the companics studied
need to improve their management.

If we make the avalysis in terms of the
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Klaus Weiermair

" 1.~QUALITY VERSUS PRICE
COMPETITION IN TOURISM

As in most other branches of cconamic
activity price and quality constitute, alsn
in tourism, ﬁ1aj0r Instruments or weapons
of campetition in the fight ror custemers
{tourists). But while both are logically
interconnected in the formula Qualtity :
Price = Value and while value for maney
is often quoted as the driving foree of
rourism demand (Nagl 1987} it is nat at
all clear as ta how exactly valise, price or
quality become evaluated by customiers or
entrepreneurs Jeave alone as to whether
stich factors as vatue or quality for price
can be the prime forces in shaping and
balancing tourism markets. A both clearer
and maore practical approach is provided
by the strategic management literature,
where 1t is suggested trat for purposes of -
market positioning firms can only pursue
either a quality {or product)
differentiation, cost teadership or focus
steateny (Porter 1985). The focus strateqgy
can be viewed 35 a derivative of the
former two since it invalves pursuing
either cost leadership or quality {product)
differentiation strateqies in special or
partial market segments {niches) whilst
the former two are made up by global
strategies to the pursued in all of the
“firm's markets.

In the case of cost feadership strategics
firms typically provide average (market)
guality products andfor services which
they, however, supply at below market
prices. They car do this on account ot
compelitive advantages estabiished with
respect to costs and prices. The latter are
frequently the result of economies of
scale or economies of scope, Eg.
Thompson travei can offer average
guality holiday packages camparable to
its competition, but normally shaves oft a
few pounds from competing products.
The more homegenous the product ar
service in 3 giver market the greaies 15
the likelihood that firms will compete in
terms of prices and costs, This in turn
implies that only those firms will survive
the caompetitive battie in the long run
which have optimally adjusted their plant
and firm size, as every testbook in

0
O
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micracconomic theory pregicts (see cq.
Mansfield 1994, ibid. p, 312ff), In this
seenario, competition is fierce, is
uniquely based on price and very feve
firms, namely ondy those who can
proguce at minimum average long run
cost will survive.

On the other hand, if firms apply pure
product (service) differentiation strategics

~costs and prices will hecame merely

constraints in the frm's pursuit of
continausly producing new products
andfor services, henee new quality
through innovation. Thus appreeiable
variance of both market price and quality
of protucts (services) can exist in
equilibrium. Unlke the cost leadership
case, ditferent types of firms producing
and seling different types af products and
qualifies can survive in the long run, The
more fragmented an industry is, on
accaunt of both localized andfor
seamented custamer preferences and on
account of an absence of economies of
iein human capital intensive products
{services), the more tikely firms will
compete in terms of unigue, novel or
differentiated products {services) making
quality the prime comperitive weapon.

While particularly an account of the
present globalization ot the taurism
industry it is nat to deny that cost and
price pressures have led to and will, in the
future, continue (o lead Lo a greater
rationalizatior and industrialization of the
Eurapean tourism industry [Keller & Xoch
199%), Europe’s future tourism will for the
mast part be compelled to work with
quality, particularly service guality, as its
prime competitive weapon or advantage
when faced with the new low cost
touwrism in Asia, the Caribbean or
SouthAmerica.

Astronger strategic focus on quality in
the production and marketing of tourism
seryices in Europe will, n addition, he
rerdered necessary by secuiarly riging
production costs in terms of labiour and
the environment and present trends
towards more individualized
productsfservices. As regards trends

“tovards greater individualization, quality

conscientions toutism behaviour, theee
exist both factual evidence and a
mushraoming literatiire which testity to

the ever increasing importance of quality
over price in many of Europe’s tourism
industries and products. New leisure
hehaviour in Opaschowesky's fanguage or
Lhe new tourist” in Poon's terminology, all
require the same nove! feature of
Jpersonal experience” within a variety of
tourism activities (Poon 1993,
Opaschowsky 1994).

The second campelling argument
concerning the likely increase in the
importance’ of quality in toyrism lies with
the rapidly rising vost for unspoited land
and for nongualified labour thrpughout
most uf Europe's tourism regions. While in -
the past friendiiness and the natural
charm of people in tourism receiving
regions as well as idyllic landscape could
almost be taken for granied the asking
they have taday is greater because they
are very scarce and non-reproducibie
sesaurces. The fatter implies that a} cost
leadership strategies must be ruted out for
many regions and products on account of
figh and rising labour and ecological cost
and h) many former | natural® resources in
taurism today have become manaade
tourism infra- and suprastrictures’
rerquiring high quality-labour, ~technology
and -policies for their creation and
maintenance. Incidentally, this aiso implies
the creation of environmentally friendly
forms of tauristh such as rural tourism or
cea-teurism,

After having attempted to argue the rase
for yualily competition becoming ever
rmore irpaortant in Eurone's future tourism
industries, we now move on fa part |, '
which wil! discuss at some lengih as o
what constitute quality attributes or

quality experiences.:n general and as to
how important they are in the context of
tourism activities and tourist segments,

2.-IMPORTANCE AND DETERMINANTS
OF QUALITY IN THE PRODUCTION AND
MARKETING OF TOURISM SERVICES

As has been ailuded to before quality as a
concept involving consumer behavipur or
more generally market exchange, must
remain in tourism, like elsewhers, g
subjective construct. Put differently, no
matter how we may want to rank quality
chjectively and in an absolute sense,



either according to the amount andfor
nature of inputs used in the production or
according to the output or resylt
characteristies of a given system of service
praduction; what in the end really mafters
is the customer’s perception ang
evaluation or satisfaction with quality,
Whether a restaurant emiploys 10 or 100
chefs or uses fresh or canned vegetables
in the production of food andfor whether
the menu offers a wide or limited
seleetion beeomes only relevant in
connection with the customer's
expectation, pereeption and more or less
satisfying expericnee with the supplicd
variance m serviee guality.

Although taurism can learn from qualily
control and management practices in
manufacturing {(Weiermair 1994) tourism
services production, especially the
hospitality industry, may nevertheless
regurre a different focus. Contrary to
manufacturing, where, on accolnt of
non-perishabitity, goods can be inspected
and defective items removed before
consumption, tourism products or services
are praduced and cansumed
simultancausty making quality controf and
management, particularily at times of
peak demand, much more difficult w
carry out. Furthermore, much of the
quality generated in tourism service
production stems frory the interaction
between customer and contact personned,
thereby appreciably raising the
uncertainty of a pertect match between
customer expectation and experience,

- thus making total guality control an
almost unachievable challenge..

Another salient feature of service
production in taunsm is the
inteerelatedness of services and service
guality within the tourism system or
tourism cham (Smith 1994) thereby
imposing further difficulties on the
specification, evatuation, cortral and
management of quality in tourim.
Typically, the quality of 4 hotiday
experienced by the average tourist
inclurdes cvervthing that happenied to that
person from the moment that he or she
closes the door of their home residence
whien leaving for vacation to that point in
time when hefshe returns to their
permanent residence. Thus the cancept of
" quality n toursm s an interrefated and
holistic ane spanning all activities
associated with the chain of tourism
services from transportation o
arcomodation and fond, animation and
culture, to sparts ami recreation. The
holistic and interrelated nature of
cansumplion in wurism impases further
ronstraints on the specification and
controd of quality in fourism services.

In analogy to Herzberg's motivation
theory, some aothors have made a
distnction hetween factors which mevely
create minimum satisfaction and those
which increase customers satisfaction, Eq.
Juran (1992) distinquishes between two
types of quality: product or service

features which create customer
satisfaction and, secondly, the absence of
deficiencies, which increases customer
satisfaction.

Addeqd product features or the provision of
chaice, such as, e.g. all inclusive club
offers, mare spacious hotel suites, more
service or eantact personnel per tourist,
longer and better equipped swimming
andfar sports facilities in hotels ete.. are
all designed to, either appeal to farger
andfor additional market segments;or fo
tind the customer more ciosely to the
product or tourism package, i.e., lo make
him more foyal.

Although added product features fvalue
effects) could eventuaily balance the
added cost of quality (Heskett 1986,
Heskett, Sasset & Hart 1990), added
services/praduct features normally
command higher costs and prices which
customers are also willing te pay. Indeed,
in deciding upan individually suitable and
available price/quality pairs of services
customers’ quality expeciations are
formed, among other things, by price
suggesting that the often guoted value
for money” determinant behind the
demand for services In fourism must in
the tourist’s decisien making framework
be sumewhat more complex than the
mere formuia of QiP=V.’

Another oseful distinctior between
different types of quality has been
pionetred by Grinroos (1982) who
distinguishes hetween technical and
functional quality. Technical quality refers
to the What, thats, the range of services
andfor capabilities, which the client is
affered, whilst functional quality refers to
the How i.e., the way in which services
are offered, notably the interaction
between elient and the eontact persannel.

for many services in hosprtaiity and other
tourism branches of econdmic activity
technical capabiiities or systems and
hardware are Fairly similar, as are, e.q.,
reservation or hooking systems andfor
check in standards but there can be great
differences in the way in which customers
are treated in the process of a check in.
Below the Grénrons model of technical
and functional quaiity is depicted. It
distinguishes not only between technical

- and tunctional forms of guality but alse

iltustrates the perception of service gquality
as a result of a subjective process of
compating {pairing) expectation, image
and perception to arrive at final quality
judgements.

Trus perceived or experienced quality is
used by mast authors as the critical
variable affecling final quality judgement
by andfar satistaction of customers.
(Parasuraman, Zeithami & Berry 1985,
1988, Grinroos 1983, Heskett 1986,
Brown & Swartz 1989),

The matching of quality defiverance and
quality expectation has, hawever, both

firm internal determinants which concern
the delivery process and external
determinants which concern the impact
of environmental industry ar service
specific variables upan the process of
formation of quatity perceptions and
custamer expectations.

In part I, the GAP~model {Parasuraman
et.al, 1985, 1988} will describe service
quality problems in services and identify

four gaps to be managed by service firms,

Of the four gaps, one is externally
influenced, namely, that ane which relates
to customers’ perceptions andfar
expectations of service quality prior to
consumpltion.

Understanding customers’ perception of
quality, particularly quality uncertainty,
gives rise to management tools in
managing service quality expectations
{Roest & Verhallen 19495}, Quality
expectations of prospective customers are
essentially formed by previous experience
and personal traits of customers and the
forementioned communications by service
providers or intermediary firms-(e.q.
advertising firms).

Translated into tourism applications this

. means that, e.g,, the quality expectation

of an alpine winter tourist will be formed
by his previous winter sports experiences
in the planned or other alpine
destinations, the strength of his desire
{motivation) for wintersports relative to
ather leisure activities and the relative
attractiveness of winter resorts under
choice as communicated to and perceived
by the prospective alpine winter tourist,

Much has been written on the quality
perceptian process in services, which could
also be applied 1o tourism. Typical fields of
analysis comprise the process of
information collection (Bettman 1979), the
process of picking quality cues (Monroe
and Krishnan 1985} and translating them
into quality attributes or processes (van
Raaij 1977) to finally forming quality
expectations based on quality attributes or
processes {Parasuraman, Zeitham! and
Berry 1985, 1938},

Much of this pracess of perceiving and
evaluating quality prior to consuming
specific tourism services wil! hinge upon
the search-, experience and credence
characteristics or attributes of the services
in question {Roest & Verhallen 1995 p,
861E). Search attributes, such as, g, the
average amount of snow during the
winter season, ievel of precipitation or
days of sunshine, can be aceurately judged
prior to consumption. Experience
attrihutes such as the competence and
friendliness of contact personnel in the ski
resort can only by judged during
consumption and crederce attributes,
such as, e.q,. reliability of hardware (ski
lifts) or humanware (ski patrols) in the
case of accidents may never be assessed
properly either before or during
consumption,
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&5 in tovdrism have scarch

ies and hence canhot be tested
prior to constmplion and, consequently,
inferential belief processing from available
infarmation or informationat belict
pn)t‘c‘%i-ﬂg th.’C LOUTISNT CONSUMErS
depend on external expertise are
commonty being used to determine
quality {attribute) scores (Furse chal.
1984},

While i nion tourism setlings of the
seryice secior mueh rescareh has been
carried oul on the quakity pereeption
making process involving such topics and
problems as the avaslabiiity of purposeful
information, the presence of a prion

fack of intrinsic cues ar varying

s of motivation to deduce quality ina
systematio way (Crane & Do Young 1990)
much less empirical aceount is available
o the information processing behaviour
of Lourists [bul sce, eq., Schul, Crompron],
White a few cbservations regarding the

; henaviour of tourists, such ’s, ©g.

! mta mnq au
which ~.lam| nut (Weiermair & w ser
1996), more research still needs to b
dene regarding 1 :

perception of quality cues for different
Wm'-" 'o" tourism act ivitie% ar '§t"r\.'5C82

for dl'Tc\w* t‘;ph or (HLll'btb (nce
iave tound customers' fourists)

ions of speafic
quality attributes ar experences, ihe next
15t important guestion hecomes ore of-
nmpmiy mns‘,atnm ﬁL @ qud!u\/

] i be the :‘ubj«:cr
fter -:_75 the aext seelion.

3.~0ON THE EVALUATION, CONTROL
AND MANAGEMENT OF SERVICE
QUALITY IN TOURISM ENTERPRISES

In diseussing the evalustion, o
management af serdce gu i
enterprises producing tourism products

i s

1. That firms operate in 3 very competitive
crvironment where quality UIIT\LH:L tion
aresails and where meeding customer
expectatinn therefore defines the required
service quakty and

2. that fur purpases of establishing quality

“eontrol systerns only detailed andfor
nperatior d guatity concepls ¢an e
used.

W wie geeept these prerequisil
teft wath but one mquali
contraffmanagement mode!, namely, the
une which had been pioneered originaily
try Parasuraman etal. (19868] widely known
a5 GAP-madel. Other approaches which
use incidence based rather than atir
ased measures of service guality (Bitner,

23 We are

L
o e
W

e

Boaoms & Tetreauis 1989, Stauss &
Hentschel 1992), or those which describe
service guality measures directly from
theoretical propositions of the theory of
arousal [Anderssor 1992) have the
ilisadvantage of yielding rather imprecise
aggregate andfor amorphous quality
cancepts and measures,

Consisterst with previous observations that
custamers Bave bath instramental and
psychalogical expectations about a service

crformance {Swan & Combs 1978), thus
heing simultaneously coneerned with
techinical and furclionat quality, alt
variations of the GAP-model end up with
a combination of hard and soft dara
(facts) for the measurement of service
gquality. The employved five generic
dimersions of service quabty are;
Tangibles, Reliability, Responsiveness,
Assurance and Empathy, which were
derives from factor strisctures formed
rwver several stisdies, thus effectively
representing the true” quality
characteristics confirming theoretical
foundytions (Parasuraman eral, 1985,
1988, Lijander and Strandvik (1998) have
applied the original five attributes in a
study of sgevice guality in g Finnish
restaurant,

Many suthars have either amplified ar
modified the lisk ot five 1o sul the model
ta speciiic service branches, different
cuitres or ditferent customer groupings. -
.o Lemnunk and Beharg have created 13
gqualily atlribistes for automobile services,
Gilmore & Carson (1988), in a

- erosseultural study of British and Danish

Have used six, namely, Physical
Facilities, Choice and Range af Products,
Information Available, Statf Aceessibility,
Communication with Customers ard
Customers Respanse to Products, In trying
to explain servies quality in alpine tounsm
Wetermair and Fuchs {1996) use seven
quality atfributes namely:

Aestheticsiappearance, Securityfsufely,
Freedom nf choice with respect to
choosing activities,
Authenticity/honesty, Service vrientation
in terms of punctuality and seliability,
Variety/fun and Accessability of services

As Is Lypiral with SERVOUAL
measurements customers [tourists)
respond to questionnaires in terms of
aquality perceptions and expectations and
separately in terms of guality satisfaction
using the forementionerd dimensions of
service quatity. Found differences furm the
quility gap which can be represented as
foliows:

The tirst and in praciice most impartant

p is management’s failure w properly
rearl and interpret consumer expectations.
It is the failure of Hospitality Executives o
e as 1o what contributes to high
guality senvice in the eyes of their
customers, the resort manager’s inabifity
1o enrrectly interpret the motives and

- high servire gualily in much of Ce

expectations ol different market segments
in tevms of the mix and nuality of taurisem
activities to be offered in the resort or the
tour aperators’ inabdity W offer the
desired tour packages andd associatied
tevels of service quality.

Large tourismy enterprises may have
initially conducted market studics or
simply mare carctully listened to
consumer wants, or aiternatively, furope's
mass tourism during the 70°s and 80's
may have been conducted in mrany
destination regions as a sellers’ market.
Whatever the reason may have been, in
today’s competitive enviroament increased
etfors in environment anning and
market research are needed to design
andfor redesign holidav products or
hospitality services in line wirth customers'
expectations. Much of the data from
nationai ar international surveys on travel
motives fack detaled analysis regarding
specific guality attrihutes or quaitty
experiences, thus forcing local or regional
tourism entérprises to condict their own’
in-tepth market research,

The second gap arises when management
krows as to what customers want buk s
uriable or unwilling to establish tirm-
internal systems and procedures which
would allow the praduction of customer
oriented serviee quality, Finms may be
uanwiiling to invest i human resourees or
technology which coutd be the
prevequisite for services auatity. The
former terms seem fo have been one of
the major determinants in estahlis

Furope's atpine tourism IRETTOURISM
1995). Eg., in Ausiria lrenids towards the
increased employment of ungualitied
foreiqn service warkers and low levels of
prafessionalizetion af owner-managers
and managers of ourism enterprises are
said W contribute to low levels of service
quality {Weiermair 1988).

The third gap or service-performance gap
sociated it the faulty or non-
ent execulion of quality service
slivery despite recagnition of consumer
wants and firm | wal specification of
quality goals. Tvpwally, this gap arises out
uf inadeguate guality control systems, In
mast fourism enlerprises quality variance
from specifications s associated with
numan errcrs ar ineorreet humian
pehiaviour ¢calling tor internal marketing
programmes and policics [Granraos 1985).
Prabiems of quality cantrol are
heightered when independsntly owned
units ar enterprises are o produce o
certain quality standards, The problem is
somevihiat pronaunced in franchise
systems ar management confract
provisions where cotfectively agreed and
contrabied ruality standards exist than in
lnosely controlied enterprises, tourism
product aliiances or confederations,
Austria’s special product hotel groups
organized by the Austrian tourism board,
such as Austrian golf ar lennis hotels,
ypicatly 21 into thaf category. The same
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LI l al sanctions:

prablem of isuff
fewerage andfor ¢
aga sl san-performers o also with
moss other sef-impased snd fie
i ulul sCrvice (poupings wit
stinat s (Bieger 19961

thin gr

v in ther exeina commuanications
shan they can deliver. Bxamples of cither
erated imaye adw Lot
Hawed information advertising o roupiss
sbound. Visitors are ofrar sttracied 1o
resorts at ¢f son dines and rates
withsLt being told, at that tmg
many fouriss atiract ons and
sagt dowrr or Lm"' are Iued into

fater that ski runs m,L SRpW G l|;—1\'&
hezn groomed.

Here i lesson can be ezt from those
to;u' s (s and oeganizat
eaberatsly mf)‘-' te3s than what they

thas they can detiver,

a3 whio
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URIH uxtmh sthe pecessity fo furt

L and management
vand acrosy

a nuriber of
capecaily with
assrement and weighting of

SETi0 AT protiems o
the

) corho

service quality atwimites ana expetiences,
particutarly in the production and
marketing of romples aod intereetated
chais of lriS'n service packages. Even

5 1o hotd the greatest promises
e o atker concepts of quaiity
evaiuation in tourizm.

4.-SUMMARY AND QUTLOOK
These are three, possibly faur compelling

Cascrs as to why a huqh quality policy
i Lounss

Pr e (mnmtzrur fetimhon o
L\ ='nm<' , Attraet an m:i ch nion of

Brad 5y 1987]

. cons:rsncril-,' shitwy that epterprises 0 the

"s{ m;m in quality are able to charge 5-6

) viekd

S TUINS
q fquality as an

rany

S, FRUS SUGUEs

calale,

g of (ustomes

el that wora-of-maut
revaimendations tue goad quaiity frars
»Aisproparlionately

‘marketi

cuzst will fell ter or mare people, If for ne
gther ceasns but to batance good and
Lad reputation tarism esterprises shouid
streke for zero defect quality policies

Attractian ond Refention of Quaiified
Personnef

~ Both motivation: theary and empircal

ACCLUALS an workers' s rai:icfir-r
maolwaton sad performan ourism
(--r1tf'rpr}<e< attes? to the importarce of
service quality in orgarisations (Weiermalr
1996, Weiermair & Fuchs 1996].

sibfe Cost Reductions
ltheugh high quality operations have
their tosts, they mead to be more shan
cormoersated by the internal and external
costs of errars o defective serviess
icading to customers’ complaints
Hesketl's selfereinforeing qua it iy witee
5tum< that in the long rur 5§
therety, higher vialue strategy
-wH pay uif in terms of ki
icviered ©osT for most sery
arzaisations (Heskett, ibid, g 29 therely
segting free rescurces for more quality
enhaneing invesimerts o lecanalagy,
products aro gsrsonnel,

2
A

Wher considering the Rgs pay off that
furopean st can expeet fror
clearer definition, evalaztion and proper
management af servics guaisy in tour sm
ENEErprises, i s na surprise that many
new quatdy confrol and standardization
exerrises sueh as 150-9000 are now alse
beirg proposed and applied W tourism. It
can oaly be boped that those efforts sre
en the proper met g cal
arid care thal tasy doserve,

ks

aefitg o
atlentier
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1,~INTRODUCTION: QUALITY OF
SERVICE AND QUALITY OF EXPERIENCE

Over the past decade, there has heer: a
nroad based affert ir ait areas of
pustiess o improve the quality of
service debivered to the consumer, This
increasing emphasis on quility of service
has been biv no means aitruistic. Rather,
it reflects a steadily evolving
marketplace in which qualizy of service,
he st a direct purchase of service, ar
service in suppart of a particular
product, has gecome vssentidl @ prder
ro remain competitive. This pressure for
increased guality of service has, not
surprisingly, also become an integral part
of the chnallenges facing the tave! and
fourism indusiry. However, the emphis
on quality of service in travel ana
fourism has taken a somewhal different
tyiist in that il has been recogrized that
individual quality service transactions
are net enough, Rather the industry
must be concerned with the quality of
the averall travel experience {Qtro and
Ritchie, 1995, 1996). This reflects the
reality that an averall travel experience
may very well be Judged unsatisfactory
even though many of the individuai
purchasefservice transactions of which it
35 composed, were in themselves
satisfactory. in effect, ir takes only fow
unsatisfactary transactions 1o fotally
negate satisfaction with an entire
tourism experience. As such, managers in
the tourisin settor must be concerned
weith afi facers of the travel experience
and attempt (o ensure insofar as is
possibie that ali seivice Lansactions are
sabisfactary, In addition, they must
ensure they relate well te ope another
wehere necessary.

Perhaps the dassic example of such g

provlem = the inferface between air ard
ground travel. An airlire Ay provige an
excelient alr travel experience, and o bus

Designing and managing o
A Quality Visitor Experience in
Environmentally Sensitive Regions

firm may provide a very satisfaclory
bussing experience from the air terminal
to a fingi destination. However, if the
traveler finds that the interface between
air and ground travet (s not properly
managed, then satistacton with the
entire fravel experience may be
compromised.

2,-THE TRAVEL EXPERIENCE WITHIN
ENVIRONMENTALLY SENSITIVE
REGIONS

The foreyoing discussion has assumed a
typical commercial setting in which the
overafl fravel experience and its
camponert parts are provided to the
pubiic. This assumption implies that there
are no unusual settings or crcumstances

ich make it particulary ditficul( to
satisfactorily meet all aspects of the
traveler's needs and demands,

There are, however, a rumber of contexts
in which g assumption is not valid,
Examples would include travel which is
undertaken urder emergency conditions
{suck as death in the family), travel which
is undertaken within a adically different
cultural environmen!, and travel wehich i3

undertaken under extremely unfaveuradle

ciimatie canditions. 1t also includes the
travelly 10N experience which is
undertaken within the framewaork of an
eavirnmentally sensitve regior. Al of
these special contexts fave ther own
unigue chailenges. This particular naper
focuses on the very specisl chalterges
associated with effarts to provide a
setory travel experierce within
cavironmentaily sensilive regions.

3.~THE CHALLENGE OF
ENVIRONMENTALLY SENSITIVE
REGIONS

While not extensively researched, some of
the special challenges presented by travel
within envirarmentally sensitwe reginns

are as foliows:

1. There are strong and increasingiy
pawerful objections on the part of the
environmental movement 1o any and all
traveifrecreational acrivities which take
place :n environmientaly sensitive regions,

Valley Region {in which Banf

and which vhus risk damage to the
cnvispnment. .

7. Bven where the traved trarde 15 sensitive
L concerns, we find there is very Hitle
informatian regurding rhe extent 1 which
ditferent types of sctivitios andfor wavet
experiences will in fact cause
envirormental damage.

3 In siluations where broar
enviranmental guidelines have been
attempted, there s ofter a fatture Lo
recagnize the influence of Seasonatity
concerning the environments! impact of
different Kinds of travel )
aeliviticsiexperiences. That is certain
sctivitiesfexperiences may be highly
detrimental to the scology in the summer
period, out of litile or na impact during
the winter.

4. Because of aur fack of ungerstanding of
the frue motivations or range of benefits
sought from different travel caperiences in
ehviranmentaliy sensitive regions, we have
better understanding or insight into the
irutabitity factor; te, the extent to
which a given individual, ar segments of
the market may be able 1o substitute a
low envifenmental impact experience for
a high impact experience, while still
nbtaining the same “hencfit bundle” that
attracted the visiter ta the destinaton.

S r

Because of these challeng
the management of the vi
within environmentally sensit
peerimes cven more compiex. Largely
Because of this complexity, and the
political difficulties they present, thé 1994
Canadian government of the day
authorized its Ministry of Heritage 1o~
undertake a major [2-year, $2.4 million}
study having the overalt mandate of
charting the future of the Bannf Bow
datipnal

{and olhers)

Park b5 located).

4.~-THE BANFF BOW VALLEY STUDY

The Bantt Bonw Valicy Sturly had three
major objectives:

-to develop a vision and goals for the
Rantt Bow Valey that would integrate
eeologival, sucial and cconomic values;




~to unnpl cle a comprehensive anatysis of
nformat:on, and to provide
ion for future collection and analysis

an on the management
of }um«m use and development in a
manner that will maintain ecological
vislues and provide sustainable tourism.

In fulfiliing
sought tor

s mardaty, e study

recogrize areas where existing land use
ctivities are appropriate, argas where
evdopmu and use ha e exceeded the

ceolagical integrity obictives;

A i eriticat intormation gaps and
suppor! sustainable management and use
practices in the foiure;

4 prowde a set of key indicators useful for
assessing rhanges in the integrity of the
Bunff Boer Valley and possitiie thresholds
bevand which m)lum al integrity cannif
be maintained,;

e 1) detrimental
environmental effects of future
m".ldr;pnu'\l park operations and otber
use seUvItes.

Itwasin relation to the maintaining of U'
the region's tourism petential fitem 2,
that the study was obliged Lo undertake
an in-deptn review of Lhe current
nolential experiencies offered by the Fark-
with a particular views to ensuring that
these experiences a) met the de
Canadians, b) were af a high ruality; @
¢f provided good value.

o
RN

The active pursail of the furegoing gosts
fareed all those nvolved in the study to
ande !‘DHT a therough re-thirking of the

wWitive région suhject
wensive vmrdtmn pressure {5

sitars per year, plus 7,000 fuli-
r,mr residents).

5.~PRINCIPLES UNDERLYING THE STUDY

Banff Mational Park has beer a major
Canadian tourism destination {for over 100
vears, The Banff Bow Valley Study faced
the chaiienge of redefining and

H Matioaal Park's role as &
ination for the next fifty (50}
~leLt [EoCe Lt"ft | t') do

1. The Tawn af Baréf {and the nearby
Aot of Lake Logise] were created ss a
tourism destination, and still today, the

primary reason for their existence s to
provide essential and basie services for
visitors Lo the Park.

- 2 Beeausy Bantf is a national park, all

Caradians must have fair and equitable
access to the experiences it has to offer.
To tulfili this role, the policies refated m
Banff Nationat Park as @ tourism
destination should attempt to make the
Banff experiences available to as many
Caradians as possible, white always
ensring that the ecological integrity of
the Park is maintaincd.

3. Bantf Habional Park has ristorically
Drovi ckd Canadians with a broad range of
cperiences. Those
experiences that do not undermine
ecclogival integrity, and that are judges
approprinte, will continue to be aliowe
and suppivied.

4 Tre newly-detined Bar
Tourism Destination Mode! [TOM] will
place a greater emphasis on-education
and learning refaten 10 Park values

it National Park

¢

Barft National Park
ination be ecoromically

is impartant that
us 8 toarism dest
sustainable.

The noals of the refocussed Tourism
Destinztion -ﬂox el {TDM) were, first, to
ackroviledue the reputation anid great
nqtn- af Banft Mational Park
ciond, o aeeept

ad limitations on future
']1’(_)'-.:‘.’lh of infrastructure 50 as to presesve
Both the ecological integrity and the
campetitive market apneal of the
destination; and rhird, o also propese a
retonussing of the destination's
development and marketing strategy. This
refacussing showd miaintain those current
dimensions of destination development

and irl‘e(mq which take adwantage of
Banff Nat: k's magnifieent scenery
ag well as it ¢ sined ability to provide

a range of nature-based recreational
experiences. In paralicl, « s

uld wdd a
strong entphasis on providing swisitars with
an equally trosd rarge of opportunitics to
learn shout, better understand and more
fully appreciate the value of ratural

ders and the mountain cutiere that
are unigque to the Banft-Bow Valley

In eftict, the end godt was to set a clear.

standard for the way tourism can support

and erhance ceolagical integrity within

an envirenmerdally sensitive tourism

aestination. As a first step in this process

of achieving fhis goal, it was necessary to
fy and detine the major Lypes of

“Park Expericnees” that were deemed both

appropriate and vighie within this unique
and highiy sensitive taurism destination.

6.~-BANFF NATIONAL PARK EXPERIENCES
IN THE THIRD MILLENNIUM

The iong term management of the regon
effectively sought to put in place a range

“During cvernight trips, these

ot experiences, each of which would
contribute to the realization of strategic
goals in its awn way. More specifically,
each of the cxperiences should in some
way cortribute to learning, understanding,
and appreciation of nalure and vulture in
the Bantf-Bow Valley. This is the core of
the refocussed Tourism Destination Model.

In arddition to oftering specific Bow Valley

" experiences, it was intended that the

pramotion of Bunff National Park woulrd
place an emphasis an attracting visiors
wha seek these experiences.

Despite this focusing of promotional
efforts, the Park experience will eontinue
to mean different tnings to different
visitors. As an initial framework, these
meanings include the foliowing
“experience lypes” Further research is
neeessary to confirm the validity of ¢ flLSE
EXPOIENCes. -

1. Getting Back to Nature

This experience represents the efforts of
the serious environmentalist or outidoor
person to satisty their desire to enjoy
nature in an active marner, Stnipiicity and
physical cffory are watchwords. In most
cases, these people will visit the
backcountry, including the remotc areas
of the Park. They will require few, if any,
cemmercial facilities,

AsHOrS nay
use campsites, shelters, or huts, or instead
may choose random camping. Commercial
opportunities include guided activities
such as hiking, trail riding and climbing
for this group. To maintain a high quality
experience, human use management wil
he required in backcountry areas.

2. Appreciating the Wonders ond Vatue of
Mature

In search of a more intense expenences,
these visitors want to leamn about the
compiexity of natural phenomena and
arocesses, and Wheir significarce for a
heatthy plaret, To understand this -
sophisticated scientitic infarmation
requires professional biofagist, experienced
guides, and carefullty prepared interpretive
programs. Aclivities may range from day
use of hardened facilities in the front
_country to day use and overnight trips in
the backeoun(ry, Firms which ean offer
these services will be well positianed Lo
profit from’ the “high-end” visitors, wha
tend to dominate this market, Some
aperators, such as Moraine Lake Lodge
and Brewster Transportation, already ofter
this type of visitor experience.

3 Getting ta Know Mature

This experience includes activities that
irvolye & rather love level of intensity.
Indivictuals, relatively anfantiiar with
nature and environment issues, séek to
improve their understanding in this area.
Busic information and interpretati
particulary important to these wisitors.
Much of this activity will take place in
specially-designed frontcountry facilities.
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Private sector fams will benefit from &
whalt range of new opportuniies to
oravide information and interpretation,
tradizionally the esponsibility of the
public sector. Snme pperators are already
pursuing these opporturicties. Innovative
approaches thst stimutate interest amaong
those vho are unfamiliar with natura!
ervironments will be pasticularly
important, :

4. Communing With Nuture

These visitors seek spiritual renewa! and
physical reiaxation in a quict natural
seiting. Most either come for i day or
take an pvemnight rip mto the
backeountry. Some camp or stay in
backcountny ledyges. While many of these
experienees are highty individuniistic,
there may stll be selected opportunines
for commercial veniures. Short term
retreats and facilities that minimize
outside intrusion are possitifities. This
experience wiil require management of
eman use to maintain wilderness
conditions in some areas of the Park.

5. Physical Conditioning

This experierce, nursued by The aclive and
preferably in @ shmuiating ard
sceric outdoor setting, invahes a phy
activity such as kiking or climbing thas
erhances endurarce and well-being. Some
activities will invoive duy use in bota the
frontcauntry and in readily accesssible
backeourntry areas, With the exception of
traitheads and trails, fow ghysical
structures (c.g. shelters, camp sites] are
needed. Other activines may inciude
suernight stavs i huts, shelters and
lodges, 35 well a5 random campirg and
hivouacking.

B,

{

fdajor cornmerc:

i opporsunities will re
0 the supply iate, highiy
eauipment, guiding, training, and

urdortuniately, safety and rescue services.

ti. The Cosual Visic

Many day users cnjoy this taperience. |t
involves a low intensity, urstructured
experience i which visitors enjoy the
beauty of the surroundings, enjoy mid
eXETCISC and, in gerersl, share
interpersenat ar family experionces or 3
very casual basis.

the vast majority of these uses will be

“cancentrated in places such as the Trans-

=f-
oD
tind

Canada Highway, the Bow Vatiey Parkwiy,
et of Lake
Louise drea, or along the shares of Lake
Louise. Commercial support wifi be
munimai, although visitors will Toak for
food ard eguipment in the Park's
communities.

7 Molure as a Sething

This pxperience i & geoeric one in which
another primary activity is madesmare
enjovabie or move effectve by iocating i
in the magnificent setting of the Park, and
by surrounding it with nature-based
activities, The primary activity is most

Iy 1o be logaled in the Town of Bantf,

i

Jifetime,

possibid

the Hamler of Lake Lovise, or in outlying
comimercial accommodation. The extra
activities, g healthy distraction fram tie
primary activity, are a rmeans ta introduce
Park values m certain types of visitors.

~ Hasting appropriate conterences i the

Park is typical of this expericnce, Simple
hosting, howeyer, wilf not be enough. A
conscious effort 1o link nature and Rocky
Mountain experiences with the theme and

.content of the conference or meeting

itself will bie required.

8 The Once-in-o-Lifetime Family Vaeation
This experience 1s a Canadiar: classic.
Many tamilies include a visit to Bantt
National Park as part of their once-in-a-
ny-distance summer vacation,
The oversll experience may incoronrate
several pther park expericnces, Soavenirs
or photagraphs often tapture a very
special period af traditiona: family life.
These photegrsphs and souvenis
frenquently become treasured tamily

_ heiriaems. Commeraial opportunities to

support this expenence primatily relate to
experiential senvices le.q, guided walks,
wilditfe viewing, boat tours), the sale of
souvenirs, ceatts, and photographic and
video suppiies. There may also be some
demand for dvice nn how (o best enjoy
the park.

9. The Quier Away

This experience reflects the desire ta break
away from the stress and rontine of city
life te spend a few tranquil hours in the
beauty of the Park. In most cases, these
visitors wilt stay in the Town of Banft, the
Harmilet of Lake Louise, outlying
commercial accommodations or
backeountry ladges,

Some may also want to hike or participate
in ather forms of recreation. Commercial
opportunities hore relate primarity to
accommodaiion and fire dining. Howcver,
the creativity of the tourism scctaf will
urdautiediy reveal many other

- 10, Browsising and Shopping-Banff Stvle

Whiie some may consider shopping
inapprupriate in a national park, many
peopie enjoy shepping in this beautiful
setiing. From a cammercial perspective,
the goal will be to shift the retail focus so
that it supports an increased
understanding and awareness of Park
values and Rocky Mountain calture, or
impreves the ability of pagk visitors 1o
garticipate in apprdpriate activities. This
will be retlected in the nature of the
tagilities, the knowledge of fronf-iine staff
and the goods that are stocked and
promoted, Stores catering to high-end
iuxury goads and non-cssential needs wili
be discouraged.

Banff Natiomsl Park offers wortd-class

skiing, nighly reqarded by botk regiona
residents and international visitors, The
seenie bealty and quality of snow make
the skiing experience supcrior 1o any in

castern Canads and competitive with the
wery bestin the worid. The emphasis of
this experience will be on the enjoyment
of ar unspoiled setting in a national park,
with less emphasis on technology and
capacity. Commercial opportunitics
inciude the sale of ski egquipment :
skiingg instruction. Theee will also be
oppartunities for apres ski aclvities in the
Towin of Bandf and the Hamlet of lake
Louise.

d

12 Living to Serve

This experience 15 a unique ane, accorded
to few. Living in the Park offers residents
the npportunity 1o enjoy the Park an a
daily tasis, {n return, residents are
expected 1o act as stewards of the Park
and as ambassadors 10 visitors, while
warking in positions that provide visitors
vith basic and essential seraices. Qf
riecessity, most residents will be locaied in
the Town of Banff or the Hamiet of Lake
Louise.

7.~PROVIDING QUALITY VISITOR
EXPERIENCES IN THE BANFF-BOW
VALLEY

During the deliberations of bath the
Round Table and the Task Foree, there was
a consistent sistence on ensuring the
quality of ali park experiences, As well, it
was emphasized that efforts 1o ensure the
quality of experiences i Banff National
Park skould oe based an o wedi-grounded

noerstanding of the nature of s quaity
experience in general, and the manner in
wihict: the general quality of experience
madei must be adapted for use ina
natinnal park.

Quality of Experience {QOE), is & generic
concept that seeks 1o capiure the extent
iu which wisitars obtain the functiona:
and psycholegical benefits anticipates
when Lhey chose their destinatinn. Used Jn
the present context, quality of experience
artempts o understand and measure the
extent to which each of the different Park
experiences provides the benefits sought
by €ach major seqroent of this Park users,
Fram a managern clive, quasity of
experience analysis alse tries (o determine
the degree ta which each experience type
contributes to the various objetives of the
refocussed Totrism Destination Model.

ftis impartant to keep in ming that
quakity of experienee is highly suljective,
Neveriheless, certain comman factors that
cantrivute 10 a highly satistactory
experience for many can be messured in

- somewhal objective terms.

Finaliy, it should atso be kept in mind rhat
tive total visitar experience begins well

“hefare entey to the Park. The process of

information gaﬂ*dring, destination
selection, and trip planning, are ali
important aspects of the overall
experience. These pre-visit activitics play a
major role.in increasing anlicipation and
irs defining visitor expectations. i s




" essential that everyone in both the public
and private sectors understand this reality
as they seek to meet visitor needs and -
wants, and as they design promotianal
campaigns to attract visitors, Because
these campaigns contribute significantily
to defining visitor expectations, they must
accurately convey information regarding

what experiences the Park can and cannot
ofter within the framework of the Tourism
Destination Model.

This approach helps ensyre ecological
integrity while avoiding
misunderstandings that can lover levels
of visitor satisfaction.

8.-MANAGING EXPERIENCES DELIVERY

While identitying the range of Banff
Nationa! Park experiences and their
associated dimensions of quality i5in
itself challenging, it was cléar that
ensuring the effective delivery of these
experiences would demand a major
commitment by loursm managers. This
commitment ranges from ensuring quality
facilities Yo attracting and retainiag highly
capable emplayees, Capable empioyecs
were judged particularly important to the
delivery of the high quality experiences
that are an integral to the Tourism
Destination Madel.

9,~MONITORING EXPERIENCE
DELIVERY

Providing high quality experiences in the
ecalogically sensitive Bantf-Bow Valley
reguires a well-designed monitoring
system. The systém must be capable of
measuring the quality of the range of
experiences, provided 1o a variety of
visitors, in different settings and under
highty vanable climatic conditions. In
brief, efforts to ensure consistently high
levels af satistaction in relation Lo a Park
experience were seen as extremaely

* challenging.

An effective monitoring system, by
measuring visitor satisfaction with esch
experionce category, pravides an empirical
basis for managerial action. It also enables
management 1o iderfity and address
special probiem arcas. Urban visitors,
especiaily those wha visit infrequently,
tend to rake comparsons wath other
recreational or vacation altermatives. In
these settings, quahty control is often- .
much easier to manage. Far example,
compare the ability of Mational Park
managers to consistently meet the
expectations of visitars, with that af the
manager of a theme park, where the
groduct, setting, climate and visitor
maverents are highly controlled. In &
natural park setting the weather is

uncontraliabie; the animals do not appear

on cue; human movement is not easily
predicter or managed; visitors are more
price sensitive; and, berause a national
park is a punlic facility, citizens tend to
helieve they should be abie to do
whatever they want. 7

In the past, park staff have seen
themselves more as managers of park
facitities and natural resources than as
managers of people.

Research in the national park was, by
definition scientific research refated to
flara and fauna -and research budgets
fuily reflected this viewpoint. Little effort
or furding was allocated o understanding
visitors expectations, needs, behaviours or
to monitoring their satisfaction. Today,
however, hecause of cuts in public
funding, pressures have increased o
generate more revenue from users. This in

" turn, will farce Park managers to pay more

attention to monitaring the satisfaction ar
dissatistaction of visitors,

-

10.~FROM CONCEPT TO REALITY:
RECOMMENDATIONS FOR REALIZING
THE REFOCUSSED TOURISM
DESTINATION MODEL

The retocussed approach [ urism
represents an ambitiaus and challenging
reorientation of Banft Nationat Park's
tourism experiences. The successful
implementation of the model will reguire
the pursuit of a number of specific
objetives, actions, initiatives and programs.
The great majority of these will require
close conperatior amang Parks Canada,
tourism operators and other stakehalders.

Towards this end, the Task Foree’
formulgled a number of operational
recommendations designed o facilitate,
encodrage and support the proposed
refocussing of Banff Tourism. Since many
of these recommendations contained a
strong local, in additional to their generic
content, they will not be reviewed here,
Readers interested in this local detail are
referred to the full report af the Task Force
(Banff Bow Valley Study, 1996).

11.-THE TRANSITION FROM TODAY TO
TOMORROW

i is recoanized thal the Tourism
Destination Madei cannot be fully realized
overnight. At the same time, members of
the Task Force are optimistic that it will
become a reality well before the 50 vear
hotizon of the report. it 5 also
ap;)rﬁr{iaterl that refecussing the current
roudsm modet will invalve changes to
existing facilities amd services and
adaptations by fthe front-line staft on
which the tourism sector depends. These
changes will rake time and with involve a
certain level of vestment.,

Itis felt, however, that members of the

tourisim sectar will support these changes
and will make the nvestments necessary
ta enhance both the atiractiveness and
the: nrofitability of the destination, all-
the~while contributing to the
maintenance of ecaiogical integrity.

The chaflenge facing Canadians then, is to
manage the transitiun from today to

tomarrow. This challenge involves the
tollowing;

12.~ACHIEVING CONSENSUS-
SUSTAINABLE FOR WHAT AND FOR
WHOM?

Banff National Park has been many things
to many people. While the diversity of its
meanings to Canadians wil continue to
vary, it will become increasingly important
that the major groups wishing to see a
nealthy future for the Park each make a
greater effort to contnbute to the
camman vision of Banft Nationat Park as”
the "Touchstone for the Canadian Rockies”

To summarize, the renewed Vision of
Banff National Park as a national and
international tourism destination is one in
wehich both visitors and residents seek to
maintain a destination which provides
high gquality hospitable expericnees and
enjoyment. to as many cifizens as is
feasibie without endangering the
ecalagical integrity of the region. The
pursuit of this ideal reguires that each of

. the following major stakeholder groups

recognize s responsiilities to make very
special cantributions;

13,~THE CONTRIBUTION OF THE
ENVIRONMENTAL

While pursuing ceological integrity, those
interested in environmental protection
must acknowledge both the legitimacy
and desirability of tourism in the Banff-
Bow Valley, Because this contribution is
cirarly essential, the environmentai
community should willingly welcome
fourism as an integral partner in
preserving ecological integrity in Bantf
National Park. To offer less is considered
hyporritical and unacceptable by those
who toil daily in an effort to provide high
ruafity visitors experiences in Banff
National Park,

14.~-THE CONTRIBUTION OF THE
TOURISM SECTOR: CHANGING OUR
EXPECTATIONS OF THE VISITOR
EXPERIENCE

It follows that the tourism sectar itsell
must endorse the refacussed view of
Banff Mationai Park in its international
pramotions. It musk alse demonstrate
support in day-ta-day operations, Both
the industry and visitors must recognize
that nature is noy free, Pricing policies
that place a premium on the nature and
quality of experiences are fundamental to
the new Vision of Banff National Park as-a
natinral and internatinnal tourism -
destination,

15.~THE CONTRIBUTION OF PARKS
CANADA

Park managers must also recognize thé
realities of human existence in the Park,



Banff Natioral Park cannot be viewed as @
virgin territory in which all the ideals of
ecological inlegrity will always be realized.
While residency in the Park is clearly
mappropriste in today’s terms, itis a
reality that will continue for the
forexceable future. Simitarly, the natons!
franspartation corridar is an essential
social 5d economic reality which affects
thie ideal of eeological integnty. Despite
the probilems it creates, £ musi te
accommodated. And finally, visitars must
not ot seen as an ieposition © ve
taerated, While clearly secondary,
enjoyment of national parks is critical to
irproved understanding and spprecigtion
of Park viiyes,

16.~THE CONTRIBUTION OF VISITORS:
CHANGING QUR CONCEPT OF THE
BANFF-BOW VALLEY

Just as enviranmentalists must modify their
viess of tourism, Canadizans, gnd athers,
musl gecept, 3ng maced endorse, the wles
that visit:ng Banff National Park is not like
visiting any other destination. To visit Banff
Ivational is to enhance one's understanding
and enjoyeient of the especially sensitive -
charactenistics of this 2cological jewe! can
or should provide all the conveniences or
rarge of facilities found in a more
traditional destination. Rather, Canadians
must willingly embrace the idea that to
visit Bantf Naticral Park i ta visit a very
special tourism destination and bekave
accordingly when doing 30,

196

in brief, the new Vision for Banff
Mational Park is as g sustainaile national
and international destination that seeks
10 attract visitars who are interested in
the anigue beritage experiances the Park
can provide, It also expeets visitars 1o
geceot and appreciate the many
dimersions of the experience which
reflent Park vatues.

At the same Hime, visitors must recognize
that the tourism industry provides a
camplex gnd extensive support systen.
For investors and employees whto
estamilish, maictain and operate this
suppar: system, there must be the
opportunity o realize a fair return for
their investment and their etforts. This
aligs tae need to charge dopropriate
fees,

i addition 1o acknowledging this need
fer economic sustaipability, visitors must
ot their sesporsibility to maintain
the ecaingical inlegrity of the region. in
return for e privilege of enjoying the
many wonders of 1he Park, they must
dnderstand the necessity for restrictions
an teir behayviour and on their
numbers.

in a simiiar vein, persons who have the
privilege of visizing the Park on a
perrmanent basis, that is bving in the Park,
must acknowlecge their special
abligations to sustain the ecalogics!
integrity of the Park and create a
hospitable environment for Cangidians and
international visitors,

17.-THE INEVITABLE JMPACT OF THE
BALLOT BOX

The Needd tor Awgreness Fugaiion,
Understanding and Eauity

As envirgnmentatisys, taurists, residenis,
industry investins &nd aperatars modify
taeir views of Banff Mationat Park &s a
sustainable feurism destination for nexy
centary, a number of reactions can be
expected. Beeause these reactions will be
diverse, broad-scate public suppo-t is
heeded. ) the vision 5 vaacceptable o
most Caracians, then it will be
unrealizable, Should 8anff Natianal Park
frustrale Canadians, become the preserve
aof the elite, ar become inaceessiole for
fimancial or other feasons, then the
electorate will clearly determing Bantf
Hatianal Park's fate. Clearly, a strong,
well-articulated Vision that engages all
Canadians in the futuce of this greal
naticnz! park, is essential o its
continued existence,

While the maragement of Banff National
Park certainly reguires strong seientific
and pmfessional quidance, this guidance

- must bg conveyed in a manper that is

sensitive to the interests of all Canadians.
tn order to maintain the support of ail
Canadians, it'will be essential 1o continge
o nform and to educate, while all the
time remaining sensitive m their riceds
and wishgs, e
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1.~-QUALITY TOURISM

Over the last few decades, the mass
production of standardised tourist
packages has maue it possibie for fourism
to reach different social fevels giving rise
to the development of large rourist
centres as well, However, the demand for
custamised services - and particularly,

s quatity services - has increased and
factors such as the change in tourists’
tastes and nieeds, the incorporation of
new teehnofogics, more intgnise
competition and the concern for the

_degradation of the environment, among
other factars, have meant that this
chanije in the demand is no longer met by
the offer of a strict mass product.

Undaubtediy, we are facing 3 new era of
wurism where delivery of a high quality
toursist experience has become 3 vitat
reguirement for all firms related to tourist
actvines.

Therefore, and bearing in mind that the
starting point on the path to-guality lies
in undersfanding customer expectations,
the general aim of ouwr work % to analyse
oy what extent tourist firms operating in
the rural environment are aware of what
their customers expect. The aim s to
establish a comparison berween the
perceptions of the supply and demang
sides of what makes g quality tourist
service.

2.-THEORETICAL PRINCIPLES OF
SERVICE QUALITY

For some time, academic research and’
pusiness practice have shown that a high
ievel of service guality has a positive
effect an a company's market share,
productivity, costs, employee motivation,

Service Quality in Tourism:
Business Management in terms of
understanding customer

expectations .

differentiation with respect to competitors,
customer loyalty as well as attracting new
custnmers - to name a few of the mast
important advantages, As @ result ofthis
evidenee, service quality management has
became a priority strategy which more and
more people are attempting to define,
measare and finally, improve,

Unfortunately, the definition and measure
of qualily have turned out 1o be
particularty complex within the framework
of services since, apart from the fact that
guality is'a concept as vei undefined,
there is a further difficulty deriving from
the intangibie mature of services.

hNonetheless, quality has become a key
factor within the service industry and the
search for quality has led numerous
researchers Lo develap possible definitiors
and to design quaiity moedels (BUTTLE,
19986). In Lhe literature referring to the
subject, the best-known mode! is the sa-

- called Gap Mode! (PARASURAMAN,
- ZEITHAML AND BERRY, 1985, 1988) where

service quality is defined as a tunction of
the gap hetween customer expectations
regarding the service they are to receive
and their perceptions of the service
actually nrovided by the company. The
authors suggest that in order ta reduce or
eliminate this gap - knowr as GAP 5, a

_company providing services wiil need o

manage four additional differences or
gaps efficiently { See Figure 1). We will
naw analyse the five gaps, their origing
anid consequences, @s defined by these
authors (GRONROOS, 1994;
PARASURAMAN, BERRY and ZEITHAML,
1991; ZEITHAML and BITNER, 1996).

GAP 1: Trie gap between customer
expectations and a company's perception
of these expectations. One of the main
reasons why service quality may be
perceived as being paor is that customer
expectabions are not fully understood, Gap
1, the onfy one to cross the barrier
separating custorers from servive
providers, oeeurs when companies
providing services are unaware of which

© aspects custorners consider ta he

indicators of high quality, which aspects
are essential far customers’ needs to be
met and what {evels of performance are
required to offer qualsty service, For
example, in the field of tourist

accommadation services, there are
companies which sperd a great deal of
effort and maney on the external aspects
of the buitding and on the physical
evidence associated with the pertormance
of & service when the customer is looking
for nothing but a simple, friendly and
functional place to rest,

The causes of this gap are varied {See
Chart 1): a lack of or issufficient research
an the demand, mis-interpretation of the
informatian available, excessive
hierarchical levels, a lack of interaction
between-tep management and cusiomers
ar an inadenuate segmentation of the
market - to name but a few. All of these
may be summarised in two factors which
determine the size of Gap 1:

1. Marketing Research Orientation or the
efforts made by 3 company to discover
and understand the needs and
expectations of its customers through
farmal and informal information-
collecting activities, )

2. Upsiceam Communication, .., the
extenrt ta which the tow of information is
pursucd and encouraged between front-
line ar contact emplovees and fon
management fevels,

These Factors have both a negative impact
on Gap 1, also known as the Marketing
Information Gap. Therefare, a correct
oreentation towards Marketing research,
together with a smooth upstream
communication, will reduce or even
eliminate this gap. The following are some
of the solutions and actions that have
deen put forward with the aim of
achieving this purpose:

1. Market research using formal and
informal methods to obtain information
on customer expectations. There are a
large number of traditional methods
which ensure close contact with the
customer, ¢.g, visits and interviews or g
complaits and claims system. However, in
S0me cases, more innovative methods,
such as the development of a nuality
function or a quality gap analysis would
be required.

2. Ardequate processing of the customer- '
related data obtained.
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3. A correct market segmentation to
identify and address efforts ta compatible
customer groups or, at least, to be able to
separate them if they are incompatible.

4. Setting up or development of internal
infarmation channels.

5. More direct conlact between customers
and the top management.

GAP 2: Gap between the manggement's
perception of customer expectations and
quality specifications, EBven when
sufficient, eoncise information is available
on what cusiomers expect, there are times
when compantes providing services do nol
manage to meet their customers’
expectations. This might be duc to the
fact that the guality specifications
established for the services are not in fine
with the perceptions of customer

~ expectations. in other words, these

pereeptions are not transtated into
customer-orienled standards.

The faut that a eompany understands
what its customers want but does not
transkate that knowledge into clear,
concise guidelines for providing the
service may be due to several reasons:
those responsitle for setting the
standands may cansider customers’
expectations to be somewhat unrealistic
ar unreasonable and consequently,
difficult to satisfy; they may assume it

" will be teo complicaled fo predict the

O
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dernand; perhaps they believe that the
inherenl variability of the services makes
standardisation unfeasible; there may nat
to be a formal process for defining
abjectives; or standards are possibly set
according Lo the company's interests
rather than 1o their customers'

However, the most frequent cause of Gap
2, the Standards Gap, is probably the fack
of @ true serviee quality commitment an -
the part of the organisation. One of the
reasons given for the failure of quality
programmes in North Americar:
companies is precisely that quabty is not
considered t be a question of maximum
pricrity and there is a lack of leaders who
decidely support servife and satistaction
for customers (JURAN, 1992).

As Chart 1 shows, Gap 2 is basically a
funclion of establishing customer-based
standards and the existence of Ieaders
viho are visibly committed to service
quaiity’. These factors have both a
negative effect on the size of this gap.
When standards are set Lo respond to
customer expectations and priorities,
rather than to a company's concern for
praductivity and efficiency, they cain be
divided int¢ two types:

1. "Strong"f"Haed” Standards. These refer
to alt the aspects which can be counted,
timenrd or observed by means of an audit.
This category would include standards
referring to promptness and speed of
delivery, to the number of compiaints that

have sorted out or to getting things "right
first time” {zero errors).

2. "Mitd"/"Soft" Standards. Unlike the
former which are operational standards,
these require the use of perception

measures. They are termed “soft” because -

they refer to aspects which are not
directly observable and which are only
identified through conversations with
customers and employees. Exampies of
this type of standard would be the tane of
voice used when dealing with customers,
the way custamers are treated, the skill in’
clarifying doulits ar solving problems, or
the appearance of an employee's uniform.

Shawing a clear quaiity commitment and
the definition of standards which mflect
customer expectations have g positive
effect in closing the secand gap, (Figure 2
shows the main steps in the process for
setting customer-oriented standards). An
example of this car.betound in Whe
association of rural tourism
establishments Casonas Asturianas whose
management philosophy is based on striet
compliance with certain technical
[basicaliy refated Lo the tangible elements
of services) and functional {related to the
way the service is provided) requirements,
all of which reveals a strong commitment
o quality.

Furthermore, measures of perceived
service gquaiity and customer satisfaction
must be developed fo complement -
traditional financial and accounting
measurements. This will allow companies
0 compare the results obtained with their
praposed objectives. In fact, the lack of
these marketing indicators is another
cause of failure in guality programmes
JURAN, 1993).

GAP 3; Gap between quality specifications
and the service actually delivered, An
ynderstanding of customer expectatiogs
and the use of guidelines which reflect
them exactly does not guarantee a high
guality level of the service provided. if a
company dees not encourage, stimuiate
and demand compliance with standards
during the production pracess and the
defivery of the services, the quatity of the

“larter will deteriorate. Therefore, in order

to ensure that-guality specifications are
effective, they should be supported by
adequate resources (people, systems,
technotogies) and employees should be
appraised and rewarded according to their
degree of compliance.

The origin of this gap includes:
specifications whick are too complicated
or toe strict; the mismatch of employees
and functions; an ambiguous definition ot
functions within the company; )
specifications which are nat coherent with
the enterprise culture ar which employees
do not agree with and which make them
feel trapped between the customers and
the company, thereby leading to
functional conflicts; inadequate systems
for supervising, controlling and rewarding

empioyees; inappropriate technology
which makes it difficult for actions to be
carried out according to specifications; or
a lack of team-wark spirit.

Rarely is only one of these causes found
which means that it is almost always
complicated to deal with the third gap -
the Service Performance Gap. Initiatly, the
reasons for Gap 3 occurring can be
divided into three groups:

1. Human Resources. This heading would
include internal practices such as
employee hiring, training and motivalion,
job definitions and feedback.

Companies should be aware that their
target public is formed not only by
external customers but also by Lthewr
employees. Thus, for example, thase
empioyees who interact dircetly with
external customers can be considered
internal customers of other departments
within the company, such as Market.
Research or MNew Product Development,
The growing importance of internal

_customers has led to the {nternal Market

becoming a key question in stimulating
quality performance. :
2. The Role of External Customers. There
are poeasions on wich customers do nol
kriow how to act or wien they are simply
unaware of their role. They may even
affect each other negatively and cause
service guality to deterioriate. An example
of the varigbility inlroduced by customers
is the 'way passengers behave when a
flight conceliation is annnunced: travellers
fec! frustrated at not being able 1o reach
their destinations on schedule and put
fressure on the company o try and
nbitain seats on the first thght avaible,
leadirg to confrontation and in some
£as5es, ArgUments over seats.

-~
3. Matching Supply and Demand. The
intangible nature af the services means
that they cannot be stored and Wtherefore,
companies providing services frequently
have to face situations where there is
rither excess demand or excess supply, In
the first case, companies lose sales and in
the secand case, their cepadity is not
being used to the full, The seasonal natuee
of lourism means that dyerage accupancy
rates - expressed as a percenlage of places
occupied in relation to the total capacity
avaitahle - are low (no production unit
Uses its capacity to the full throughout
the year). Many hotels, far example, are
full at peak dates but are practically
empty during what is known as the low
Season, :

To close Gap 3, that is to say, Lo ensure
that emplovees are willing and able'to
provide qualily services and remain
customer-oriented, requires a complex
combination of stralegies related, to a
large exteny, to Internal Marketing and
based on four main themes (See Figure 3):
hiring suitable people; training employzes
ta provide quality 5Ervices;"vp‘r0viding any



necessary support systems and keeping
the best ones.

A further difficulty associated with this
gap arises when services are pravided -
through intermediaries. n this case, itis
crucial for companies to control service
delivery, since the appraisal of quality
rnade by the customer is based on the
service provided by the intermediary.
However, this is difficult to achieve. In
fact, the service-providing process can
hecame complicated when it involves
agents whose abjectives and vatues are
different to those of the company
providing the services.

GAP 4: Gap between the acrusl service
and the information provided fo
customers ahout the service. This gap
means that the service provided does not
match the promises made to customers in
marketing commnications. The
information received hy customers
through advertising, sales personnel or
any other medium of comunication may
raise their expectations, making them
more difficyit to be surpassed.

In the tourist industry, for example, an
sttrantive advertisement o g drochure
showing photographs of Bivilic landscapes
wili raise tourists’ expectations abour the
pilace chosen to spend their vacation and
the greater the tourists’ expectations, the
better the service will have to be so that it
can be perceiver a3 a quality service,
Customers should be infurmed of what
they can actually expect by avoiding
exangerated claims apd false promises
which do not souare the facts.

Tnere are three basic causes for the fourtn
gap or Commurnication Gap:

1. Poow Horizontal Communication. When
infarmation campaigns addressing the
market are not correetly co-ordinated
with the ares of operations, it may leal o
thie company being unahle to provide the
custormer with the service deseribed, For
these campaigns to pe successfd, those
respansible for Marketing should convey
what the service delivered really invalves
and franz-linc employers shuuld provide
ith the services ss promised.

Tae Marketing and Finance Depariments
should be in contact toset prices which

- traly reflect the level of service quality.
The price is one of the main indicators of
servien quality and influences customer
exprectations 1o the extent that a high
price will lead customers w expect 3
higher level of quatity than that of
compeiitors whose prices are lower,

A campany providing services throunk
derendent or independent agencics must
also conrdinate its policies and procedures.

2. Tendencey o Promise Excess Service.
Frequently, marketing communications,
parriculardy advertising, often tend to

egaggerate and promise customers ton

‘muych. An intuitive explanation of the

fourth gap is that: "Due to increasing
deregulation ard increasingly intense
competition in the Serviee Industry, many
companies providing services feel
pressurised to obtain new business and
equal or syrpass their competitors.
Therefore, they tend to promise oxcess
service”. {ZEITHAML, BERRY and
PARASURAMAN, 1988: 45), However, in
the majority of cases, the only thing these
companies achieve'is an increase in the
number of braken promises,

3. Inefficient Management of Customer
Expectations. We have seen that the use
of exaggerated advertising may raise
customer expectations and make these
extremely unrealistic. Something simiiar
pocurs when eustomers are unaware of
the internal procedures required to deliver
the service, Customers who are unaware
of the steps a company takes o give them
3 good service tend to perceive service
guality less favourably than those
customers who are gware of what the
company does for them, cven if they
cannot see it

The stralegies designed to ensure that the
supply of the service is equal to or belter
than that promised to customers can be
divided into four eategories: managing
horizontal communication; managing
pramises referring to service; reducing
customer expeciations and edurating the
customer,

If alt the gaps are joined (See Figure 1),
the medel shows how service quality is
achieved and which steps are to be taken
inro gerount when anaiysing and
planning quatity. The tap section of the
figure includes aspects related to
customers ar ysers who, depending on
their personal needs, past experience and
nformation received, form certain
expectations regaiding the service they

arg to receive. The Jower part includes o

aspects related 1o the service supplier and
specifically shows how the management's
perception of customers’ expectations
influence the decisians to be taken by the
organisation regarding quality
specifications of the service at the point
of communication and delivery,

lastly, we can see how a perceived guality
gap in the sesvices may stem from one of
the other gaps or from a cowbination of
these! Therefore, the key to closing Gap 5-
the ditference hetween customer
expectations and perceptions - Hes in
closing the other gaps described in this”
mndel. :

GAP 5 F{GAF 1, GAP 2, GAP 3, GAP 4)

Undaubtedty, this model is important as a
tool for diaghosis ard for helping the
organisation to ientify the causes of
POGE Service,.

We helieve the first of the five gaps
described to be the basis for the correct

functioning of the mode! {without an in-
depth knowledge of customer
experlations, we cannot try and close the
other gaps). Therefare, the most important
action {o be taken by’a service supplier
aiming at better service quality and the
key point of this task, 15 o obtain

Cinformation on exactly what customers

expett.

3.~RESEARCH METHODOLOGY

The present study forms part of a ine of
research, which has been developed since
1995, an measuring senvice quality in rurai
tourism. I previous stages of the work, an
evatuation was made of customer
perceptions and expectalions’ refated Lo
toyrist services provided in the rural
environment of the Principality of
Asturias, using the SERVQUAL" scale
adapted to the scope of research
{VAZQUEZ CASIELLES and DIAZ MARTIN,
1995}, RUIZ, VAZQUEZ and DIAZ, 1395).
The sim af this study is to complete the
aforementioned pubiications by
commpanng the expectations of toursts
anrd the perception of these expectations
hetd hy the sendce Supplier - in other
words, to anatyse Gap 1. Specilicaliy, the
main objectives of this research are:

1. Ta measure the expectations of the

_ users of the tourist service,

2. Ta quantify the expectations of the
service supplier regarding what a quality
service should be.

3. To compare these twd medsures or in
ather words, to determine the size of the
“Marketing Information Gap".

4. To analyse the possihle causes of Gap 1.

With these ohjectives in mind, a study was

designed in which three types af rura)

establishments participated (Cottages,
Large Cauntry Houses and Rurat
Apartments) with three different samples
of respondents far each ype: customers,
management and employees. This working
complexity is due to the fact that Gap 1
crosses the barrier that scparates
customers fram service supplicrs.
Therefore, the measurernent requires a
comparisen of the replies referring to
expeclations obtained {rom the different
samples. The customers interwiewwed
were peopie over the age of 18 who were
in Asturias on rural tourism holidays. On
the supply side, although itis true that
the best mast appropriate interviewees 10
measure Gap 1 are the members of the
management (PARASURAMAN; BERRY

and ZEITHAML; 1991), we felt that since

we were trying fo achieve a real service
cufture, not only the management but
also ather employecs in rural tourism
businesses should Be aware of customer
expeclations. For this reason, it was
decided to extead the study to include all
employees involverl in service delivery, as
well as the management.

oD
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Both the questionnaire given to tourists
and the survey used for the service
supptiers contained a list of 22 clements
referring to service quality in rural
tourism {22 variables on which. customers’
evaiuation was based) and which had
been identified at an earlier stage of the
research (See SCREDULE 1), Tourists were
requested to evaluate their expectations
of the 22 variables an a points scale
ranging from 0 1o 10. Management and
employees were asked to put themsebves
i the customer’s place and evaluate their
expectations of the same 22 elerents,
alsa an a scale from 0 to 1. In other
viords, they had 1o indicate what they
thought the service users expected.

F

4.~CUSTOMER EXPECTATIONS
COMPARED TO EXPECTATIONS OF
COMPANIES PROVIDING TOURIST
SERVICES

To be successful in their business,
arganisations providing tourist services
should carry out some market research
which enables them to identify what their
custamers cansider the most important
elements of quality, the level of service
customers expect to receive in cach of
these elemnents and the difference
betyeen that fevel and what companies
think is expected by the fourist {to
determine the size of the "Marketing
Information Gap™). This section shows the
mast significant empirical results obtained
from the rescarch carried out with an aim
to discovering the ahove points.

4. 1. Customer expectations about rural
toLrism services

The main features of the study referring
to customers are shown in Chart 2.

fhe expectations of interviewees wen:
taken as indicators of the significance of
the different items and quality aspects of
rural tourism services for customaers and
were used 1o deferming the most relevant
aspects when evaluating the quality of .
the tourist services under stusdy.

In this sense, the key varighics associated
with the highest tourist expectations are
(See Table 1): quiet location (E=9.31); fully
guaranteed bookings {£=9.28}, natusl
environment of great beauty (£<9.17) and
clean facitities (E=9.07).

With respect fo the quality dimensions of
service in rural tourism companies which
had ticen previousty obtained by spplying
ar Exploratory Factorial Anatysis of
Principsl Cempenents (VAZQUEZ
CASIELLES and DIAZ MARTIN, 1995}, the
evatuation of tach aspect was calculated
as an average of the scares of the
varipbies involved and confirms that the
aspects which users of raral tourism
services consider esseatial for a service to
be described as excelient are (See Table 1)
Reliability, confidence in the service
supplier (E=5,98); Basic Benefit, the main
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service which rural toursism companies
offer their customers-{E=8.93); and
Tangible Elements, elements of the service
which tourists are able to perceive
through their senses (E=8.53).

4.2. Peceptions of rural tourism
campanjes on the service guality expected
by customers

Having analysed tourist expertations, we
then went on ta study the opinion of the
service providers about what tourists
expect. The most relevant aspects of the
sample used i this part of the study are
summarised in Table 2,

On the supply side, the elements
considered to be most important were
_found ta be {See Table 1): clean facilities
{E=0.84}, fully guaranteed bookings
{E=9.72}; guiet location [E=9.67); facilitics
in good condition (E=9.57); natural
enviranment of great beauty [E~9.48];
kind and friendly treatment (£=9.48);
comfortable rooms (E=9.31) and
empltiyees whe know their job (£=9.24),

With reference to the groups inio which
the 22 iterrs were divided, the most
refevant for rural tourism businesses are:
Basic Benefit (E=9.26); Reliavility (E+9.25)
and Tangibie Elenents (€=8.98].

4.3 Difference hetween tourist
expectations and expectation pereeplion
on the supply side

A comparison of the perspectives of the
suvply and demand sides of rural tourism
reveals that for the most aspects, those
whao supply the serviee believe that
eustomers expect more than they actually
do. Tourist expectations are higher than
thowe on the supply side only in the case
af 7 of the variables, 4 of which form the
group.known as Adjacent Facilities (See
Table 1); leisure, trade fairs, sport and
culture.

It can be sai, therefore, that the supply
side tends to averestimate the
"expectations of people using rural tourism
services, except for those tourist activities
which are carried out within the area
chosen for @ rural tourism holiday and
which are not the core of the senice they
eeeive. These cuitural, recreational and
sports activities are presented as & eritical
dimensior: in rural tourism in Asturias
and therefore, even when etforts 1o
improve service quality are focused on
tangibie clements, as far as the customer
is concerned, it would prabably be better
ta develop the adjacent feisure facilitics.

Furthermore, it can be observed that a
aumber of the variables considered
relevant by the supply side do not
coincide with those chosen by customers,
although the four key elements identified
by tourists are faund among the five mast
important clemeatsidentified by service
suppliers. When referring to nuality
aspects, the two sides coineide in

identifying the mast interesting elements
{Real Beriefit, Reliabdity and Tengible
Elements} and the difference in the order
of importance of these three factors is
minimum.

4.4. Understonding customer expeetations

in terms of the characteristics of the offer

Aithough initially it could be expected
that an understanding of customer
expectations would be better in the case
of front-line employees than in the case
of the management, by examining the
averages Gf these two groups, we were
able to see that their estimates were fairly
simiar® (See Figure 4). This is due to the
{act that in rural iourism businesses, the
relationship between the "manager-
director” and customers is practivally the
same as'that of other employees: In fact,
in the majority of cases, there is no clear
differentiation of functions since everyone
participates in all service activities.

A comparison was also made between the
perceptions of personnel in different
geographical areas and types of
estabiishment and significant differences
were foand only in the latier case, j.e.,
depending on the type of establishmeni,
Speciticatly, the employees and
mariagement of large country houses are
those who gave the highest scores in all
the dimensians of service quality in rural
tourism. The lowest values in five of the
six elements were given by the employees
and management of rural tourist
apartments, particutarly in reference to
Adjaceny Leisure Facilities {See Figure 5).

With respect to the values given by the
persanngt In the three gengranhicat areas,
it should be painted out that they are very
simitar except when referring to Adjacent
Leisure Facilities, since as regards this
aspect, the points given by employees in
the Western area are notably lower than
those given by employees i other areas,
as ¢an beseen in Figure 6.

Lastly, we analysed the size of Gsp 1in all
the geographical areas and for the three
types of establishment under siudy (See
APPENDIX 3] and na significant
difterences were found belween the
perceptions of employees and custamer
expectlations in any of the cases.”

Howrever, we found that the Westerr
Region is the only area in which custormer
expectations were underestimated in
relation 1o Adjacent Leisure Facilities [See
Figure 7}, This data, together with the low
score given in this geagraphical area for
that aspect in the study of tourist
nerceptions regarding service quality,
seems (o indicate that the cause of this
low perception is due to the companies’
insufficient knowledge of what their
custamers expect rather than to poor
service delivery:

A3 can te appreciated in Figure B, the
perceptions of employees in the Centrat



Region are practically equal to customer
expectations regarding the aspect of Basic
Benefit. They are higher for the other
aspeets, although tie difference is not {oo
retevant.s

Lastly, in the Eastern Region, Gap ¥ only
had a negative seore in the aspect
referring to Location, due basically 1o
customer expectations relating to parking
facilities [See Figure 97.

With reference to the establishments,
Rural Tourist Apartments and Cottages -
particularly the former, should review
their perceptinns of the adjacent leisure
facitics which customers look, for since
tourists expect more than the personned in
those business believe (See Figures 10 and
1),

With respect to large country houses, we
have already mentioned that the
pereeptions of the staff were high - to the
extent that they were higher thap
custamer expectations in all aspects and
furthermare, they were close fo the latter
{See Fgure 12).

5.-HISTORY OF GAP 1

Irr the research carried out by
PARASURAMAN, ZEITHAML and BERRY
[1988] a number of {aclors were detined
and analysed as the cause or potential
cause of gaps in service quality. They drew
Lip lists of specific statoments to inciude
these factors and they developed two sets
af items™ which the organisation's staff
Were 1o asses on a scale of seven points
ranging from Strongly disagree to
Strongly agree.

In Chart 1, which was mentioned in the
first part of this article, these factors are
summarised, tagether with some of the
praposals recently put forward by
ZEITHAML and BITNER (1996) referring to
the former.

With the aim of determining the extent to
which these elements are present in rural
tourist services in the Principality of
Asturias, we adapted the seale designed by
the ereators of the Gap Model to the-
scope of the study and following the
authars’ recommendations”, an additional
varizble was included which we
considered refevant to the study: the ievel
of specific tourist training of interviewees.
Churt 3 shows the scheme of the
staterments used to analyse the causes of
the Marketing Information Gap and the
average values obtained for the
statements are shown in Tabie 3.

Causes 2 and 3, Upstream Commuaication
and Management Levels were not
included in the final analysis since, due 10
the fact that rural fourism businesses are
predominantly family -run - usually by
orly one or two people, we found that
these factors did not have any eftect in
this fype of establishment. The

distribution of the values given to these
causes was simitat in the three types of
establishments (Table 3 shows that
aceording to respondents, internat

" communication in the company was

excetient and in no case was any mention
mare of hierarchisal levels) and it was
shiown statistically, using the Variance
Analysis techninue, that there were no
significant differences between Cottages,
Large Country Houses and Rurai Tourism
Apartments. :

5.1, Influence of Market research
prientretion and specific traming on GAP 1

Firstly, the reiiability of the scales used in
Ihe study were checked by calculating the
Cronbach alpha coefficicat (See Table 4},

We therr went on to study the relationship
between Gap 1 and Causes 1 and 4,
Marketing Research Orientation and
Specifie Training, using two regressian
analyses and following the procedure
known as "Stepwise™ . In both cases, the
difference between customers’
expectations and employees’ perceplions
of same {Gap 1} was used as a dependent
variable. With reference to the
independent variables, in the first
regression anatysis, the causes were ysed
as predictors [ie. the sum of the scores for
the statements in which they were
inciuded) and in the second analysis, each
of the items on the scates vas considered
individuaily. The results of both analyses
are found in Table 5,

Therefore, we can see from the two
analyses that the regression moded is in
keeping with the data (p<0.03} and in the
first case, only the fourth cause forms
part af the'regression equation. In the
second analysis, hawever, the statistically
significant regression coefficients for
management-customer interaction and
empleyee iraining in tourism shows that
these two variables are particularly
important determining factors as regards
Gap 1.

6.~CONCLUSIONS

In spite of the large number ot
publications on services and service
quaiity, until now few articles have
contemplated their evaluation from the
perspective of both the supply and
demant (BIGNE; CAMISON; MARTINEZ;
WMIQUEL and BELLOCH, 1995; LEWIS, 1987,
0'CONNOR, SHEWCHUK and CARMEY,
1994, PARASURAMAN; BERRY and
ZEITHAML, 1991; SAMSON aad PARKER,
1994},

In this sturdy we have focused on the
analysis of customer expectations and the
perceptions of these expectations held by
service suppliers in the contest of rural
tourism. .

The measurement of expectations and
perceptions was made using the

SERVQUAL scate adapted to the services
under study. The results obtainend show
that, in general, rural tourism businesses
in the Principality of Asturias have a
reasonably good knowledge of tourist
expectations, although there i§ a tepdency
to overestimate them. The only critical
point where service suppliers
underestimate customer expectations is in
the field of Adjacent Leisure Facilities.
Therefore, if this aspect were developed, it
woultd be a good oppartunity to improve
the quality of service in rural tourism.

in spite of the fact that variation in Gap 1
wias found to be limited, this variation is
significantly related to two variables:
management-customer contact and
tourism-related training of employees.
This shows how impartant it is for the
management Lo be in close eontact with
customers and the need Lo work with
professionals, i.e. employees who have
been specifically trained in Lourism,

Likewise, it would be interesting to extend
the study to the quality of tourist services
in the rural cnvironment and analyse the
three gaps included in the model
proposed by PARASURAMAN, BERRY and -
ZEITHAML (1985} and which were not
cavered by this study: Standards Gap (Gap
2), Service Delivery Gap (Gap 3) and
Communication Gap (Gap 4).

NOTES

* Managers should be the leaders in
changing to a customer-oriented culture,
and at the same time, they should be the -
eresfors, supporters and activators
(ALBRECHT and ZEMKE, 1985), qualed in
CAMISON, 1996, “Withaut the
commitment and leadership of tap
management, the service quabity frain wiil
be difficult to move™. [ BERRY and
PARASURAMAN, 1992:8).

* This evaluation is dynamic. Surveys were
made periadically ~ annualty and
seasonally. thereby enabling us to
determine whether thers were any
changes in the service quality, as
perceived by customers and likewise, what
viere the weaknesses of the campanies or
aspects that eould be improved to adapt
suceessfully ta market demands,

* The SERVOUAL scale, designed by

PARASURAMAN, ZEITHAML and BERRY

11988) comprises two parts: the first
includes guestions relating to eustomer
expectations and the second questions
relating to their perceptions. Both sections
contain 22 identical items and are divided
into five categories: tangible elements,
rehahility, capacity for response, security
and empathy.

* The profile of Lourist-interviewees can be
faund in APPENDIX 2.

“PL.E = Management and Employee
Perception of Customer Expéetations
FC = Customer Expectations
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* By applying the 1 Student test to
compare the average perceptions of the
two groups of gersonnel regarding
tourist expectations, it was found that
the worker category {independent

variable} had no significant effect on the

knowledge of what customers expect. A
value of 1=0.22 was obtained, with 56
degrees of freedom and a tevel of
significance p=0.824, assuming the
normality and homogeneity of the
variance in the sampiles.

A comparison was made of three
averages (Cattages, Large Country Houses
and Rural Tourist Apariments) using a
statistical technique of Vanance Analysis
{ANOVA of one Factor), obtaining a level
ot significance p=0.005 which enables us
to reject the hypothesis of equality of
averanes. (See figure 5).

202

* The levels of significance obtsined by
applying the tStudent test to compare
the averages of the two groups -
customers and employees - in eaeh of the
geographical areas and in each
estahiishment did not allow us to reject
the hypothesis of the equality of averages.

" In generd, if customer expectations are

equal or higher, it leads to pereciving the

service as a fuality service but if a
dimension 1as been averestimated, there
is @ possibility that it is being assigned
MOE TES0UrCEs than necessary.

* They drew up a scale of 20 items for the
causes of Gaps 1 and 2 and 3 further 30
items for Gaps 3 and 4. Statements 1-8 of
the tirst scale correspond o Gap 1.

in their work, PARASURAMAN, BERRY
and ZETHAML (1991) contemplate the

possibility of ather existing causes which
could be incorporated the made! thus
improving its explanatory capacity.

* §0% of interviewees stated that they
betonged to a family-run business and
only 20% said that they had more than 2
full~time employees {fijos). {See tnble 3}

* The results ubtained - coetficients higher
than (L7, prove the interral consistency of
the scales. With reference to the fourth
cause of Gap 1, this was only recarded in
ane statement, (See table 4],

* This method follows a step-by-step
selection process in which for a variable to
form part of the regression eguation it
necessary to meet the ¢riterion for
selection and anather for permanence-to
ensure that itis not efiminated.
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SUMMARY

This study applies the SERVQUAL modu!
for assessing service quality to the Alrline
Industry. in particular, the aspects that
passengers use to evaluate the service
auality of air companies are analyzed and
the relative importance of cach af these is
determined. The study then identifies the
service quality perceived by passengers in
terms of these aspecis and the )
deficicneies which arise from differences
between expectations and the perception
of the service provided.
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1.~INTRODUCTION

This study focuses on the air
lransportation of passengers, an industry
which belongs to the tertiary sector or
service secior, if we follow the now
universally accepted classification used by
the economist Colin Clark in 1940 1o
deseribe econamic activities which divides
them into three sectors; primary
lagricuiture), secondary (industry) and
tertiary {services).

We have limited our study exclusively to
this economic activity for two basic
TEASONS:

1 ~1n spite of the abundant bibkography
witich has appeared in recent years an
service quality applied to specific
industries {banks, legal cansultancy, hotels,
rural taurism, health, ete.), the air
transpariation industry has received very
iittlc attention. In actual fact, we have
only been able to find one study that,
taking the SERVAUAL model as its
reference point, applies it to this sector
{Fick and Ritchic, 1991),

a

Applying the SERVQUAL Model of
service quality to the Air Transport

Industry

2 - Qbviously all service companies have
points in common, and therefore many of
the conclusions reached in studies on
other industries in the sector are alsc
applicable to air transport, However, there
are also important differential aspeets in
an irdustry of the complexiry of air
transport which have led us to consider it
worthy of individualised examination.

2.~0BJECTIVES OF THE RESEARCH

- To provide a better understanding of the
way in which users of passenger air
Lransporl assess quality.

- To determine the relative importance of
the different aspects that passengers use
to evaluate the servive quality of an
ahiting,

- T apply the SERVAUAL model to an
airiine and o measure those deficiencies
that give rise to non-optimal service
quality.

3.~TOURISM, AIR TRANSPORTATION
AND SERVICE QUALITY: AN
INSEPARABLE TRIO

Tourism could exist without any
atfractions, leisure centres, and even
withoul any organized Jodging; but it
wald he inconceivatile without any
means of Lranspart. Transport is a basic
and essertiai part of tourism.

Among all the available means of
transport it is air transport that plays a
predomenant role in present-day
internationaf tourism. The develnpment of
tourism as a social and economic activity
has been closely connected to advances in
air travel as these have made it possitie to
transport great aumbers of people, have
reduced the length of journeys making .
previously too distant destinations
accessible and, at the same time, have
gradually lowered the cost of transpaort.
Tourist development in many areas of the
Mediterranean, and especially i islands
such as the Balearic Islands and the
Canary Islands, would not have been
possible without the use of acroplanes, as
these have shortened distances meaning
that tourists from the source countries in

Northern and Central Europe cdn reach
them in a couple of kours,

In the past, the sir industry was highly
reguiated and was protected from market
competition ath by government
regulation and ownership. In the majority
of cases, the industry refiected an
oligopofistic market structure. Price
competition did not exist, pramotional
efforts were limited, the quality of the
proguctfservice was inconsistent, and little
fad been done to develop efficient
systems of distribution through "hub and
spoke” networks [Berenstein 19893 In
such a situatior, the necessities and
expectations of customers were of no
importance (Kaynak, Kucukemiroglu, Kara,
T 1994].

In recent years, there have been 3 great
mary thanges in the air transportation
industry which have had a profound_
effect on the development of this volatile
sector of the economy (Pustay 1992]. The
progressive fiberalisation of the European
air transpart seclor due to the successive
application of deregulation packages by
the European Union is considerably
redefining the rulesof the game in the
sector (Pustay 1992, Kasper 1988,
Tretheway 1990). Liberalisation is
eliminating entry barriers, derequlating
prices and opening the sector to
competitive forces in European air
transgort markets, and this will be
particularly important in the medium and
long term and on those routes with a high
traffic density.

Among the most important etfects being
produced by this liberalisation and the
greater competition it brings and which
will foreseeably continue in the future are:
increased efficiency, (flag companies are
particutariy vulnerable as they have been
used to operating in 3 monopoly and are
now forced (o eliminate inefficiency, to
constantly improve and to function
without financial help in the future from
their respective States to cover their
operating losses), a pressing need (o
reduce costs and increase productivity to
draw closer to fevels comparsble to those
of American companies {according to the
EEC's “Committee of Wise Men™, the
productivity of European companies is
23% less than that of their American
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counterpartsl, gnd, above ali, & greater
markel arientation, offering more choice
0 consumers and lower prices or fares.

ivil aviation mdustry
means thal there is & wider range ot
price-guality options and this witt
continue in the future {Folkes, Knietsky,
and Graham 1987, Neims 1991, Reamv
1989]. Some passengers wili tontinge 1o
look for the lowest fares possible and will
be willing to accept the inconvenicnces
associated with these fivhich explains the
appearance of companies whicn supply
basic lraasport” with mirimam services'
valied in tecanical jargor: “low cast~-ne
frills”, such as Virgin Express, imitating
Amgrican predecessors like Southwest,
Peaple Express or Valujet, However, the
greater choice available aiso means we
can find eompanies such a3 Beitish
Airways or Singapore Airiines, witling 10
make good use of their lower costs ta
improve service rather than seduce fans
{Barnert et ai 1992), Companies which

“wisi 1o survive and triumph shou's

theretare accept the dictatorship exercised
by custamers anmi) make consumer
satisfaction their main ohjective, offering
gquality service adapted to the necessitics
and expectations ¢f their passengers
{Turscall 1997, Nelms 1991, Marrsan and
Winston 1983, Foster 1589, Kearney 1989,
Bailly 1991, Comm 1988, Takacchi and
Marshall 1988, Woodside, Cook, ard
Mindak 1987,

E

it is therefore plear that tne sir xector
neers 1o be oriented towards customers
and that the key to its future lics in
uality-centred strategies, given that, as
(strovsks, O'Brien and Gordon {1993)
poiat alit:

“The battle Tor competitive duvantage
connot be fought on prices alone, becatse
price movements can be copied only toa
easily. Whot should be obvious is that, in
it sttuativn where alf companies have
compiable firres and simdtar frequent
travelfer programmes, the one which is
perceived by cusiomers to have the
highest fevel of melity wifl entice
DOSSAIGErs vy from other airknes.”

4.~THE SERVOUAL MODEL OF QUAUTY
SERVICE

Zzithaml, Paresuraman, and Beery (1999):
20 view cuslity as something sabjective,

“in thatit conceens an individual
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assesstent, As a result, they detine guality
as the “extent of the discreponey or
tiffercnce paisting tetween the
expectations o7 desires of clienis and their
prreeptions,”

Foltewing this line of thought, qus
does not exst, unless a customer hrings it
into exisience by consuming 3 product or
service and experiences the quality
inkereny to it (Day and Peters, 1992],
Customers of consumers hecame the only

pessible judges of quahty: whatever is
good for them must of necessity be good
for the company offering the service. If
consumels are not satisfied, the strict
fufitment of any specification or rule wii:
ave e value or meaning, Suzzell anid
Gale (1987: 11} express this very clearly
a5 foliows: 7.quality is what castomers say
s, and the quality of & produet or
serviee is that which the customer
perceives it 1o be

Avenrding to the approach faken by
Leithaml, Parssuraman, snd Barry,
customers assess service quality by
cinmparing their pereeption of the serice
receved with their expectations arc
theretore gquality can be operatively
measured by subtzacting the scores given
70 expectations from those corresponding
to perception, Teas [1993b) sams this up
in the follewing equation:

CSi=lj [Pij-Eij)
Where: '

CSi= Perveived ovesali SERVOUAL guality
of the stimulus .

<= Numiber of aliributes,

lj= Weighted factor if the attributes have
ditterer | weightings®.

Pij= Perceptior: af the provision of
stimulus i i respect of attribute j,

Expertarion of service quality of
attribigte | which is the -eievant standard
for stimuius i,

0

A pasitive resuit in this eguation will
result in the perreption of service guality
defieed as“an overall judgement, or
attiude, on the superiority af the service”
{Parssuraman, Zeithaml and Rerry, 1988),

Mareover, the made! links deficiencies in
quality perceiver by cusiomers with the
existence of internal deficiencies 11
companies, and identifies four deficiencies
which lead 10 bad service to consumers.
These deficiencies are represented as
fotlows:

Source: Zeitham|, Parasuraman ard Berry
(1950:52)

The deficiency § {C=P-F] is the result of
the previcius ones and is what the cliert
pereeives when his expectations do not

coincide with his perception al the service

provided. The remaining four, which we
with go on to explain, 2re of internal origin
anid determing, as we have already said,
the existence of deficiency 5. Thats:

Deficiency b= f{Deficiency 1, Deficiency 2,
Deficiency 3, Defiziency 4)

We shall now biriefly explain each of these
deficiencies,

¥, Deficienty 1: The dilference hetween
management pereepticns of customer

expectations and actual customer
expectations.

This is a very common deficiency and a
very dangerois nne, since it produces a
chain reaction {defivient servip
reguiations, bad traiving, incorrect
promotion, ete.). ’

. Possitle causes:

-~ Managers believe they know customer
reeds in advance

- Lack of interaction between
manzgement and cystomers

- insufficient market research

- Lack of communication belween
employees and management

X Deficiency Z: The difference hetween
management perceptions of customer
expectations and their translation into
service reguiations

Even when the management is sware of
cusTomer expeetations, these can be
transferreld info incorrect service
reguiatinns.

Passitle causes:
- Inadequate management commitment
- Wnability to set effective regulations

- Lack of belief in the ;)iassibility of
satisfying Custormer expecialions

£ Dehiciency 3: The difference between
servire regulations and the sarvice
provided

Here we tace a deficiency in the pravision
of the service. The revel of service offered
s lower that the specitications required by
the management requirements, This
therefore 3ppens when employees are
unable andfor urwilling te give the leve!

- of service which the maragement desires.

Pousible causes:

Employees who do not knaw their
functions well because the wules are not
dear enough :

- Demotivated emplavess

- Employees with insufficient training

- Defient supervision

L Defiviency 4; Thie difference between

the provision of the sérvice and externat
cammunicaiion with chents

Here: the probiem is tnat promises do not
correspond with the servics provided.

Possible causes;

- Bad communication between the
promotion depariment and nperations




- Bad communication between the sates
departiment and operations

- The tendency to promise tae much

5.~THE COMPANY CHOSEN

This study was carried out with the
coitaboration of an international charter
airting with 8 branch in Spam.

The study was carried out in Paima de
Mallorca airport and an flights bound for
Germany. :

6.-ADAPTING THE SERVQUAL TOOL TO
OUR STUDY

SERVQUAL, (screnym for “Service Quality”)
is a Loot designed by Parasuraman, Berry
and Zeithaml| (PZB, 1988}; PBZ 1991} as an
application of their model of service
quality which aims to measure consumer
perceplion of service quality.

In outlitie, the study was carried oot in
the following stages:

- Brainslorming session with a gualified
group of experts in order (o determine the
aspects of service dimensions to be
assessed,

-~ Adapting the SERVQUAL questionnaire
to the needs of the company to be
studied, an air transportation company.
This adaptation imphed the reformulating
of premises, eliminating some of the
aspects contemplated due to teir being
of #ttle importance in the air
trarsportation secter, and adding others
considered of relevance, This is allowed by
the authors who recomniend starting out
from the framework of the madel and
adapting it or increasing it if necessary to
mould 1 to the special characteristics or
necessities of a specific company or sector
PZB 1948). -

The model consists of the following
seetions:

- The first ties to identity customers'
expectations regarding the serviee of
airlines, but withaut specifying any
particular company. The aspects studies
were: tangibie elements, reliability,
resporse capacity, safety and empathy.
Each of these eiements served as the basis
tur developing a series of questions which
would make up the SERVOUAL
guestionnaire. After madifications were
made, 22 statements were draven up te
which interviewees had to give their
degres of agreement, following a 7 point-
Likert-type seale [from “totally in
agreement” to “totally in disagreement”}
whose equivalunce with each of the
general aspects coincided with the
distribtition in the original SERVQUAL
guestiannaire except in staternents
referring to safety, of which there were
four in the original guestionnoire and five

in the adapied one, and those referring te
tangible clenents, there being 6

 statements instead of the four in the

original model, and those referring to
empathy, there being six statements on
this subject and only five in the original.

- The second section concentrates on
getermining the customers pereeptions of
customers among the customers
themselves by means of another 26
parallel statements regarding the
company under study.

- The third section is used to quantify
customers’ assessments regarding the
relative importance of the five criteria
referred 12 in the statements [tangible
clements, reliability, response capacity,
safety and empathy).

The statements in the first two sections
are included withthe purpose ot
comparing eustomer expectations with
their perceptinn of service,

To evaluate scrvice quality with
SERVQUAL, 3t is necessary to calculate the
difference existing belween fhe scores
customers assign to the different pairs of
statements (perceplions-expectations). The

deficiency 5, that is, the SERVQUAL score
.for tach palr of statements anil customer

wiil be calculater in the following way:

SERVQUAL score = Perception senre -
Expectation score

As each statement refers to an element in
each of the aspeets of serviee quality
identified by the authars, it i possible to
calculate the score obtained in each of the
five aspects as well as the overall fevel of
quiahity,

Questionnaire distributed omong the
employees ond the managgement

In order to evaluate the perceptions of
ruality held by the employees and the
mananement and to analyze their
different opinions and regarding clients,
wee used the guestionnaires drawn up for
this purpase by ZPR (cf. 1991) which
AMowed the whole of their model of
deticiencies to be applicd to the study.

7.~CHOOSING THE SAMPLING METHOD
AND DECIDING THE SAMPLE SIZE

The sampie chosen: was made up of
passengers in the chosen company who
were tlying with the same and were of
legal age, Most af those interviewed were
German and were travelling for tourism
PUIPOSes.

The sample was composed of 396
passengers, which gave us a confidence
level of 95.5% and a sample ercor of
+£5.01%. On the other hand, it satisfies
Nunnally's general rule (1967 according
to which "there must be at least 10
respondents for each item or, in the case

of a large number of items, at least 5
respondents per item”. ‘

Approximately 719 of the passengers
acrepted the survey. Among these, 33%
returned it in a usable manner, The
information used in this study was
gathered in 1996.

Apart from the passengers, aft the tap
managers replied to their corresponding
nuestionnaires, and three in~depth
interviews were carried oul with the
General Manager of the company. A
representative sample of employees® were
also inferviewed with a 93% canfiderice

level and a 7% sample errar.

8.~THE QUESTIONNAIRE DISTRIBUTION
PROCESS

The company helped in the distribution of
these questionnaires. It was nof a random
distribution, as a prior agreement was
reached with the company ta choose the
flights the questionnaire would be applied
Lo,

The distribution of the gquestionnaires was
carried out at the check-in desk, that is, in
the departures section of the girport
hetore passengers got on the aeroplanc.
At that point, they were asked 1o filf in
the expectations questionnaire, The one
regarding perceptions vas 1o be filled in
once they were on the plane, and in this
respect, passengers were reminded ducing
the fhight of the importance of their
collaboration in filling in the
questionnaire.,

The questionnaires were collected on the
aeroptane well betare descent and landing
operations began.

We counted with the company's full
coliaboration in the case of questionnaires
distributed to empioyees and managers.
They were supplied with the
questionnatres and they taak
responsibility for distributing them among
the different employees and mananers.

9.-ANALYSIS OF RESULTS

All the necessary statistical tequirements
were observed for tabulating and
provessing the information. Apart from
the averages the standart derivations were
obtained, with very acceptable. Ot caurse,
questions which were not-answered were
taken into account when establishing
averages.

The carretation between cach item and
the total was also analyzed, and between. |
aspects and the totat toth, in

-questionnaires for passengers, and in

those for managers and employees. In the
first analysis, the carrefation obtained
moderate values and in the second they
were high (see Table 2) which leads us to
conclurde that the five aspects form
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dirferent cateqaries and that the design
structure 1s valid.

Or the other hand, the average
cortelation between an item and the rest
of the items which make up (hk’.'S(_dlL
pives us an idea of the common entity af
Cthe questionnaires. Fron tnis average
correlation Ine mternal consistency of the
items a5 a whote used 1 each
qu&'.lic)nmirc wis calealated using
Cranbach's Alpha. The ooective was Lo

’Ldlih Lest reliabiity of 0.7 ar over, thise
oeirg the valdes suggested by Nonnally
(1967} as sutticien: to accept the
retiability of a questionnaire. Taese vases
were ca:culated for cach ot the scales

- anatysed. All the scales reached reliabic
values, with the coefficient of the
SERVBUAL scale giving a value of 0,79,

10.-ANALYSIS OF THE WEIGHTING OF
CUSTOMERS TO THE ASPECTS OF
SERVICE QUALITY

Taz criterla or gspects which itervigwees

hail Lo weight were thase “aertified by

ZFB £1990) which they introduced irwo

sheir madel for measuring the SERVOUAL

SCIVICE quasty

1.- Retahility: This is the ability o provide
1 rvice pramised in a refiable, safe amd
previse wav i includes elements siuch as
nanciuality, refiability in the desvery and
manipulation of fuggage, and alf thase
which allow customers to perceive the
leve) of training and shility of staff,

- Resgonse capacily, This refers to the
compary's Aiituae in hepng custo
and praviding them wiih the desired
seyvice rapidiy. Response capacity means
easy Geee seaff, r padee wialling
smes, availabilily of staff, ete..

aspects That aclude the
app the staff, the a A0S,
physical el landi their demmnun
and comfort] and ali tne material
elements related to service {tickens, in-
Might magarmes, safety astractions, faod,
ST R

3~ Tangible

4. Satety: This represents the impression
cusiamers 1at their problents are ir
qoed nands, tirctudes the knowledne
arn ceurtesy of employees, and the abiiisy
o generate vontigence and give
confidentig) treatment, Cottie (1990: 37)
suggests that the following faclors
contiadte to e credibility, reputation
and good name of the organization: the
aersonat chararteristics of contacl stafl
aad the level of agyressiveness used by
the company in sa'es {the higher the leve
of yggressiveness the lower the
‘credibifity]. A fundsmental part of safety
5 ~esss that s, the feeling of Leing
campletcly free rom danges, risk or
doubts, especially a aegs physical
safery {e.g. the fulfilling of 'l fegal

pre ding safety, havisg
pmergency enuiprient well-indic

aled, ere.l
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“thay, since relia

Qther examples at safely could be: the
courlcw and trigadliness of the part of

moioyees ard passengers always beng
rccuvm on board personaily.

b~ Brpathy: This means givirg customers
individualised care and atteation. Cottle
11990;42) points o that:

“Thiz goes Further than courtesy although
couriesy forms oo importart port of
smpathy, i the same woy (hat it foems o
b GFsafety IF requires o hoovy
sormitment t and invofvemen! with
CUSTEMSrS, alang with in-depih
knawledge o y
personed needs oo of iheir specitic

requTEments.”

"]

tmpathy involees good communication
with custamers, which means keeping
them well infermed, using a language
they urderstand, and, above 3¢, listening
tor whist trey say.

The aum*)rs showed that users considered

izeria to he impartant when
they assessed service quaiity. However,
they were not &' consideserd equalty
imprtant [derry and Parasaraman, 1991
18]

in our case the resuits were as follows:

29.98%
- Response capacity: 17.42%
- .anqrol~ elemerns: 19.73%

17.276%
113.60%

The high scure achigved by tangible
eleenents is surprising as ifis ot
corsisient vith the resulls obtained by
other auihors {LeBlang, 1992 Covie and
Date, 1993; Day and Peters, 1934), We ¢an
anly suggest that cominrt is very
impartant for passengers &5 they must
spend a considerabie amount i tinte
withaut m l"wing drd mareover, given the
nature o a At which only A
basie, no-;wlk service is demanided, then
aspeets sLok as cmpathy [the 'vast
impcrtant aspect, sceording Lo the results)
and response capacity are the least
valued, as shey are the least expected. it is
worth pointing out thas Parasuraman,
Zetthami and Berry cianify that tangible
elements may he an imaortant factor as.
in the sbsence at other eig

which to fore 5 judgerers, 'nw{ in
ofter sefinite ciues.

It can also oe cancluded fror the study

oy s The mast aportant
eriferion, the {irst thing that an airline
should do is ensure that they oo wha
they say they are going 0 do, Berry
{1905; 88-9] exg ains m:. principle in the
fallowig way:

“Relighility is o basic principle of service
quadity. Unrefioble service is bay Service
indegardently af nifer gtiributes,
Frienglingss wirh custaners canno?
compensite for uprelioble service,

Custemers will only concluge thot the
vorpany is frieadly but untrustworthy” !

As for safery, we believe o ks obtained a
ipwer score because present-day airkines
offer certain guaranteed minimum safety
levels, whick means that this aspecr is net
taken inty zccount by cassengers wher
assessing service quality, as all airdine
comparics offer similar leve.s which
tamers tind satisfactory. Of course, we
asily peedict without any empincal
comparison, that any safety defects would
have very 036 results for the company.

11.-ANALYSIS OF DEFICIENCIES FOUND

The averall weighted evaluation af service
quality in the airline examined is -G.4 (ses
Table 15, We would remind vou thal the
resull for pecception less expectaiions P+
FYcar vary between +6 3a:d -5, This
negative score indicales the existence of 4
defleiency in the service quality as
CUSLDMer expesiations 1ave nat been
wlally fulfilled, although, to be fair ty the
Semoary, it should be said taat the seoe
i3 very near to zera {hatance point ir
which perception and gxpectalions
become equall, 50 we can conclude that
the eomipary is offering the hasic or
expected level, whicn b
medal feved in tne ¢f T airling busimess.
The company pravides puoctual flights at
mare of less reasonable pricss but without
being any differert from most competing
aitlires. There is nothing garficulgrly
memorabic about its service, therefore,
custemer byaity is low in that tourists
Can0se 4 given company for price reaspas
OF beeguse it has been chosen by their
LU Operaloyn

However, iet Ls analyse these resuits in
more depth ir the light of the dehiciencies
which have caused them,

- Deficiency i The difference hetween
management perceptions of customer
expectations ong the actual expecto
of cusiomers.

fn Table 3 we can see that there s not 3
areat difference in this respect hetwe
passengers and the seovice provdder. Tk
differences are minimal whick means we
car cenclude that management is able to
anticipate customer exacctal ons.

fess, N every case the

ns ab customers have been
erestimated, though not 1o 3
significant fogree.

As for evaluating refatwe ipartance, we
can see i Tao.s 4 that managers
anticipate biotn the most important and
<he least impertant aspests bul are not as
¢xact when assigning vaiues (o these
asperts,

The eaaminaiicr. of the backiround to

deficiency 1 gave a fairly discreet average
Isee Tahlv &) which reveals vertica! apward
ummJ_ammh_.ra problears and little market




orientation, whieh heips to explain the
difference,in the assessment of relative
imporfance.

Imbgiance 2: The difference between- what
management believes the customer
desires and its transformation inta senvice
requiartions. : .

Althaugh the overall resuits obtlained in
deficiency 2 may be considered good (5.1)
it can be seen that there is insufficient
managemient commitment. with service
aQuatity and certain probiems of definition
regarding their customers [is the customer
the passenger or the tour operator?), On
the other hand-we kave to say that the
existing regulations in the company were
realiy only operational rules and only
referred to on-biard service and
maintenance. We can also see that in the
empathy aspect the results are rather

- madest, sirice personalized service is not a
priority on this type of fiight.

Imhafance 3: The difference between
service requations rnd the fevel of service
realfy offered.

in the cormpany studied there was .
consistency belween the requlations laid
town snd the service offercd to
customers (which becomes weaker again
i the empathy aspect for reasnns that
fiave been alrehidy mentioner).

However, there is a series of improvement
opportunitics as regarrds communication |
between management and employees. The
fater must be informed of the company’s
ogjectives, of what is being dore and of
the results, as well as being suitably trained .
assessing their performance according to
the fulfidment of service requlations, lob
deseriptions must be better defined, and
emplovees carnot be required to do mare
than is feasible in a given time, in order o
prevent stiess, anxiety and dissalisfaction
from developing. As regards the evaluation
of employees when completing the survey
this was practically non-existent and key
aspeets perceived by clients as necessary
for receving high quality service were
overlooked. '

-

Imbualance 4: The difference between the
service oftered and external
cammunicetions about the service.

Imbalance 4 refers to discrepancies
between the actual service and what
chients have been promised about the
serviee. Aithough The score obtained is not
good (4.6 on average, mainly due to
commuricstion problems hetween
departments), it is not very worrying as
the company does not promote its charter
services to passengers, as these are
included in the touc operatar's package
[hence the difference between the good
results in dimensions and the more
madest results as regards the background
due to internal prablems in the company,
which canngt be commented on in this
article because of the confidentiality of
the dafal.

12.-CONCLUSIONS
As you will remember, this study had a

number of nbjectives (to analyse
pracedures for assessing service quality on

- the part of passengers, to determine the

relative importance of different aspects
that the passenger uses to evaluate the
guality of an airline and to measure the
deficiencies making service quality non-
nptimal). To do this, we used the
SERVOUAL madel, which has proved to be
apparently reliable in terms of Cronbach’s
alpha, its internal structure having also
been proved to be valid.

Although its scale has been both praised
and eriticised in specialised literature, we
helicwe that it improves the understanding
of service qualily in the company studied
and it is a useful ool for self-disgnosis of
ruality in @ company. Cbviously, as a tool

for measuring service quality based on the

paradigm of nan-canfirmation (P-E, it
remains to be determined whether it is
superior or not {0 others based on
measuring perception alone or on the
inclusion in @ single scale of expectations
and perception, these being methods
which are obviousty more operative and
simpler. As a teol for diagnosis, if
compared with ather models sucheas the

European one, it is more limited (for
example, it does not include strategic
elements or factors of social importance) |
but, at the same time, itis more
managdeable and easier to understand.

Finally, we hope that this application of
SERVQUAL to the air transportation
industry will both encourage research in
this field and help to formulate i

The pethor would fike fo eknowiedie the help given i
{4343 study by Rigues Sicrra, a student in the

NOTES

“ The “Commiftee of Wise Men”s the
name given to a group of experts in the
civit aviation ficid, chosen by the
European Commission to draw up a repert
on the development of liberalisation in
Furope and to suggest courses of action
for the future. This report was made
public in 1994,

* Which is characterised by its puncluality
and safety, that is, the most important
aspects for passengers.

* Doing without such services as those
related to tickets, pre-assigned seats and
in-fiight food.

“IF different attributes are not weighted,
Wi wiill be equal to 1.

*In this case neither the size of the
sample nor that of the total group is
given as the company involved specifically

" asked for this infarmation to be kept

confidential.

“ We gave the company & shect of paper
setting out in detail what the employees
on the aeraplane should do and ancther
in which they were given details of what
they were to tell passengers,
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SUMMARY

(uality has bacome a competitive strategy
for the hospitality industry, the basic
objectives of the same being custamer
sstisfaction and the economic effickency
of the comnpany. Aithourgh quatity in the
design.of the infrastructure, and its
continully over bme, does not, on its own,
qguarantec that customers will recenve @
high quality service, it is cetainly true
that any nuatzkes made when carmyng
out studies of viability and plannirg the
intrastructure of a hoted will seriously
zffect the profitability of the business, rot
oniy at the beginning of the investment
when the faulities are being built, hul also
fater, when they are in oneration. A new
way of approaching this business venture
i5 16 consider a hotel as a system in which
the rost of the whole fife-cycle must be
ontimized. The quality of the design
should Jead o the needs of hoth internal
and external clients being satisfied and 1o
the aest salution being reached as regzrds
aperation and costs. This article analyzes
and portrays the effectiveness of quality
over a period of time, oy means of the
concept of the quality of disposition, a
term used to wclude both the bility
and maintenanve of hotel faciiities.

’

1.~-INTRODUCTION

Ar zeonomic situation characterised by
more and more saturated markets, more
and more demanding custamers, more
and more sophisticated technolooy along
wilh steadily increas ng rivairy amorig
competitars, forees companies 10
implement competifive strategies, ot
which fuality management becomes
inzreasingly important, This Situation is
rot nevs in ine tourist industry, nor, is it
particularly in the hotel industry, whers
services must be oriented towards
customer satisfzction if loyal customers,
andg thus & sustainable markel share, are
10 be gained. Quality products and
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services which are higher than those
exgpected must be offered and
management must be continaally
improved in grder to produce better
producis and services at a lower cost. The
concept of guatity has developed into a
management strateqv whose basit
abjectives are those of customer
sstisfaction and the economic efficiancy
of the company concerned.

A competitive strategy based enly on price
leads to the formztion of a vicious cirele
wehich 1s hard to break, in which reduced
costs foree the hotel o nave a greater
turnover which is, in turn, incompatible
with increasing competition in tourist
sreas and has environmental and social
effeets ynacceplable within a sustinable
development. Quality becomes a
ditferentiating strateqy which, through
client satisfaction; allows the tourist
company to gain competitive advantages.

In the most important compankes in the
scetor, guality Js applied Lo all the
functions and people integrated in them,
eliminatiny any nan-saleable added vslue
and oienting the comparny towarils the
client, with the aim of increasing its
gcongmic efficiency Tofal Quality,
understood i this way, presupposes a
process of continual improvement, &
strategic vision of the business, such that
the introduction of the toncepl requires o
profound change in the way of thinking
and acting of all the members of the
organisation, beginning with the top
management, through middle
management ara reaching everyone who
takes part in the company. i

How do these ideas affect a business
based on a hotel infrastructure? The
management of Totar Quality assumes 2
strategy which is appiicable to any
company or business. its implantation and
management varies considerably
according to the profiie of the
organisation, s that each tourist
company must have its own pariicular
version. specially adapted to the
arganisational culture and strategy of the
romgany. What is certainly true is that
there are certain characteristics which
aftect the actoad hotel infrastruciure that
are determining and choking the potent:al
perfermance of the functioning of the

hote! itsetf. All the processes regarding the
offer of products and services in a hotel are

limited by its physical rirastructure. The

introduction of management systems anq

Cimproved auality in 2 hote! guickly reveal

all the deficiencies and problems related (o
the facifities, which may e obsalete or
have heen designed with-very vague
criteria a3 regavds functionatity, operating
cnsts and maintenance, Design Quality, and
its permanence. over time, is decistve for
the behaviowr of the product and for
customer satistaction. While other types of
deeisions wauld probabhy e taken in the
case of the hotel being rebui.t, & orocess
which is otten irreversible, it is nossibile to
ke clear decisions if gne wishes ta
MOGEINISE OF [ENOVETE it

This article is gaing to coneeritrate mainly
of the physical and functional structure of
o hotel as an infrastructure which allows
offering the services which customers
require. We shait concentrate on the
quslity of the design and disposition of &
hotel facility within what huran refers to
as “"suitability for use® It is obwious tnat
critenia which relate exclusively to the
physical or functional paramuters of 2
tourist establishment are not enough, nor
nearly enough, (o achieve the quality of
service which s in keeping with the needs”
and expec.tons of customers. Tourists
are changing their behaviour, demanding
rualitative attribates such as 2 aigh
standard service, the prestige of 2 mark or
a wide offer of different services, as well
as the fraditional quantitative attributes
such as price or capacity gvailability?

The aim of the article is centredd not o
much or an accurate and specific snalysis
of problems related to the design and
efficiency of & hiotel as on Lhe drawing up
of certain criteria and guidel.nes which
ailow the importance of the quality of the
design, and its permanence of the same
throughout the useful fife of the hotel, to
he understeod as necessary slthough not
sufficient aspeets of competition in this
tourist business;

2.~CHARACTERISTICS OF TOURIST
HOTEL INFRASTRUCTURES

Tourist installations in generat, and those
of hetels in particular, present a series of



common characteristics which determine
any type of action, either related to its
design, inplantation, operation or re-
sizing. The circumstances which define the
productive structure of tourism may be,
among others®, the high purchasing cost
of the nevessary instatlations, fitings and
huildings, its great diversity due to the
profusion and variety nf hotel companies,
the exiended duration of service life, the
difficulty of reconverting or readapting
the facilities in the event that the purpose
orse of the hotel being is altered and
the excessive vigidity of the supply (hotels
and their physical structures) against the
tynamic, seasonal and changing nature of
rhe market.

We can see how hotels find themsclves
extremely unprotected when faced with
custvmers whose basic charactenstic is
thelr dynamism and who are able to
choosg their tourist destination, to take
thieir holidays at certain times anrd arg
constantly comparing ever improving
ofters. It is not possibe to move hotels o
those fashionable destinations, it is
difficull t adap!t their services and even
to adapt the decoration ta changing
tastes and certainly, increasing the size of
the infrastructure in accordance with peak
seasonal accupation periods would resuit
in great wastage since these resources are
riot used during the rest of the year. The
capital invested in a hotel is recoverad
stowly if 1t is only in operation in one
parfivular segzon. In fact, if the fixed
capital is normally recovered in a twenty
w twentyfive year period, in the case of a
single season hotel this could take up to
rhirty vears (Buzelli, 1984). For all the -
foregoing reasons, any effort made when
defining ur designing the hotel is fully
justified, given that any ermr in
interpreting customers' needs, bad
planning of the hotel's functional or
productive areas or the unfortunate
choice of the renstructive solution to
minimize implantation and management
cnsts, can seriously affect the viability of
the natel as a business concern. There
must be no margin left for improvisation.®

3.~CHARACTERISTICS WHICH A HOTEL
ESTABLISHMENT MUST FULFIL

Which charactenstics should a hotel
infrastructure possess in order to he able
1 satisty the requirements and
expeciations of preseni-day and future
clients, in such a way that it is profitable
to run? Since cach client has particutar
reguirements, the charactenstie offered by
the establishment should therefore also be
unigue. The-feasibility of a hutel project
wil) depend on the way it has been
conceived and develaped from the very
neginning, as this vl determine s
probabilities of success.

If one is asked to design the infrastructure
of a new hotel, the following criteria
regarding adopration shoutd be considered
in its design:

-1t should satisfy the needs of clients,
whether external or internal. Not only |
those declared or pereeived needs that our
future chients will require, but also their
actual needs, :

-1t must tulfil the requirements of the
hotel business itself. Obviousty, there will
e a financial Emit related to the cost of
satisfying these needs. Although it is
technically feasible, we must ask (f the
cost of hotel will be compatible with the
price the client wishes o pay.

[t must be a highly competitive
infrastructure, since the mere fulfiling of
clients’ necds does nat guarantee the
hatel wiil be filled. The guest must view
the hotel as being of a higher value than
rival establishments,

-1t should be a system which will alfow
costs to be optimised, both in the
construction period and fater in the
maintenance and operating casts. The
concept of the “cost of the life-cyele”
should be introduced, whereby the
mimmum cost need not come from the
building price of a middle to low category
hotel. Nor would this be so in the case of
unnecessary luxury ar waste,

Prior 1o the initial design a the hotel
infrastructure, & market resegrch shoutd
be carried nut asa matter of course, 1o
enable us 1o know and understand our
client. The type of guest or tourist who
will be the cornerstone of the business
must be elarified, and s¢ must his tastes,
requirements and necds.

Nevertheless, not all the clients’ needs are
equally important, There are certain
“critical needs” which will be accorded
priornty treatment, such as the security of
oceupants (structural dimensions, security
measures against fire risks, efc), which,
together with other fundamgntal lega!l
provisions finfrastructural minima, energy
saving, oo make up aspects which should
nit be contised with the needs of a hotel.
A planner who designs the hotel
infrastructure attending only to legal
aspects {tourist regulations, building, fire
preventian and town planning rules ete)
does not offer cnough quarantees that the
product will be competitive and efficient.

Another aspect that shouid be considered
is the infinite list of passible solutions for
the infrastructure of a hotel. kven
considering those which effectively fulfil
the needs of our clients, there will anly be
ane of them which minimizes the
combined costs of its construction and
utilisation. A study of the alternatives or
solutions is essential prior o the design. It
is risky to state that a solution which
fultils ail the requirements demanded s
the optimum solution, especially if
alternative solutions have not been
evaluuted. i

Other aspects concerned with the
functinnality of the hotel directly

intervene in this ideal solution, in which a
given hotel is considered competitive in
relation to Hs rivals Advanced designs
from an architecturat or building
viewpoint may be very far from suitable
for the use of clients and staff. Is the
hatel manageable? Are studies on the
flow of pcople and material necessasy to
ensure that the processes which intervene
in the praduction of the service require
the minimum amount of actions,
iourneys or fime. It is common to find
“that, in certain hote! projects, functional
areas are mixed, particularly the general
areas and the service areas, a fact which
makes internat circulation more difficult,

Before deciding to make an impertant
investment in hotel facilities, the
economic, financiat and operative viability
of the busiriess concern must be clearly
determined, given that hotel companies
are subject to a high risk of not beiny able
1o satisfy the demand of their investors.

Questions posed by the market must be
adequately answered, namely foresceable
occupation levels, possible prices, suitable
focation, praduct type to be developed,
profitability level and the aptimum
financial structure which witl allow the
project to go ahead.

4.~CONSIDERING THE HOTEL AS A
SYSTEM

The traditional definition of system
defines this as a whole made up of two or
more elements, of any class or nature,
interrelated with each other and with
their surroundings. A system represents
more than the sum of its components,
and although structurally we coultd divide
it into parts, functionally the system is
indivisible in that some of its essential
properties would be lost in such a divisian,

The characteristics or behaviour af each
element affects the whole system, the
properties nf each element depend at
least on another element, so that none
has an independent effect on the whole
and cach is affected by at least anather
element, and each subgroup considered to
form part of the whole also has these two
main properties, it not being possible to
divide the system into independent
subsystems; Because of these properties,
a set of elements which farm a system
has always some characteristic or a type
of behaviaur, which is different from that
of its elements or subsystems, A system
represents more thad the sum of its
components,

These prior reflections on Systems Theory
clearly set out what we understand by a
hotel. A hotel system would be defined as
apen, in the sense that it can bé
considered  subsystem within other more
generic systems: there is a continual
exchange of input and output belween it
and its surroundings, It is a real system
with an objective.
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We could define the infrastructure and
physical facilities, the company staff
giving the service, and the end clients
whao receive the service, as the basic

elements in 3 hotel system. Suppliers,

tour-operatars and others could also be
included as elements i this hotel systen,
As we are considering this system to be an
open one, we will refer to the rest of the:
elements affecting the hotel as the
surroundings.

Figure 1. Hotel system

fn this way it is easy to undesstand haw
the infrastructuve and facifities are going
to have a degisive influence on clients and
an the management ot hotet emplovees
and directors, and this is why i is
impowant that they should be well

- designed and mamtained. Hote!

management and good service given by
employees will have a very important
influenice on the client and, at the-same
time, on the care and maintenance of the
infegstructure and facilities The client dlso
influences' the behaviour of the notel and
its employees.through his opirions and
chiice of the hotel he prefers, and-can
force the hotel to modermize its facilities,

5.-THE COST OF THE LIFE CYCLE OF A
HOTEL SYSTEM

A natel should be a system that is able to
satisfy the needs of its clients and of the
dompany which marages it. Obviously, it
is a property which has required a large
investment and must achieve a retuen on
this over the years. Therefore, it is clear
that the infrastracture shouid be such as
to minimize overall costs, bath inits
construction and in its operating,
Infrastructure optians which are initially
inexpensive should be cejected if they will
w3use high aperating, conservalion,
maintenance and repair casts. Calavera
{1995} points out that European statisties
show that the project is responsible for
35-45% of construction prablems.  In this
respeet, Sitter* has introduced the so-
cafied “Law of five”, in which he argugs
that a dollar spent on the design and
construction stage wil eliminate costs
worth 5 doliars in preventive
maintenance, 25 dollas in repair work
and 125 in rehahilitation,

The concept of the Life- eyele Cost is of 3
general nature, and wouid therefere be
applicable to any product. However, these
criteria cannot be adapted in 3
generatized way in companies and other
bodies, The offers which an organisation™
must study when purchasing certain
araducts ~ whether movable property or
real estate - should be based an the cost
of the life cyele instead of on the ariginal
price. However, the difficulties in the
application of this methad begin with the
shartage of suitable information on
utilisation vosts and in cuitural resistance
to adopling it As an example of what 1
have been said, when chaosing cquipment

A Y
which will use a considerable amount of
electricity, the cost of using the
equipment should be considered, as well -
as the purchase and instaliation casts.

The Life-cyele” of a hotel system begins
with viata'ity, desian and construction
studies and is followed by the operation,
use, maintenance, gte, of the system, and

-~ would end with the disappearance or

recanversion of the hotel at the end of its
fife. This assumes that, if the hotel trade is
to be gnalysed from this peint of view, the
fife-span of the facilities must be known
from the beginning. A proper cost study
requises a suitable data bank managed by
an interdisciplinary team which shouid
hegin the-process of designing the hotel
project.

6.~THE ECONOMIC LIFE OF A HOTEL
INFRASTRUCTURE

The useful life of a hotel can be
tengthened or shortened artificially
gecording to the infrastructure itself and
the owner, hut there is only ane ecenontic
life, which corresponds to the moment in
which niinimum unit costs are produced.
This same concept is applicable to each of
the machines or installations which. make
up the hotel in fact, each element has an
economic life. If the operating costs of
the eguipment and instaflations of a hotel
are registered, it ean be scen that after
having uscd the hotel system or any of its
components during a given period of
time, the average cost of continuing the
operation will be greater than the average
unit cost up to that moment. This is when
it Is cheaper ta substitute the old
equipment far a new, one or olse to think
seriousty of renovating the hintel. Thus,
given the rapid changes which occur in
demand, it may be profitable to soquire
certain types of equipment of a lower
purchasing price and a shorter economic
fife which make rapid renovation possible.

In effect, the hourly cost of a machine at
Lhe beginning of its lifc is high, especially
it we cansider that ifs depreciation is
initiatly high. As more hours are worked,
during the first months or vears, the
hourly cost diminishes. However, when the
equipment has been used more, and
requires repairs and general services more
and more frequently, ts cost begins to
ircrease. This variation can be seen in
Graph 1.

The econamic Hfe will vary according 1o
the type of machines or installstions and
with the work they carry out, and it does
not necessanly depend on their technical
ar physica: life. The equipment may have
surpassed that optimum iife and continue:
to function correctiy, or else it may have
to be removed befors it reaches this point
vecause it has become obsolete. However,
it is absurd W expect equipment fo
continue functioning indefinitely if itis
well looked after. After a certain perod of
service, maintenance and recovery costs

begin fo increase the cost price
considerably. Conscientious care and
regular general servicing will postpone.the
date when It becomes unusable, but the
time will always come when it is
advisaole to get rid of the machine,
especially if there is a ronsiderable risk of
an essential part breaking down as a resuit
of excess fatigue. Onee a certain number
of hours has been reached, the risk of
areakdown and stoppage becomes
unaceeptable.

The best way 1o caleulate the economic
number of hours of use of a picce of
equipment is to control current expenses
of spare parts and repairs We can
represent on a graph the costs taken in
ordinates and the working hours on
ahscissas, and, when we draw the curve of
costs accumulated at each point in time,
we can seethat there is 3 paint where
unit costs are lowest.

There are at least two methods for
determining the useful lifg of equipment,
he first consists in registering the fixed
and variable costs, and the second in
adding the haurly costs of time tost due
to breakdown of the eguipment which
works atong with it In the latter, if, for
example, the electricity suppiy of a hotel
does ot work because of a breakdown in
the transformer, the costs of the whale
hotet being brought 10 a standstiil while
the breakdown is repaired would have to
be added to the repair costs of the
tlemenrt in question. Under these -
canditions, the economic lite of the
transformer can be reached sooner than
when iUs operating independently. These
considerations support the advisability of
there being duplicate machinery and
paratlel work, when necessary,

In bath cases, we can make a graph in

. which the abscissas are times anri the

ordinates are sums accumulated from
expenses, We couid find ourselves with a
result anaiogous to the AB represented, If,
at & gréen moment, {t is decided to
balance the account of total expenses of
this machine by means of taxes, for
exampie, in point A we would have 1o add
to each hour varked the result of dividing
the ordinate by the abseissa. This valoe
reaches Hs minimum for the angle BOX.
Point B indicates the limit af the
ecanamic life,

Takirg into account that in different
countries, the purchase of equipment
feven the construction of whole hatels),
Yabour, consumption and repairs are paid
alvery different prices, it will be scen.that
the economic fife of a hotel and of any of
the equipment or installations varies from
ong counfry to another. However, as a
guidetine, it can be said that the cost of a
hote! should be smortized with a useful
lite between 20 und 25 years, although i
itis of a seasonal nature, as 1s frequently
the case of hotels which cater for
conventional “sun and beach® tourism,
then the figures should be doubled.



Facitities, untess they depreciate due to
wechnical abselescence, should have a
useful fite of about 10 vears. In the case of
decorative etements, this tigure would be
reduced ta 5 years.

Yhwen the economic fife of a hatel is
reached, this does not mean i should be -
closed down and demolished, given that it
could be restructured and modernized to
enable it to remain in the markek in a
competitive way. During the life cycle of
hotel instaliations partial reforms should
be carried out [kitchens, rooms, hail, etc.)
to faciiitate adaptation to changing
production criteria (which develop thanks
10 technical-seientific progress), to recent
legal regulations and to new management
philosophies.

7.-THE EFFECTIVENESS OF A COMPLEX
SYSTEM

An approach to the concept of quality,
espectally in complex products like the
hotel system, can be carried out through
the idea known as effectiveness of the
system which would be the probability
that it operates satisfactorily during the
time foresecn and according to the
operating parameters expected, This will
depend on the probability of the system
bheing ready to funchion when required, of
it carrying out its task without any
breakdowns once it does begin, and, once
these conditions have been satisfied, of it
fultilling each and every one of the
abjectives set cut in its mission.

A hotel will be efficient it it has a high

- probabiiity of functioning vorrectly,
fulfitling the objectives for which it was
designed. It is obvious that the Quabity of
the Service offered will fargely depend on
the elficiency of the systems which make
up the hoted, althaugh it has already been
seen that this condition is not sufficient,
since, I Ehe ast extreme, employees must
give correet service "at the moment of
truth’, ’

Unlike other products or services which
are consumed immediately [food, fuel,
cte.), where the quaiity of the design in
accardance with specifications will be
sufficient”, 3 hotel has a fong-term
infrastructure, and theretore the
maintaining of quality "through time” is
very important. The quality of disposition
comes into play, both in its aspects ot
reliability and of maintainability.

The effectiveness of a P ef system is
defined as the parameter which relates
availabifity A, reliability R and design
capacity C.

Pr{ﬂA'_R*C

The effectiveness of a hotel system will
depenid on the frequency of breakdowns,
at the difficulty of repairs and
maintenance and on the standard of its
perfarmance in relation to the mission

entrusted to the hotel, The value of this
parameter allows us to make comparisons
between alternative hotel designs, and ‘o
balance factors which intervene in their
cffectiveness. The infrastracture af a hotel

“can be more effective than that of its

tivals if it has been desiyned with high
quality physicat parameters, which allaw it
to be functional and have low operating
costs, and with eiements which are able to
affer service with a high probability of
success when they are.avaitable to a
greater extent than is normal in the
surroundings.

The fallowing sections are going to deat
with these two aspects of design quality
and disposition (reliabiity and
maintainability) which should be
demanded in any hotel infrastructure
wishing to he competitive.

B8.~-DESIGN QUALITY OF A HOTEL
SYSTEM

Attending to the different priorities, necds
and expectations that a client may require
when he uses the services of a hotel
would lead to the designing of a ditferent
hotel for each client. Different classes of
users must be segmented to decide which
services or requirements should he
covered before the design of an
infrastructure of this type begins The
quality of the design will depend mainly
on the purchasing power of the market
crosen. While it is true that a higher
grade™ or quality of design can involve
higher costs [the facilities of a 5-star
hote! need maore investment than thase of
a 3-star hotel), some instaltations with
higher purchasing costs can offer better
services and at the same time, lower
utilisation: costs, therefore minimizing
lang-term costs.

What is certainly trie is that, although
high quality design is decisive for product
(hotel) behaviour, it is not enough on its
own 0 satisfy clients. However, this
aspect of quality must not be
underestimated since it clearly affects
such aspeets as the life of the installations
themselves, their reliability, their comfort,
absence of noise, interchangeability
characteristics, waiting time and rapidity
of service, electricity consumiption and so
on, ail of witich question user satisfaction
and the company's economic efficiency,
Whiic cmployees can sometires help to
make up for certain deficiencies through
the high quality of their service and their
initiative, deficiencies of & structural
nature affect competitivencss and thus
the viability of the business,

The quality of the design of a hotel
system should be established in the

-following stages:

-ldentify the needs of different market
segments. Any investment in this sense
will be highly effective when it comes to
irying to achieve customer satistaction. A

hotet should not be designed according to
the faste of the architect or the owner,
hut according to that of the guest it is to
aftract.

~Produce a product (hote! facifities}) which
lakes these needs into accourt,
developing the specifications for a feasible
project, which will achieve customer
satisfaction (of both internal and external
customers) and econamic efficiency. From
the wide range of existing aptions which
would fulfil these objectives, the one that
will minimise overall costs throughout the
life of the hotel should be chosen.
Techniques such as “value analysis
should dismiss any part of the design
which does not provide added value to
the clierit, reducing costs 0 the necessary
minimum. This implication demands the
study of several alternative solutions.

It is dbvious that a multidisciplinary team
is needed to carry out the plans for the
hotel. The level of quality which can be
reached by an integrated group of
specialists is much higher than anything
that can he achieved by ane professional
on his own, even though he may be a
great expert and extremely competent,
because, materiaily speaking, he cannat
possibly keep up with the numerous
innovations which are being developed at
an increasingly rapid speed. Professionals,
such as experts in tourist marketing, in
toutist companies and hotel systems,
architects, town planners, engineers,
sociologists, ccanomists, interior designers
and others, can produce results which can

opiimize the feasibility of a hatel project.

Advanced management systems, such as
Project Management™, give a comparative
advantage over other management
systems for the design and construction
of complex projects,

Strategic decisions to be taken are those
which deal with the location of the |
establishment, the category it is to offer,
the size it should be, the kind of service it
should offer, the technical equipment it
should incorporate, complementary offers

to be added and the image desired tor the

hotel.

When approaching the design of 3 botel
system, two aspects should always be
considered, namely the technical aspedt,
to ensure that the system being planned
gives its service under the best canditions
tor the company as regards costs and
profitability, and the social aspect, in the
sense of satisfying the aspirations,
conditions arul necds both of staff, thus
making the best use of hurman resources,
ani also, of course, of clients.

The logation of tourist production is gaing
to be fundamental for the company's
suecess or failure. The siting of 3 tourist
industry which produces goods and
services as a hatel system does, is going to
depend on the proximity and cost of
important productive factors, on the
existence of relatively rapid transport for
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the goods generated and on the existence
of a popuiation of cansumers i the
sdrroundging ases. e spite of this, the
production of a hotel sysiem is
fundamentathy based on services

=auiring very little raw materiai to be
processed and wansported, hotel services
sre consumed in the hotel itself, and,
finally, rourism does not have te condition
its demand 10 that existing in the
surraunding popilation. However, the
factors which are indeer decisive i
incating a hote: project would be the -
existence of fast and easv communication
routes - airparts, motarways, et - the
existence of an already corsolidated
tourist praduct, the land market, 4 stable
and attractive socal setting, et
When defining the hotel project,
nature must be devided. The praduct
couid he defined by individual sales or
colfetiive sales to groups of travellers. 11
st be decided whether to aim at a
notel system offering a nigh quality image
and content, or an impersanat hatel for
rnass production. A sysiem which couid

e service to clients wathou! resorting to.
g to clients withou! resorting ¢

"packanpes” or "forfaits’, or ore in which
seryices can be aeguired on a unary basis
or separately, These groups of variables
can he enmbined with one another, since,
in prnciple, there are no technical
neompatitilities, A hotel can be defined
for callective dse, with its services to be

- sold in packages, in standard hotel

facilities designed for mass production;
although this may qot e the mast
suitable strategy for survival of the -
company i certain areas.

Another of the basic conditioning factors
n the quality of the design of a hatel lies
in its functional or erganisationai aspecls.
Al the added value providen (e the ciiert
is determined by service production
processes. 1 is therefore important o
study their performanse so that the
facilities waich house them witl provide
high returms to the processes, as  way of
reducing posts, Studies at & malvix level of
interreighicnships betweeen the aviivites
carned out by the guests, the service staff,
the functional spaces ie the hotel and s
tlows. Any ling af produetion must be
functional. that is, with its giements being
correctly diréeted towards the demands of
the services.

In this respect, three functional areas have
ta co-exist, namely the general, residential
and service areas, insuck 3 way as to
avoid mutugl cressings and interferences.
The client and service routes should be
differentiated to aveld crossings and their
courses should be raticralized.

As regards the design of the rooms, the
amg where the caent is going to spend
most fime in relation to the rest of the
hotel facifities, functionalivy™ and comfort
(both physica! and paycholugical) should
be the gravailing ceiteria, with the

_eptimisation of cost belng taken nto

N

-

aceount, In fact, in the conceplion of 3
hotel, it shauld be obligatory to integrate

o~

the architectural design as well as the
content, slong with the decoration and
interior design of the different roams, into
the same project.

The needs of service statf must no: be
overiooked, given that human work is, in
Many ways, more impartant than physical
o infrastructure aspects. The design of a
hotei project must examing staff
accommadation needs, both irside and
outside the hotel, space requiremenis fur
carrying out daily activities (dining reom,
sitting room, changing rooms, toilzts, ete,
a5 well as other statf requirements such as

welfare and recreational facilities.

Even at this design stage, criferia
regarding the adaptation of the resuis of
the processes involved in producing hotel
praductsfservices should be cons:dered,
The higher or lawer grade of compliance
with the oijectives envisaged for the
perfarmance of hotel installations and for
client servires must e measured ir order
ta analysc and improve processes, within a
Contirug) Irprovement Policy which
shouid be vital oy the hotel and which
can begin to be planned ever vefore the
physical existence of the hotel. The design
of quaiiy standards”, both of & physical
and service nature, woulid make it possivie
for the gegree of fulfiiment between
clients’ expectations and what is really
aeing offered to ne adjusted, as long as
the needs of the chient have been carefully
aralysed. At the level of piarnng

, 3 clear study of the
specifications whick should be offered to
chients will permit substantial '
improvement on the fingi quaity of the
praductseryice on offer. However, it
would not ke correct (o limit the congept
of Quatity to being “in accordance wih
specifications”, Croshy’s technical
approach to g produci-ariented campany,
in that thisis clearly insufficient to
represgnl the responsitilities of the
company in Total Quality Mansgemens,
These “specifications” shouid be defined as
attributes to guaiity undersiocd as
“suttatie for use”

Al the sace time, these conditions must
provide a hotel structure with
characteristics which guarantee
commereial success and pptimize
investrent.

These characteristics, according o Doswel)
[Buzzelli, 1984), must basically fulfil the
toliowing requirements;

~Timeiessness; The passing of time should
not give the impression of ageing. This
means that any aspect connected to
fashion and ransient styles must be
catefully avoider.

~Capacity: All elements must maintain a
palanced relationship tetween use anrl
voiume during the foreseen period of use.
~Compatttity: All components will be
sultable for use, bath by clients and statf,
and each has to be compatible with the
rest. -

~-Marnaggeability: All elements in the hote!
system raust facilizate accounting,
management and cantrol tasks.
-Continuity: Al elemenis must gusranter
u goed level of resistance and be easily

. substitated so as e avoid discontinuity in

SErViCE. :

~Reliability: Equipment, installations,
techncicgicat and decorative elements,
and aceessosies should have an zverage
iife period for the product aed therefore
reach a reasonable standard of resistance
and duration.

~Flexibil 1iy; Al parts of the system must be
fiexivie, both regarding use and time, o
affapt themselves to possible modifications
in the productive orgznisation and
madernisation of the hotel.

-Safesy and Heatth: Clieris and sraff
must be guzganteed that sll the
conditions faid down in the refevant
regulations witl te camplied with.
~Maintenance: All installations rast be
accessible, and, if possibie, should nit
need very speciaised techniciars, The
elements making up the system should be
such that they can be easily dismantled
ang transported,

-Mability: It should be possible to
dismantie, move and trensport all the
parts in order to guarantee repairs and
allpw combinations. Cleaning and
preservasion work shou't also pe
faeilitated.

~Pratection: Tac conditians shouid be
such that they efficiently make i1 pasier
the defense armospheric conditions,
unsuitsbic teraperature tevels, insects, sun,
smoke, noise, smizlls, ¢t

~WModeration: All eiements shouid provide
for ccongiie prodaction of sesvices,
leaving aside these which do not offer the
efient added value. ’
-Value: Eacit component is to be chosen
respecting Lhe maximum vatues which
quarantee 1ts correct amartization within
the limits of s useful ife.

9.~THE DISPOSITION QUALITY OF A
HOTEL SYSTEM

" This is defined® as the cxtent ta wiich the

user of a hotel establishment can acquire
is continued use, Obvinusiy, takng the
hote! as a system, each of its pars will
have 3 decisive influence an ensaring that
ite use is cacrect or nat - lifts, kitchens, air

‘conditioning, #1¢. - U is therefore a

question of describing the form of

interaction of cach of these parts which
make up the hotet as a whole so that it
will function properly, The cbjective wl}
be to reach a level of availability which
approximates 100% throyghout the useful
life envisaged for the hotel.

Availabifity will retlect two variables
regarding quaiiiy

1. Rettabitity, understood as the frequency
or prebability of breakdowns.

2. Maintainability, which expresses the
ease ang speed with which repairs can be



exeeuted once the breakdown has
aceurred,

This guaiity attribute is of enormaus
importance in tourist companies, given
the extreme importance in this sector of
technical instaltations of different types,
whase reliability and maintainabiiity is
essential for Service Guality.

It we consider a component of a hotel
system, e.g. the [fts, they will only be in
nrder and ready to give service during part
of the time, since the rest of the fime wili
he used in maintenance and reparation of
breakdowns, Thus there is an avaitabic
time and a non-avaitable time.

tis said that a part of the system is
available when it is in operative state, that
is, ttis in available time, The availability
or availanifity factor “Fd" could therefore
be defined as the quutient between the
time in which a component finds itself in
vperative mode -and the totai time. The
intrinsic availability “g" would be the
quotient between the time when the part
15 used and the total time without taking
into account the stoppages for available
dme not used (bad organisation, ete). Low
values of these factor could be due to
rauses such as bad preservation, slowness
of repairs, lack of spare parts, bad
raadition of the machine, et

The foregoing definitions would be
expressed as follows:

Where.

Fa: gvailability factar
H .+ available time

H o total time

H

de ot
H,+H, +H,

Where:

il intrinsic availabil:ty
H . utilisation time.

H . maintenance time

H - repair time of breakdowns

The components of availability can be
seen on the graph,

Availability can also be defined in
statistical terms such as the prabability
that equipment as a whole or 3
component operates satisfactority at any
given time and does not suffer
breakdowns which cannot be repaired
within the maximum time Hmit allowed,
that is, it woald he the average
perceniage of time during which the
systern is available for service,

That is, it would be the quotient

Avaitability = . ATBB .
ATBB + ART

Where ATBB is the "average time belween
breakdowns” and ART is Lhe "average
repair time”,

Taking availabitity from this viewpoint,
machines, installations and the remaining
infrastructure of & hotef can be classitied
into twa groups:

1.- Main components, the breakdown of
which will seriously paralyse hotei
production or an important part of the
same: the electricity or water supply
netwaork, ete.

2.- Components which function on their
own, and secondary elements working
with others: service lift, air conditioning,
heating, kitchens, ete.

The quotient between the utilisation time
of a component and the time it is
available is called the utilisation factor "F
u” It indicates the quality of the
arganisation and planning of the hotel
system. In effect, if an elément such as
the air conditioning, is nat used when
required ir spite of being available, this is
due to the fact that the organisation has
nat correctly fareseen its use.

By paralvsatian index "p*, we refer o the
relationship between the time of
stoppages due to bad management and
organisation of the hotel system, bad link-
up of machines and instaflations,
stoppages due o breakdown of other -
machines, etc.. and the total time,
Exploitation factor “F a” 15 defined as the
quotient between the utilisation time of a
machine and the total time.

These relationships can be expressed as
follows:

H
F ===
n Hd
Hll
F, = w
He
p= *H—l
where:
F .o utilisation factor.
H . utilisation time. N

H . available time or aperative mode,*
F.: exploitation factor.

H - tatal time.

p: paralysation index.

H = stoppage time due to bad
organisation and management,

The follpwing can be easily deduced from
these definitions: :

E, =F..F,
F, = d +pe(1-d)

9.1 AVARABILITY OF A SET OF ELEMENTS
WORKING IN A SEQUENCE.

Suppose there are "n” elements working in
a sequence, that is, that eath is supplied
by the previous one and supplies the
following one 19.1f each of these has an
availabifity facter Fdi, the availability
factor of the whole vould be

ko, = [T,

il

In effect, the non-available time of each
element “i* will be [1 - F di). In this space
of time all the elerments will be paralysed
even if they are available. Only in the
fraction F di of possihle work would the
elernent "i+1” be ahle to work, and so on
successively.

If we suppose there to be intermediate
supplies hetween the machines,
instatlations or operations, sufficiently
important not to run out even in the
event of the maximum duration of
stoppage of a process, then

R = min(F, }

which, obvioushy, widens the availability of
the system as regards not having -
supplies.

9.2 AVARRABILITY OF A SET OF EQUAL
ELEMENTS WORKING IN PARALLEL.

Suppose there are "n" equal elements
working in parallel, with an availabitity
factor Fd. If we have a sulficiently big set
of elements, a fraction F d. of these would
be available, and another fraction { - F d)
would be non-operative. If we extract a
sample " of these - those which make
up our equipment -, the probability of
finding "x" machings available follows a
binomial distribution:

Pl = () B0 B e B

The probability of the equipment having.
stopped totally, that is, that nonc of its
components is in an operative mode will
be:

PO}~ (1- £,

and the probability of the eguipment
being available, even if it is only pne of its
components, will be:

F,_ =1-Q-F)

-Likewise, with “d" being the intrinsic

availahility of each element, thak of the
set, following its definition will be:



)
d,, = me—
T 1e(1- g

9.3 GENERAL CASE: AVAILABILITY OF
SOME EQUIPMENT FORMED BY SEVERAL
MAIN ELEMENTS WORKING ON A

* PRODUCTION-LINE WITH EQUIPMENT QOF
AUXILIARY ELEMENTS.

if "n” main, equal elements work in
parallel with an availan Gty factor F dp,
the availability factor of the whole is,
according to what we have seen:

RN

Simifarly, 1 "m” equa’ suxiliary elements
wark in parallel with an availapiity foctor
of F da, the svailability factor of the whole

AN

-

As both sets of equipment werk i sgries,
the whole will have an availabifity factor:

(8, = [1 ( -F,’)"} -[1- (-5

10, RELIABILITY OF A HOTEL SYSTEM

If the tacil.ties and instaltations, clements

and processes which make up a hotel
system rever broxe down, and no fime
fad to be spent on maintenance, the
availability of the notel as regards the
chient would be 100%. However,
equipment does breax down, su thal
avaiability will be a funclion of reliability
20), which is defiricd as the probability
that a system will function satisfactority
in a given time interval, without suffering
irterruptions ir ;s work through
breakdowns of any of its parts, provided
the said system is ussd under certain
defined conditions. &
equipment can be czused by detenoration
due 1o use, 1o the ardiroament or to
chance.

This concept can be related (0 the average
numbes of hours between breakdowns, or
the averzge time betweer breskdowns
(ATBB), being definer as the refationship
betweer the number of hours worked in a
given time interval and the number of
breakdowns suffered in this same period.
Nevertheless, we mist take into acrount
that the statistical vaiidizy af the such
paremeters is good for ong periods of use
af the equipment,

There are technigues, such as the Medal
Analysis of Brezkdnwns and Eftects

(MARBE} 23, weidely used in other fields (for -

exarmple in the motar indusiryl which
allaw; the designer of a product, in our
case of hatel installations, 1o have &
mathadics newledge of the possibie
5 and effects of the breakdowns
b could occur & hote! before
finishing its plar.

1001 RELIABILITY CURVE OF A PIECE OF
EQUIPMENT.

Equipment often folows a familiar
breakdown model. if 3 record is taken for
a given component of the number of
breakdowns per unitof time - the
hreakdown rate - there are three periods
or different zones tor equat time intervals,
This is called the Reliabiiity Curve of a

Machine 22, These zones are differentisted

by the frequency of ireakdowns and their
cause.

1.~ Early maortaiity period or that of
premature breskdowns. This is
characterised by a high rate of
breakdovwns which grise at the beyinning
of the tse of squipment ar inslallalions,

and decreases with time, They are caused
by errors in design, manutacture, ust or

because of incorrect application or other
identifiadic causes. 1t s during this period
that a machine is said to te “running-in”

2.~ Peripd with a constant rate of
breakdowns, These breaxdowns, which
appear at random, are produced by
imitations caused by the design, plus
mishaps produced by use or Had
maintenznce. The “useful fife” of
instailations would be that penod of time
daring which the breakdown rate is
constant, with the reliability level being
acceptable. It one wanted th reduce the
number of breakdowrs, it would probably -
be neeessary o redesign the praduct.

3.~ Worn out period. This is characterised
by an inereasing number of breakdowns as

time progresses, due 1o the age and end

of the usefut ite of the equipment. To
reduce the breakdown rate, it s necessary
either o replace the worn-out
Corﬁponen’rs as a preveniive mepsurt
before there is g disastrous breakdown, or
o renewy Lhe equipment.

Biven that the period with least
nreakdowns is that of -andom fauits, it is
advisable to restricy the use of
components to tis period, prvided one
wishes to reduce the frequency of
breatdowns. Theve ase two ways of dong
this: :

a} Through preventive ageing of the
machires or their components, whereby
they are subiected to a preliminary
operating period To eliminate premature
Taults. Often they are "purged”, 2., a
component is made to funetion tor a time
ta prevent later proniems when it i
mstalled in The system.

) Through preventive substitulion,
wherzhy the units or components are
changee whien they reach the end of their
useful life, wizhout waitieg until they
break down, thus avading massive cases
of mortality ¢ug to age.

i these two rules are followed, we can
zralyse refability proviems with the
hypathesis of a constant breakdown rate.

I this case, the breakdown time is
exponenlially™ disributed. The
exponential retiabifity formuia is based on
this; '

R{t) e P

where

A1) = Probability of funetioning without
bregkdowns during a period of time equai
to or greater thal .

e= 2718

U= A specific period of operating without
breakdovms.

gl = Average time ostween breakdovins,
A~ Breakdown rate [ the reciprocol of m),

Thi grobability of survival or relistility can
ve generalised in the distnbution funchion
of Weitwt:

R{) _e‘(ilf}

where "b"is 3 paramsier of form, which is
equal to the urstwith the constant rate
of breakdowns, if b1 the rate pf
breakdemam diminishes with time,
corfespanding 1o the perod of “early
morkality” 1f b1, the breakdown rate
increases with time, correspunding 16 the
worn out period. When b=3.5, the Weibull
distrigurion is very redr the noreal rate,

T is called “characteristic duration” s14 is
a situation parameter i+ the Weibull
disiribution defined ss the necessary time
for the probability of breakdewn to be
63.29%. In effecs, if t=T, then

-

Ri) = IR, ()

anl therefore the probability of
breakdown is 1-0.368 = 0632

[t results form the funciion of the Weibull
distribution, by mathematical
devetopment, that the oreakdown rate
wnuld be:

R(=1-11f- xl(t)] -

- where i) would indicate the percentage

of units which had still not broken dawr

" up o the duration 1, but then break down

in the fallowing time intenval {t+di).

10.2 THE RELIABILITY OF THE SYSTEMS.

Tag relability of a sysiem formed by a set
of comporents depends an the individual
reliability of the constituent parls. ’
Mathematical models for systems aim to
cafculste the reliabality of these starting
from the tehaviour of the fower level
mechanisms, We witl eansider, for stady
purposes, the refiability of sels with
components carnected in series and in
parailel.

a) Systems with components cannected in
SETies:



The system is formed by units conneeted
nnc after the other, so that the breakdown
©of any of these means the breakdown of

the whale. In this case, if "n“ components
function independently, and the ""-th
component has a refiability Ri(t), then the
celiability of the complete system R{t] is
given by the product of the different
reliahility figures.

p(ng- £ '“(MT

A consequence of the law of the praduct
is that the refigbility of g systenm with
components connected in series rapidly
diminishes when the number of
comporents is increased.

With very low breakdown probahilities, we
can simplify this {product of insignificant
probabilities);

ps) w1+ R(9)= 1T ()

b) Systems with components connected in
parallel:

In this case, the components are placed so
that the system will only stap functioning
il all the components stop warking. (f 'n”
companents which function
independently are conneeted in parallel
and the i-th component has a reliahility of
Ri(t), the relinbility of the complete system
will e as follows:

Pt} = ‘M(M)

anid as for the probabilibies of a
breakdown:

P{itioan) = 1- R(1) = f! P, (s )

The faw of the praduct in this case means
that the probabilitics of a breakdown in
the system with components connected in
parallel diminishes rapidly when the
number of contponernts increases.

" Thus, it is advisable to adopt alternative or
redfundant resources |gas and electric
ovens, auxiliary tank for drinking water,
emergency tights; ete} which will ensure a
high prabability of functioning in those
cases concerning equipment of major
importance for the tunctioning of the
notel. These details should be included as
an integral part of the design quality of
the hotel system, although buitdings

. already in existence could incorporate

Lhent when extending ar refosming their

instailations ta ensure that, with the

passing of time, solutions exist in the
event of internal or external breakdowns

(water and electricity supplies, cle.).

1. MAINTAINABIUW OF A HOTEL
SYSTEM

Maintainabifity is one of the parameters
making up the quality of a system which
= mast direetly contributes to its availability,

It can be defined as the probability that a
component in a hreakdown canbe ©
completely repaired to operating level,
within a set period of time, when the
jepair action is carried out in accordance
with pre-established procedures. It can be
divided into inspectionability, this being
the probability that the checks and
programmed services are carried out
within the set.time limit, and the
repairability, which is the probability of re-
estanlishing the service after the
breakdown within a set time period.

Maintenance of a hotebsystem? is taken as
referring to the technical-economic
activities as a whole which are aimed at
making the instaliations available so that,
they function in the mast profitable way
possible, 1o the full satisfaction of the

cients. The aim is to maintain the aesthetic

characteristics of the hotel so as to ensure
the safety and comfort of clients.

While it is abvious that it is highly
profitable 25 as regards the total
operating costs of hotel installations to
maintain them functioning, there are
other benefits which a hotel can gain
from a good maintenance policy:

1. Ar increase in the safety of clients and
employees, reducing any possihle
responsibilily in which the company might
incur.

2. A reduction in customers’ complaints
regarding bireakdowns.

3.t alse gives a tavourable impression of
good hotel management because, if
everything works satisfactorily, both the
quality of the service given by empioyees
and the prestige of the company will be
ircreased.

Itis easy to understand why a proper
maintenance of the machingry,
installations and equipment which make
up the hotel infrastructure is so important
if we wish to achieve 3 high degree of
reliability and, therefore, minimum
praduction costs. Maintenance operations
should be carried out for both equipment
which is in active use and that which is
not. In the first case to prevent

- breakdowns from oceurring and to correct

any that do, and in the second case so
that equipment will be ready for use at
any given time.

The most important installations which
have to he considered when Lrying to
avoidd accidents andfar important
breakdowns would include those relating
to the electricity supply (general
installations, power supply, lighting,
cormmunication systems..), the water and
drainage system (drinking water, hat
water, drains..) safety and protection
systems {protection against fire,
emergency plans..), lifts, kitchen
machinery (electric and gas ovens,
refrigerators, extractor fans, fwers ), air-
conditioning, heating, Lk ’

i

Any hotel company, however smali it may
be, should include investment costs for
maintenance and innovation in its budgel
every year, Terrible failures have resulted
from not carrying aut this type of
analysis, trusting only the intyition or
“wide” experience of the person in charge
of the establishment.

11.1. PLANNING AND PROGRAMMING
MAINTENANCE,

Planning and programming the
maintenance of the different pieces of
equipment which make up a hotel
complex will depend on a series of factors
such as the size of the company, the
complexity of the machinery, the number
of identical elements, the type of
aperations, the cost of stoppages, and so
an. It is always essential to have a syste
that avoids, or at least reduces,
breakdowns, that detects and diagnoses
defects, and repairs and corrects those
caused by wear and tear naturally, always
abiding by the company's economic
budget.
There shauld be Auxiliary Services in
existence, which will vary in accordance

" with the size and complexity of the hotel

company. The variety and complexity of
the instaliatians require that this
department should be directed by a
technical manager ana staff with
technical experience in a wide variety of
different fields. However, reality seems to
differ cansiderably from what is desirable
in theary, and in this type of companies,
¢specially those of a seasortal fature, it is
aften difficult to set out'a clear and
definitive division of (abaur, in which cach
person carries out the tasks which come
inte their professional field. It is often
necessary ta resort to external contracts
to alleviate deficiencies or defects which
cannot be corrected by the hotel's own
staff. :

There are a variety of maintenance

systems which may be applied™ They are
really not strictly classitied, and each
company must work out a compromise
between the various methods so that’

these methods complement each other. As
a result, while some hotels might apply an
advanged preventive system, in many

cases in the tousst industry, installations
are left to function untif they are forcibly

_closed down due to breakdown, We will

now proceed to comment on-each of
these forms of maintenance.

-Maintenance by breakdown: This system
ronsists in leaving the equipment in
operation until a problem arises. The
maintenance service deals with it as soon
as possible. If a bulb does not wark, itis
replaced. If there is a lcak in the roof, a
secfinn of it can be resealed so0 as to solve
the problem. A large amount of the
maintenance carried out in the hotel trade
i5 repair maintenance, with these rcpairs
being carried out mainly by external -

-



experis In spite of the apparenl economy
of the system, it can only be justified for
certain installations or systems, since this
policy is not suitable for elements of yreat
responsivility ac cost. The economic
problem which a hatel faces when an
important machine suddeniy ana
unexpeciedly stops {lifts, caakers, ete bies
in the fact that this might pug ali ar parl
of hotet production 3t a standstill, ar
even generate safety problems.

~Routine maintenance: This is another
step it maintenance planning, General
instructions are giver: for the maintenance
of homogereous groups of machines
along with the frequency with which this
work is 1o be carried out, which is decided
in a maore or less arbitrary fashicr. The
hotel does not, therefore, wait for a
breakdown 16 accur. These services usually,
inciude greasng, tests inspection and
adjustments. 1t is a lovr cost system,
because of its simplicity, and can solve
many breakdowns before they oceur.

~Programmed or planned mainteénance:
The main advantage of this system as
cumparéd o the previous one ies in the
fact that machinery and instailatians are
checked more thoroughly. Tne funetioning
of cach piece of equipment is examined,
taking into account the manufacturer's
instructions, the form ar method of use,
its Jacatinn, ete. Thus, substitution cycles
for servicing are abtained for Lhe most
imgortant parts of the hatel's machinery,
and these cycles as a whole tell us the
amount of work that should be
pragrammed. This method atllows glanning
and, therefore, @ record of breakdowns,
frequency, damaged parts, ete. which can
improve the system in the future through
changing the frequency of servicing,
imyroving spare part stocks, ete. This
slows the effectiveness of the system to
be increased to efficient operating .evU;
and to minimize breakdowns. i

~Freventve maintenance: Thisis a
variation of the previous sysiem, in which
statistical tools and probatlity
caleulations are used to allow the
frequency of servicing and the detalls of
the work 1o be undertaken to be set with
maximum accuracy, especially as regards
the substitution of key parts, This is done
by carefully recording the duration time of
the mast important parts and ali those
details which help to caleulate the "ife
expectancy” of the parts shill in operation.
Under this system, the part or set of parts
- are changed when the previously set time
to do so has been reached, even if they
are found 1o be in good working
condition. This is an expensive system, but
it tan be applied to cerain key machines
in our productive processes, or where
personal safety makes it essential. In this
ma:plenance procedure, and even in the
previous ane, it is passible to speak of the
“eritical part method” This would be the
part that has a shortest life expectancy
and sets the duration for the rest of the
replaceable parts as its multiple, This sets

O

the time rhythms as regards the

replacement of parts.

~Corrective maintenance™: This would be
the waork as a whele which tends Lo
diminish the need for maintenance, based
or exhaustive studies of the breakdowns
registered, with sl the infarmation on the
working conditions of the machinery,
marfufacturing processes, immediate
causes of the problems, duration, repair
costs and stoppage costs, ete, With this
information, it is pussible to correct
failures from an integrat perspective, that
is, beginning by possible modifications or
improvements in the machines, working
conditions, ard it may even question the
preceding maintenance system. it
assumes 3 change in the maintenance
philosophy, which may intlude
introducing minor changes in the design
of cormponen:s that frequently fail,
replacing elements for better ones or
correcting chronic probiems, It would be a
complementary system which, together
with the previous systems, wouid act on
the productive process as a whale in the
medium term, signifieantly reducing the
maintenance work burden, As a result,
breakedowns wauld diminish along with
the results of stoppages and 'maintenance
costs would lessen. IF, for example, paiat
is confinualiy peeling off a surface, the
corrective mainienance must remove that
surface snd install a steam barner; in this
way mainterance is replated by
eliminating the cause of commuon
preblems. Another example viould be the
replacement of exterior wood, which
needs frequent coats of paint, by panels
of aluminium or other materials requiring

- nO mainicnance,

It is clear that the process of perfecting
the systems studied is a function of the
need of intercepting byeakdowns before
they accur. in maintenance by breakdown

+ {his need dogs not exist. in routine’

maintenance failures begin to be detected
before they arise, while in programmed
maintenance and preveritive maintenance
the aim is to guarantee functioning
without hreakdown, using the probability
index considered most suitable. In these
cases, the ojective is fo detect passible
failures as eady as pussible, but nothing is
done to remedy the causes. This begins o
happen in corrective maintenance,
However, it wouid be logical to think
about maintenance during the design
process or when acquiring machines and
installations.

Speaking in general terms, preventive
maintenance is more expensive in the
short term, but makes it possible Lo

programine times when equipment will be -

oul of service and avorl disastrous
breakdowns, thus it increases the
efficieney of the service. Maintenance by
breakdown is chicaper in the short term,
but it does not allow aut of service times

1o be programmed in advance, thus

increasing the probability of sertous
breakdowns occurring, which will result in

3 decrease in the efficiency of the service.

_Basically, the fellowing aspects should be

considered when setting a maintenance
policy: type of equipment, maintenance

- plan, renovation or replacement plan,

spare parts, informatian from the supplier
and the user, and the necessary staff,
tocls installations.

In the hatel company, everything that
should be under the supervision and
contro! of maintenance services
linstatlations, machines, huildings, etc)
should be listed, and the specihic
elements to be checked and the
frequency of these checks should be
cecided. Theee should be a Handbook of
Hotel Infrastructure Use in which
reguiations on use, fisks, inspection and

-~ maintenance plans, a list of important

documents and a record of changes in
the hotel instaliations should all be
entered. The hotel company will have
technical information availabie 10 aflow
them to decide on the human resources
(form inside or outside the hotel) and
technical resources necessary in each case
in arder to apply the plan envisaged. A
historical file is also required with fong
term information which can offer ]
valuable statistics when taking decisions.

In any case, when externat services are
needed to carry out maintenance of
repairs on the hotel installations, quality
criteria should be applied when choosing
the service suppliers, since aur cliepts
could suffer from bad management by
third partics which wouid, in the end,
affect the image they wil keep of the
HBIGH

11.2 ESTIMATION OF SPARE P(\‘:‘.T
REQUIREMENTS, N

Once the maintenance pelicy has been
decided, the taw of companent failures

wilt be influenced by this. We must make
an estimation of spare part requirements
in which we must consider replacements
due o time limits and breakdowns
expected in the service. In the cuse of
components of eguipment with a
constant rate of failure, the necessary
number of spare parts for breakdowns in
service can be calcufated, for a Given time,
with the desired level of reliability by
means of the Paissan distribution™. In this
case, it is shown that the probability of an
incident with a constant breskdown rate
" oceusring *r times in a time period of
s

e (M)

P{t) =

"JF we wish 10 cafculate the probabiliy of -

having "r” failures or less in an period of
tirme “t°, we will have

Pirt) = i M(M)[



12. THE ADVANTAGES OF HIGH
EFFECTIVENESS IN A HOTEL SYSTEM

The benefits for 3 hotel company which
manages an infrastructure with a high
quality of design and disposition
trefiahility and mantainability) result as a
logical consequence of certain factors
suech as: )

~The high acquisitian cost of the
investment required for selting up hotel
installations. )

~The not always adeguate use of
instatlations en the part of customers, due
Lo their increasing complexity and the fact
that, in consequence, a certain degree of
effart by the hotel's design team is
required Lo adapt to these circumstances.

~The complexity and automation of a big
percentage of hotel equipmént and
systems, which are highly integrated with
athers [non- regundant connections in
series) fan cause important stoppages in
the development of the service process.

A high level af quikity in the design and
dispasition of a hotel system would resull
in the following advantages, among
athers:

~Redurtion in lahour needed, bath for
maintenanece, since the availability of the
equipment is high, and for the hotel staft
a whole, berause there would be less
aiting time caused by breakdowns, the
oroduct and service routes vould be
oplimised and, therefore, the periods of
inactivity of the hurean esources would
diminish,

W

~Reduetion in the cost af necessary
materials for maintenance and
priduetion. Reduetion in energy, water
and other supply costs.

-Increase in the quality of the services
rendered to elients and of the products
praducerd. A hote! has been planned that
iz appropriate fo the requirements of both
interng! and external clients and the
campany manzaaing the hotel business,

13. CONCLUSIONS

A multidisciplinary team which applics
criteria of design and effectiveness to the
hotel systern will provide the tourist trade
with ane of the necessary conditions to
ensure quality of service to clients, though
it is not sufficient on its own. A hotel of
these chmactetistics wilt be defined
accarding to the reeds and requirements
of its customers {bath internal and
external), it will look for a high level of
functiprality in s instaliations and will
design its equipment so that the overall
cost of the same 5 the iowest possiblie,
Laking into account the useful life of gach
pieve of equinment, it evel of
consumption and performance. The main
eopuipment and instaliations should nave

redundant or paraliel functioning
mechanisms so as ta increase the end
reliability of the systems. The maintenance
poliey in accordance with the efficiency of
the hotel will reduce clients’ complaints
arising from breakdowns, increasing safety
and reducing costs, These criteria shouid
ve combinid. with a quaiity contral system
in the company which affects every
persan and function, which form pact of
that system eliminating any non-salcable
value and orlenting the business towards
clients, within a competitive strateqy

which has econamic efficiency as its main

objective.

NOTES

Criticism anafysed by CAMISON v YFPES
{1998),

*See CAMISON (1996).

¢ References which analyse these topics
are 1o be found in the bibliography.

" Business integration and co-operation,
staff training and information technology
are analysed by MONFORT, V. M. [1995] as
competitive strategies in the Spanish hatel
trade.

“See CERRA {1980},

“Sometimes unjustified opinions are
transmiited 1o our potential visitors due
to detents in certain instaltations. See
WARHAM [1994). ’

CH S very interesting to apply
methodologies such as the “take-offt of
the quality function, QFD", which not anly
reals with characteristics relating to
guality and custamer satisfaction, but also
considers the usefulness of the )
produttiservice {in our case, @ hatell, the
tire periods and costs, and all these
faclors throughout the various stages of
development and usc of the same, See
ZAIDA (1990).

- See YEPES, V and QLIVER, £ (1995},
“See ROSTRMAN, S, (1992)

@ Framt which Public Administration bodies
need nat be excluded, ROSTMAN, S. (1892)
refers to it as "the low offer syndrome”,

“ This cancept, applied to an explanation
of development progesses in different
tourist destinations, gan be seen in
BUTLER {1980).

“See JURAN anid GRYNA {1993).

“ The imbaiance betweer human wishes
and their purchasing Jevel leads to
different "evels of excellence” for
products and services. Each one of these
levels wauld represent o "grade”, Each
“grade” difference would represent a
difference in the “quality of the design”

“"Value” is defined as the relationship
between the contribution to the functions
of a product{service, in our case a hotel or
part af a hatel, and to the satisfaction of
users’ needs, and the necessary costs for
achieving such functions, See LUQUE and
CARVAJAL {1995).

“* See HEREDIA {1985).

“We must not averfook here the needs of
certain clicnts with limitations as regards
aceessibility, in that small cansiderations
at the time of designing or remadeliing
the hotel infrastructure enoymousty
simplify and facilitate the use of the
instatlations by this segment of clients.

A very detailed study on the physical
and service quality standards was carried
out by the Department: for {ndustry,
Commerce and Tourism in the Valencian
Community {1994]. Also see MEMBRADO,
1 and MOLINA, F (1995).

* Definition derived from JURAN and
(GRYNA {1977).

= The analysis which follows is equally
aoplicable in a hotel ta machines,
installations, tasks carried out by people,
efc. In short, it tries ta characterise

- availability as a process.

< For o deeper analysis, see, WARLETA, .
{1973}, ' '

“ See ASOCIACION DE LA INDUSTRIA
NAVARRA (1991).

* Also calied the "bath curve”, due to s
shape.

* The mechanism which sustains
exponential distribution is that random or
accidental breakdowns are independent of
accumulated lite and, therefore, they are
unfareseeable individually. This is riot
strictly true for machines, due to wear
and tear, but it is a distribulion that is
widely used tecause of its simplicity.

“ An analysis of the techmical situation
and state of conservation of the Spanish
hatel trade in 1991 can be found in MICYT
{1992). -

* Repairs are expensive but can pften be
avoided, since extensive structural damange
is usually the result of insufficient
maintenance, ariginating bath fram ack
of knowledge and from a palicy based on
limited expenses.

= See ALONSO, ). and RUIZ, 1. M: (1982).

# Some authors identify this definition
with activities aimed at correcting failures
and breakdowns detected in the periodic
inspections of programmed maintenance.

7 In the Poissan process, this must be
stable {constant rate of breakdowns)
and the incidents must appear
independently,
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ABSTRACT

Historicaily, the developmert of concepts
of quality has emerged from tie
mgnufacturing industry aad only recently
have they been applied to education ang
training, There is an ssue 0f how such
voncepts may be applied to education and
training instisutions for taurism and
haspitality. increasingly though, students

- are being seen as customers and the

-programme of studies 25 8 proifuct which
is introduced <o satisfy those markets for
education and training. A comparable
approach is that of referring to inputs
such as resoyrees; and outoats such as
the students and their capabitities -
quality here s related to effectiveness and
efficiency.

Hements of a tourism quaiity system are
defined and the idea of approsches te
quality aurdits intreduced. A new paradigm
far quatity in tourism and hospitality
education is suggested based on
inngvative approacies to curricuium
flesign. One key issue that remains is
discussed and this is the move towards
standardisalion of curricuta which imphes
that quality might be measured. In )
corcjusion it isstated that gquality 1s more
of a relative concept than an sbisolute cne
and it 1S argued that quality mechanisms
shauld be self-imposed, rather than
inputted by externat authorities.

1.~HISTORICAL DEVELOPMENTS

It kas been argued that coacepls and
applications of qualily emerged fram the
commervial and ingfushiial sector and that,
in pacticular, the manufactusing industry
~espreially in Japan embraced the idea angd
~putin into practice’. This movemen
pionnered by Denning” and others duting
the 1980's. These influences brought
about the introduction of Total Quality

develop ti

Concepts of Quality applied to
Tourism and Hospitality Education

Management [TOML. "Tota! Quality
Management is essentizily basic
management with customer satisfaction

as 115 foous™,

(n Britain the introduction of Britisk
Standard 5750 in 19792 was the means oy
which prodycers could specify and

sssential fegiures of their
organisation's system to deal with issyes
of quatity, This led to the International
Organisation for Standardisation
producing 15O 9000 which was denved
from BS 5750. Other derivatives have
since emerged.

2.~-TRANSLATION OF CONCEPTS

A key issue waich educationalists and
traners face is how to translate concepts
which arose from the manutaciuring
industry and factory processes to their
present position. A turther issue is how do
we impiement such procedures in our
current institution Greavirnament?,

There is the probiem of adapting concepts
from trhe marufaciuring sector to the
service sector and then appiying these
coneepts to the parlicular sector of
tourisivy and hospitality, Additionaily, there
is a further Lransference problem in terns
of adapting practices from zirlines and tae
hatels sector such as SASY, British Airways
and Sherator, in terms of theie internal
management and training activities, to
our owN envirorments. fspecially in
siluatiens where fourism and hospitality
pducation and braining institulions sre
corirolied by state aythorities and

then ‘naovation, charge and

mipistri
nevw pracegures are slow to be
implernented and there may be issues of
how such concepts are applied. -

3.-THE KEY CONCEPTS

Quality has been defined as “the totatity
of features and characteristics of a
praduct ar service that bear on its ability
to satisfy.a stated or implied need®. Qther
descriptions have facused on fithess for
purpose or use judged by the client,
consumer or purchaser; definitions focus
an chent and eustomer satisfactior. n
common fanguage, qual-ty reflecls

consumer pereeptions of value for mongy
ang the meeting of expectations, The
managemert response within the
organisation is to develop appropriate
operational techniques and activities or
quality contrai mechanisms such s
cheeks and balznees to ensure that
requirements for quality are fulfilled.

Quality assurance are the arrangements by
which an {rstitation discharges its
responsibility for pianned ang systematic
activities to ensure that requirements for
quality are maintained; these are
procedutes a1 processes.

Finally there is the concept of the guality
audis whereoy there is @ syslematic
examinaticn ar inspection of activiics and
procedres to judge if they are
implemented effectively ang are suitable
n order Lo achieve the nojectives which
we have set within the institution,

4,~APPLYING THESE CONCEPTS TD
EDUCATION & TRAINING

The tocus of the comparison petween
manufacturing Wndustry and senvices and
bétween services and educatian is the
tension hetween physical goods which can
be insproted aed services which are often
nraimses oF images. In addition, although
the haspiality industry has afvays been
concerned with the grandinse and the
refined expedence there has been
confusian over the notian of the needs
antd expectations of the customer at all
leve's af provision; thers can be as much
quality ir a fast food expetience as there
my be in fine dining.

There is a nerd to clarity the confusion
over standards or levels of provision and
the expeciation of the customer at the
various Jevels of consumption in lerms of
tng nature of the product. For instance,
airlines set procedyres for tirst class
service and as well they should set
priocedures for ecoromy class service: the
Jevels ard type of service vary immensely
but the key issue is that of satistaction of |
current expectations’. Educatian has not
always bean seen 45 a service, has not
bren focused towards customcr needs, has
citen heen free or highly subswdised by
government and has nolt dlways been




universally available or accessible. To
translate education into the commercial
area is & culture jump and a gap can be
seen to exist; where payment for
education and training is required then
the prospeets for bridging this culture gap
are far more positive,

Increasingly where government is seen as |

the provider and the paymaster then
increasing pressures are being placed on
institutions to become more efficient,
accountable and to be seen to implement
quality cantrol mechanisms, The setting
uprof the Higher Educution Quality

Council in England and Wales [HEQC] is an -

cxample of the concern by the Committee
of Vice Chancellors and Principals of the
Universities of the United Kingdom (CVCP)
to institute mechanisms to provide
positive perceptions overseas of UK
Universities; these are very recent
developments in quality control and
assurance in higher education in general
in one country®. Another country where
quatity in education has been a serious
© government issug is the Netherlands,
‘where a system of external quality
assessment al the Duteh Universities
involves peer review by visiting
“committees followed by a major
evaluation by the inspectorate, Visiting
committees have a remit to attemipt to
measure quality as well as to ensure that
guality assurance arrangements are in
place and are discharged®.

5.~-QUALITY CONTROL IN TOURISM &
HOSPITALITY EDUCATION

Tourism and hospitality education is a
voung fickd of study and relatively
immature™ Jourism programmes vary in
terms of their breadth and focus from a
Broadly “other discipline” based approach
such as links with economies,
anthrapology and sociology o a narrow
‘industry rieeds type of approach.
Pragrammes range fram a study far its
own sake approach at doctoral and higher
fevels to skill-based activities involving
customer refations and presentational
capabilitics at the operative level, The
ternt quality can be used synonymously
with etfectiveness® and this can be
equated with an "output” related
_approach; are the students at the end of
their studies empioyabie and acceptable
ta industry? In addition, the term has

been interpreted as efficiency and
ccqriomy in that education and training is
seen as a cost fo the government or o
employers and this reflects an “input”
approach in terms of resources used and
rerpuired.

Iricreasingly education and fraining
Programmes are seen s products
designed for particular groups of
customers and targeted towards students
af trainees as clicnts; the core clements
must be seen as the curriculum and the
delivery mechanism ar the manper in
which learning and teaching is organised

and the way in which communication
oceurs. Students are seen as customers or

_clients and as markets which need to be

satisfied.

6.~ELEMENTS OF A TOURISM
EDUCATION QUALITY CONTROL
SYSTEM

These elements may be defined as a series

of stuges which any unit, school or

institution should adhere to®

1 Common Features of Alf Institutions
Quality Assurance & Control Systems

~Purposes and methods are agreed-
institutional mission exists and
programme objectives defined.
~Agreement on what is acceptable
evidence in the monitoring and review
Process.

~Channels of communication and -
pracesses are effective.

~There is participation in decisicn making
and review procedures,

-All fevels of staff and siudents know
their responsibilities and accept them.
~There 15 a commitment to staff review
anrl development, improvement and
training.

~There are cyeles of review and
monitoring and feedback oceurs.

2 Common Activitics in Tourism &
Hosprtality Training und Education

-Admissions - There is eruality of
oppartunity; what proportion of these
admitted complete; all personal,
professional and educational experiences
of the applicant are taken into account;
are there alternative entry routes into the
programme for mature entrants?
~Information - Is it usctul accurate and
reahstic; is there a marketing strategy for
patential clients of the institution; is pre
entry guidance given?,

-Sefection process - s it Clear, known by
ail staff and fair and sound in terms of
procedure? )
~External accreditation and validation -
Has the programme heenapproved by
external bodies, experts, examiners and
industry? Is there a.ctear idea of outcomes
and learning experiences? Are there
external examiners and reviewers
appointed and if so by what mechanism?
~Internal programme approval - Has a
process of the serting aims, academic
rationale and programme characteristics
been undertaker: internally within the
insfitution.

~Resonrces - Have academic, space,
library and assessment matters been
considered; are work experience positions
arranged?

~Participation and Reviews - Are there
schemes for participation in review
processes by all parties such as teachers,
administrators, students and external
bodies?

~Teaching delivery progression and
assessment - Are there means and

modetation by which this information is
available especially to students in the

form of a handbook?

3 Approaches to Quality Audits in
Education & Training

-Evidence is colfected from students,
external assessors by peer review and from
emplayers.

-Communication procedures are checked.
Are these rales, responsibilities and lines
specified? Is there documentation? What
evidence is there of innovation in
learning and teaching?

-How are programmes monitored and
reviewed, what feedback accurs and what
is recorded and detioned? g
-How are statf appointed, developed and
appraised?

~How are students supported in terms of
learning, guidance and facilities?.

~-What are the students outcomes and the
procedures in terms of progress,
assessment and appeals?

-Is there a process of comparison with
external standards and is verification
undertaken?

~Judge if there is evidence of participation
and a clear statement of responsibilities -
academic, technical
managerialfadministrative and students.

In summary, an audit assesses if you have
detivered what you have promised, and
checks on procedures and internal
mechanisms,

7.-TOWARDS A NEW PARADIGM FOR
DEVELOPING QUALITY IN TOURISM &
HOSPITALITY EDUCATION

One of the key activities which education
and fraining institutions engage in is that
of curriculum development and it is
argued that this isthe key and core
activity to developing quality control and
assurance procedures.

A range of models exist in terms of the
curricutum devetopment and course
design. One designed by Manwaring and
EHon # suggests that these are central
processes of (i} setting of objectives (i)
devising cantent {iii) establishing methods
and (iv) devising assessment, and that
these relate to each other. The setting of
broad aims for a programme links into
these pracesses as do the evatuation
procedures.

External to these activities (or internal to
the institution) there are jssues or
influences of eosts, resaurces, attitudes
and poiicies. Tourism and hospitality are
new subjects in many countries and in
traditionat instituticns there are real
cancerns and threats to developing a
programme and progressing with it.
However, if taken to its logical conclusion <
a tharough constderation of curriculum
course and design might cover many of
the stages of any nuality assurance System
in an educational institution.



There are g numher of ways jn which the
concept of the curriculum may be viewed,
but, essentially it is a focal point in which
certain elements come together to provide
tie student with an educational
experience. It may be very traditional and
standardised in its approach. This s where:

-Skifls or knowledge 10 be transmitted are
pre-decided

-The body of knowdtedge is arranged into
logical units for communication W
students

~The tutor develops the plan for the
presertation of the infarmation to the
student

-The Lutor selects the most effective
means of transmission

A more apen sysiem which is student-
centred rather than teacher-centred is the
process approach.

There is an emphasis or learning and
learning experiences

-& mechanism for student consultatinn is
pul into piace

*-Student needs are identified and a
programme nrganised 1o meet these needs

-Evatyation is a key mechanism to ensure
that student needs are et and if not the
Process is revised

Further to the process approach if we
consider elements of harizontal
integration-and vertical articulation then a
mare hafistic concept of curacutum
develapment can be developed. There is
an interface between the subjects of
study, the iearners of different
characteristics and their experiences and
the mass moedia, cultural activity, extia
curricular activities, the home, the
commun:ty and the world of work. These
harizontally constructed elements feed
irto the warld of curriculum design ang
subjects of study, '

In @ vertics! sense we necd o consider
students prior experiences and prior
education through their experience of the
curriculum 1o their gost education and
training experience, This is arguing for
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integration of tourism inta the context of
everyday life, host communities, schools
and pre and post-formal education of &
specific or technical nature,

These dimensions indicate that a holistic
approach to curriculum design is student
centred, s focusing on fearning rather
Lhan teaching and that the process.
approach is the appropriate route to take.

-Although difficuli to apply it Hlustrates

ihnavation in fearning and teaching, it is
fedrner focused rather than teacher
imposed and might be seer: as a preferred
approach-because it integrates with
elements of the quality audit.

Ore major and key issue remains though,
and that is in reality centralised providers
of education and training develop
standardised or core or basic curricula
‘where content is prescribed. This approach
towards standardisation may be scen as
facititating the measuremen: of guality
with a move towards the grading of
educational institutions according to
teaching guahity and research output.

This feaves us with a number of key
nuestions; does the develupment of a
standardised curriculum attow for
innovation in learning and teaching
processes? Does it alipw for student
centred approaches and the integration
of the teaching of tourism and
hospitality into the wide contexts of the
environment and the community and the
pre and post farmal education phases?
Does it aliow for the development of
continuing vocational educatian and
training for those it work and tor the
development of new and experimenta
ideas n forms of delivary? -

Any move towards standardisation might
imply that quality is an absolute cancept
by which precist measurement may be
undertaken. Perhaps quality is more of a
relative notion whereby we and others can
cheek on aur progress Lowards aims and
chjectivés previously set and where we
theck procedures and processes have been
put in piace. Quality procedures in tourism
and hospitality education can he self
imposed and we can make appropiate
camparisons, but maves towards
preseribed activities lead ta problems of

" how we can judge and measure in an

absolute sense.
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