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Resumen: En este articulo se exponen los resultados del estudio cuyo objetivo es identificar las motivacio-
nes que impulsarian a las termas de Portugal a implantar y certificar un Sistema de Gestion de Calidad
(SGC), conocer los beneficios que perciben que obtendrian de esa implantacion, asi como analizar el grado
de madurez en la gestion de la calidad de estas en la actualidad. La metodologia de trabajo consiste en un
andlisis descriptivo junto con un andlisis factorial que nos permitiran validar las escalas de medida. La po-
blacién objetivo son las termas de Portugal, pertenecientes a la Asociacion Termas de Portugal (ATP), con
una poblacion objeto de estudio de 32 termas activas. Los resultados obtenidos indican que las motivacio-
nes mds importantes que impulsarian a las termas a implantar un SGC son de indole interna (mejorar los
procesos y procedimientos internos, el control y la eficiencia de la empresa y servir de base para la Gestion
de la Calidad Total). Los principales beneficios que esperan obtener son ofertar servicios de mds calidad,
mejorar las ventas e incrementar la conciencia de calidad de los empleados. En los factores criticos anali-
zados, las termas de Portugal presentan un nivel de implantacion o un grado de madurez superior al 70%.
Palabras clave: Gestion de la calidad / Termas de Portugal / Motivaciones / Beneficios / Factores criticos.

Thermal Baths of Portugal, Quality Management Maturity Perceived by the Managers.
Empirical Study

Abstract: This paper presents the results of the study presented in order to identify the motivations that
would drive to the Thermal baths of Portugal to implement and certify Quality Management System,
knowing that the perceived benefits gained from this implementation as well to analyze the degree of ma-
turity in quality management of the same today. The working methodology consists of a descriptive analy-
sis with factorial analysis allow us to validate the measurement scales. The target population is the Ther-
mal baths of Portugal, belonging to the Thermal Association of Portugal (ATP), with a study population of
32 active Baths. The results obtained indicate that the most important motivations that would drive to the
Baths to implement Quality Management System are internal motivations (improve internal procedures,
control and business efficiency and provide a basis for Total Quality Management), the main benefits they
expect are offering higher quality services, improve sales and increase quality awareness of employees.
Analyzed the critical factors in the Baths of Portugal have a higher degree of implementation to 70%.
Keywords: Quality management / Thermal baths of Portugal / Motivations / Benefits / Critical factors.

1. INTRODUCCION

En la actualidad el turismo de salud est4 resurgiendo como una alternativa al
turismo tradicional (Brenner, 2005), es una actividad en auge y las termas son el
principal representante de este segmento turistico (Artal Tur, Garcia Sanchez y
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Ruiz Belijar, 2004). Alén y Rodriguez (2004) afirman que “el termalismo es, en la
actualidad, una modalidad claramente emergente y con grandes posibilidades de
crecimiento, por el gran atractivo que sus caracteristicas representan para cual-
quier actividad turistica”.

Este contexto propicia el resurgimiento de las termas en Portugal, que “han
vuelto a poner en valor la riqueza de su recurso natural y abordan el presente siglo
con unas instalaciones renovadas que, sin perder ni un dpice de su cardcter terapéu-
tico del que siempre han hecho gala, incorporan la modernidad necesaria para cu-
brir ese nuevo segmento de publico que busca en la hidroterapia aspectos mds ludi-
cos y mds enfocados al relax y al bienestar” (Pacheco y Garcia, 2011, p. 14).

Las termas, al igual que cualquier empresa de servicios turisticos, buscan adap-
tarse a la demanda de los clientes, cada vez mas exigentes y sofisticados. Por ello,
en la busqueda de la satisfaccion del cliente para poder sobrevivir en un contexto
en el que tiene que competir con otros productos turisticos, las termas de Portu-
gal estan valorando implantar Sistemas de Gestion de la Calidad, conscientes de
los beneficios que les reportaria: mejorar las actividades internas (calidad inter-
na) y el rendimiento (calidad externa) (Powell, 1995; Kaynak, 2003). Esto les
permitiria diferenciarse y competir en un nuevo escenario que se caracteriza por
los rapidos cambios que se producen en la oferta y la demanda (Casadesus, Mari-
mon y Alonso, 2010).

La revision de la literatura nos permitié detectar un vacio en el estudio de la
gestidn de la calidad en el sector turistico. Este sector, con caracteristicas Unicas y
muy diferentes por los servicios que presta -como, entre otras, la intangibilidad
del servicio, la inseparabilidad de la produccién del consumo, la intensidad de la
mano de obra o la heterogeneidad de los servicios-, no puede gestionar su calidad
de igual manera que con los productos tangibles (Camisén, Cruz y Gonzalez, 2007).

En los dltimos afios, muchos estudios empiricos analizaron la calidad percibida
y la satisfaccién desde el punto de vista de los clientes en varios subsectores del
turismo, incluido el alojamiento (Albacete, Fuentes y Lloréns, 2007; Reichel, Lo-
wengart y Milman 2000), los hoteles (Sharpley y Forster, 2003; Tsaur y Lin, 2004;
Briggs, Sutherland y Drummond, 2007) y los destinos turisticos en general (Graefe
y Vaske, 1987; Wall, 1995; Go y Govers, 2000).

Otros estudios analizaron la calidad mediante la evaluacién de la aplicacién de
diversos modelos de Gestién de la Calidad Total (TQM) en las industrias de servi-
cios (Karapetrovic y Willborn, 2001; Sureshchandar, Rajendran y Ananthraraman,
2001; Prajobo, 2005), pero no existe ningln estudio en el sector turistico, y mas
concretamente en el sector balnearios/termas, que analice aspectos tan relevan-
tes como las motivaciones que impulsaron a estas empresas a implementar un
SGC o los beneficios obtenidos, ni estudios en los que se mida el nivel de implanta-
cién de los factores criticos en estos establecimientos.

La revision bibliografica que se hizo nos lleva a realizar este estudio empirico
por tres razones: 1) por el vacio detectado de investigaciones en materia de ges-
tion de la calidad llevadas a cabo en el sector servicios frente al industrial; 2) por-
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que el sector termal en Portugal no ha sido objeto de ninguna investigacién en es-
te Ambito; y 3) por el auge e importancia que el turismo de salud est4d adquiriendo
en la sociedad actual. El turismo de salud, aunque constituye un pequefio nicho de
mercado, tiene grandes posibilidades de crecimiento frente al turismo tradicional,
debido a la preocupacion por la salud, al envejecimiento de la poblacidn, al impul-
so del termalismo social y a un nuevo segmento de publico mas joven que busca
relax y bienestar.

Consideramos relevante este estudio en las termas de Portugal puesto que no
han implantado ningin sistema de gestién de la calidad (ISO 9001), a excepcién
de una terma; sin embargo, si disponen de manuales de buenas practicas. Los re-
sultados obtenidos pueden ser de gran ayuda para los gerentes de las termas que
inicien el proceso de implantacién y certificaciéon de un SGC.

Por todo ello, en este estudio nos proponemos un conjunto de objetivos especi-
ficos que nos permitiran identificar: 1) las motivaciones que impulsarian a las
termas a implementar y certificar un SGC; 2) los beneficios que perciben las ter-
mas que obtendrian de la implantacién de esos sistemas; y por ultimo, 3) analizar
el nivel de implementacion o el grado de madurez en la gestion de la calidad en las
termas, lo que nos permitira determinar los puntos fuertes y las dreas de mejora
de los factores de la calidad.

Para poder dar respuesta a estos objetivos estructuramos el trabajo en cuatro
secciones, ademas de esta introduccién. En primer lugar, presentamos el marco
tedrico en el que se describe brevemente el estado de la investigacion, a continua-
cion formulamos la metodologia de investigacion. En la seccién 3 realizamos el
andlisis de datos y, por ultimo, en la seccién 4 recogemos las conclusiones mas
importantes.

2. REVISION DE LA LITERATURA

2.1. MOTIVOS PARA IMPLANTAR UN SGC

La revisién de la literatura, en lo que respecta a las motivaciones que llevan a
las empresas a implantar un SGC, nos permitié comprobar que las motivaciones se
corresponden con dos objetivos basicos: el reconocimiento de la calidad por sus
clientes, competidores, etcétera, y la mejora interna de la organizacién. Todo ello
permitira incrementar la eficiencia, mejorar el control y la gestién de la organiza-
cion, la reduccion de costes y el incremento de la satisfaccion de los clientes.

Las motivaciones que impulsan a las empresas a implantar un SGC son muy nu-
merosas y de diversa naturaleza, siendo clasificadas en diversas tipologias por los
estudios internacionales. La clasificacién mas frecuente en la literatura establece
dos grandes grupos: internas y externas (Bryde y Slocock, 1998). En el primer
grupo -motivaciones internas- se incluyen el deseo de crear una cultura de cali-
dad, reducir costes y defectos, mejorar los productos o mejorar la eficiencia; esto
es, motivos relacionados con la eficiencia, la mejora del desempefio, la productivi-
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dad y la rentabilidad (Neumayer y Perkins, 2005). Por su parte, en el segundo
grupo -razones o motivos externos- se encuadran el interés por mejorar la ima-
gen corporativa, la obtencién de ventajas competitivas adaptandose a las necesi-
dades de los clientes, el incremento de la cuota de mercado, el requisito de los
clientes o la posibilidad de introducirse en nuevos mercados (Boulter y Bendell,
2002; Heras, Arana y Casadesus, 2006).

Son numerosos los estudios que analizan cudl de estos dos grupos es el mas in-
fluyente en las empresas, y no existe un consenso a este respecto. Asi, algunos au-
tores, como Carlsson y Carlsson (1996) o Jones, Arndt y Kustin (1997), afirman
que las razones principales para buscar la certificaciéon son de caracter externo.
Casadests, Giménez y Marti (1998) y Martinez et al. (2000) opinan lo mismo
cuando afirman que la certificacién es en realidad una estrategia de comercializa-
cion; sin embargo, apuntan que la implementacion de la norma siempre genera
una mejora en el interior de la organizacion (Casadesus, Giménez y Marti, 1998;
Casadesus, Castro y Giménez, 1999). Por su parte, Gotzmani y Tsiotras (2002)
afirman que las motivaciones externas relacionadas con las demandas de los con-
sumidores y con la certificacién por parte de los competidores son las principales
razones para que una organizacion implante y certifique el sistema de calidad.

Otros estudios, como el realizado por la Nottingham Trent University (1998)
entre compafifas del Reino Unido, afirma que la certificacién ISO 9001 supone una
mejor eficiencia de los procesos internos de la organizacion, e identifican que las
motivaciones externas son las menos importantes. En este sentido, Yahya y Goh
(2001) afirman que las empresas que buscan la certificacién por razones internas
encuentran menos dificultades para aplicar la ISO 9001 y que en general obtienen
mayores beneficios que las que lo hacen por motivos externos.

Por ultimo, un aspecto importante que hay que tener en cuenta es que nume-
rosos autores afirman que la implantacién de la norma ISO 9001 es un primer pa-
so hacia la calidad total (Kanji, 1998; Quazi y Padibjo, 1998; McAdam y McKeown,
1999), pero las razones que impulsan a su implantacién (externas o internas) de-
finen en gran medida los resultados obtenidos por la empresa. Las conclusiones
de los diferentes estudios difieren a la hora de sefialar si son mas importantes o
influyentes las motivaciones internas o las externas.

2.2. BENEFICIOS DERIVADOS DE LA IMPLANTACION DE UN SGC

A mediados de la década de 1990 aparecen las primeras investigaciones sobre
los beneficios derivados de la implantacién de un SGC, siendo sus resultados con-
fusos y dispares (Casadesus, Giménez y Heras, 2001). En este sentido, Casadesus,
Heras y Arana (2004) afirman que “ello no se debe a su carencia de importancia, si-
no a la dificultad de valoracidn de estos, en especial en la utilizacién de unas varia-
bles objetivas que representen los verdaderos efectos de la certificacion I1SO 9000”.

Los beneficios que reportaria la gestion de la calidad son mejorar las activida-
des internas -calidad interna- y el rendimiento —calidad externa- (Powell, 1995;
Kaynak, 2003) que, junto con la innovacién, se configuran como los dos pilares
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basicos en los que se apoya la competitividad empresarial, necesaria para la su-
pervivencia de las empresas.

La orientacién seguida por los investigadores varia mucho. Asi, algunos auto-
res se centraron en analizar los efectos de la implantaciéon y certificacion en los
resultados econémico-financieros (Nicolau y Sellers, 2002; Sharma, 2005) y sobre
la rentabilidad de la empresa (Arana y Lopez, 2002; Arana et al., 2004; Benner y
Veloso, 2008; Dick, Heras y Casadests, 2008), mientras que otros autores analiza-
ron los efectos sobre la satisfaccion de los clientes (Rahman, 2001), sobre la pro-
ductividad (Climent, 2005; Teerlak y King, 2006) o sobre el aumento de la cuota
de mercado basandose en datos de caracter subjetivo.

Uno de los primeros intentos de realizar una clasificacién de los beneficios fue
el de Buttle (1997), que los agrupa en cuatro grandes grupos: beneficios en renta-
bilidad, beneficios en mejora de procesos, beneficios en marketing y otros benefi-
cios. En investigaciones mas recientes, como la de Martinez (2006), aparecen cla-
sificados en tres grupos: beneficios organizativos y de control, beneficios en la
productividad y los costes y beneficios comerciales.

Estas investigaciones, asi como los intentos de agrupar los beneficios, fueron
llevados a cabo utilizando dos marcos de referencia diferentes: por un lado, el Sis-
tema de Gestion de la Calidad ISO 9001 (Buttle, 1997; Vloeberghs y Bellens, 1996;
Carlsson y Carlsson, 1996; Larsen y Haversjo, 2001; Tan y Gilbert, 2001; Tari y
Molina, 2002; Gotzamani y Tsiotras, 2002); y por otro, el modelo de autoevalua-
ciéon EFQM (Bou Llusar et al,, 2005; Heras, Arana y Casadesus, 2006; Camison,
Cruz y Gonzalez, 2007).

De los estudios se deriva que la calidad puede influir en el rendimiento de dos
formas complementarias (Garvin, 1984; Reed, Lemak y Montgomery, 1996). Por
un lado, a través de los procesos -efectos internos: funcionamiento interno de las
organizaciones, aumento de la productividad, mejora de la eficiencia, reduccién de
costes, residuos-, lo que contribuira a aumentar los niveles de competitividad y su
rentabilidad al normalizar los procesos, asi como a reducir los residuos y a un ser-
vicio mas eficaz y con menos errores. Por otro lado, a través del mercado -efectos
externos- (Casadesus y Heras, 2001; Singels, Ruél y Van de Water, 2001; Yahya y
Goh, 2001), ya que la calidad afectard a la satisfaccion del cliente y, por lo tanto, a
su demanda, lo que nos permitira incrementar las ventas y la cuota de mercado,
asf como tener una mejor imagen.

2.3. FACTORES CRITICOS

En la literatura sobre el tema qued6 demostrado que para que la implantacién
de la TQM tenga éxito es preciso tener en cuenta los principios de la calidad o fac-
tores criticos (Easton y Jarrell, 1998; Claver, Llopis y Tari, 1999; Wilkinson et al.,
1998; Zhang, 2000), que son las areas clave de la organizacidn que, de gestionarse
de forma adecuada, garantizan la mejora de la competitividad y la excelencia em-
presarial (Kanji, 1998).
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Son muchos los investigadores que realizaron estudios en este sentido como,
entre otros, Saraph, Benson y Schroeder (1989); Flynn, Schroeder y Sakakibara
(1994); Powell (1995); Anderson et al. (1995); Leal (1997); Grandzol y Gershon
(1998); Quazi et al. (1998); Rao, Raghunathan y Solis (1998); Easton y Jarrel
(1998); Rao, Solis y Raghunathan (1999); Motwani (2001); Sureshchandar, Ra-
jendran y Anantharaman (2001); Antony, Leung y Knowless (2002); o Conca, Llo-
pis y Tari (2004). Tras esta recopilacion de estudios, queda patente que los prin-
cipios considerados en la GCT por los investigadores varian de unos a otros, pues-
to que cada investigador senala aquellos que bajo su punto de vista son los fun-
damentales para gestionar correctamente la organizacién y mejorar la competiti-
vidad y la excelencia empresarial. No obstante, es precisa una sistematizacion, es
decir, llegar a un consenso de cudles son esos principios de gestion de la calidad.

Destacan tres trabajos en los que se plante6 como objetivo recopilar los facto-
res criticos utilizados en los estudios realizados en los ultimos afios. Asi, Sila y
Ebrahimpour (2002) examinaron los factores criticos aparecidos en los estudios
realizados entre los afios 1989 y 2000 en diferentes paises y publicados en di-
versos tipos de revistas. Por su parte, Claver, Tari y Molina (2003) realizaron
también una agrupacién de todos aquellos que aparecen de forma reiterada en la
mayoria de las investigaciones. Y por ultimo, Camis6n, Cruz y Gonzalez (2007)
reagruparon y sintetizaron los principios utilizados en la literatura mas relevante
sobre este tema, sefialando diez principios que presentan un mayor o menor gra-
do de consenso.

Todos ellos agruparon los factores criticos de la gestion de la calidad y, aunque
existen diferencias entre ellos, presentan una serie de elementos comunes (Rit-
chie y Dale, 2000). Los factores criticos identificados son los siguientes: enfoque
en el cliente, mejora continua, trabajo en equipo, gestién y liderazgo de la alta di-
reccion, formacion, gestién por procesos, participacién e implicaciéon de los em-
pleados, planificacién estratégica, informacién y andlisis, relacién con los provee-
dores, responsabilidad social y calidad de los resultados.

3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La poblacién objeto de estudio estd compuesta por 32 termas de Portugal® to-
das ellas pertenecientes a la Asociacién de Termas de Portugal (ATP). De los cues-
tionarios enviados a la poblacién objetivo, fueron debidamente cubiertos 24 y re-
cibimos dos incompletos que fueron eliminados, lo que representa un indice de
respuesta del 75%. El proceso de recogida de datos comenzo6 en diciembre de
2010 y finaliz6 en mayo de 2011, realizdndose este a través de uno o de varios
contactos por e-mail con cada una de las termas, con la colaboracién de las ofici-
nas centrales de la ATP.

1 Region turistica de Porto-norte, 12 termas activas (10 encuestas recibidas); Region turistica cen-
tro de Portugal mas Lisboa, 17 termas activas (12 recibidas); Alentejo 2 termas activas (1 recibida); y
Algarve 1 terma activa y recibida.
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Con respecto a los datos de clasificacién de la muestra, 16 termas son de pe-
quefio tamafio y 8 medianas, utilizandose como criterio de clasificacién el nimero
de empleados (entre 0 y 49, pequeias; entre 50 y 249, medianas; = 250, grandes).
Asimismo, 11 termas poseen alojamiento frente a 13 que no, y 8 termas permane-
cen abiertas todo el afio mientras que 16 realizan un cierre temporal.

Para disefiar el cuestionario, en primer lugar realizamos una revisién biblio-
grafica de los trabajos cuyo ambito de estudio son las motivaciones que impulsan
a implantar un SGC, los beneficios que se derivan de la implantacién y los factores
criticos de la calidad que aseguran el éxito de esa implantacién (Saraph, Benson y
Schroeder, 1989; Powell, 1995; Black y Porter, 1995, 1996; Grandzol y Gershon,
1998; Modelo EFQM, 1999; Escanciano, 2000; Casadesus, Giménez y Heras, 2001;
Casadesus y Heras, 2001; Singels et al, 2001; Yahya y Goh, 2001; Llopis y Tari,
2003; Terziovski, Power y Sohal, 2003). El resultado de la revision fue la genera-
cion de un conjunto amplio de items de forma que se garantice la validez interna
de la escala.

En el caso de las motivaciones (17 items) y los beneficios (15 items) se utilizé
una escala likert de 7 puntos (1-nada importante a 7-muy importante). Para el
instrumento de medida de los factores criticos (ver anexo) -liderazgo (10 items),
politica/planificacién de la calidad (9), alianzas y recursos (9), gestién de los em-
pleados (11), aprendizaje (8), gestiéon de procesos (7) y mejora continua (8)-, la
escala se valoré de 1-no implantado (0%) a 7-implantado al 100%, y los encues-
tados valoraron los resultados -satisfaccién de los clientes (7), satisfacciéon de
los empleados (9), impacto social (8), resultados clave (6)- respondiendo a
las cuestiones formuladas en una escala que va de 1-totalmente en desacuerdo a
7-totalmente de acuerdo.

Antes de iniciar los andlisis estadisticos necesarios, realizamos un andlisis ini-
cial de los datos para comprobar si existian errores de codificacién de las varia-
bles, estudiar los valores perdidos y los atipicos. Los errores perdidos son nulos
pues, como ya se comentd, al revisar los cuestionarios cuando se recibieron, si se
detectaba algin dato incompleto se solicitaba de nuevo al entrevistado que lo cu-
briera. En el andlisis de los casos atipicos no fue necesario eliminar ninguno.

La tabla 1 muestra las fases en las que se estructuro este analisis.

Tabla 1.- Fases del analisis

Partes del cuestionario Fases Metodologia
Andlisis exploratorio - i
(SPSS). — Estadisticos descriptivos.
—Adecuacion de los datos para realizar el andlisis fac-
PARTE I torial exploratorio.
Motivaciones/razones - Examen matriz correlaciones.
para certificarse, Anélisis'mul't’ivariante. - Testde esfericid.a}d de BartletF. .
beneficios Determinacién de la es- - Test de adecuacion de la medida de Kaiser-Meyer-
tructura (SPSS). -Olkin.
- Indice MSA.
— Andlisis factorial exploratorio-analisis de componen-
tes principales con rotacién varimax.
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Tabla 1 (continuacién).- Fases del analisis

Partes del cuestionario Fases Metodologia

Andlisis exploratorio

(SPSS). — Estadisticos descriptivos.

— Adecuacion de los datos para realizar el analisis fac-
torial exploratorio.

PARTE H_ L, - Examen matriz correlaciones.

Nivel de 1mplant23c.10n e R - Test de esfericidad de Bartlett.

de los factores criticos AnahSlS’. fnultlvarlante. - Test de adecuacién de la medida de Kaiser-Meyer-

Validacién de la escala. .
-Olkin.

- Indice MSA.

— Analisis factorial exploratorio-analisis de componen-
tes principales con rotacién varimax.

FUENTE: Elaboracién propia.

4. ANALISIS DE DATOS

4.1. MOTIVACIONES

En primer lugar se realizé un andlisis descriptivo de cada uno de los motivos
que pueden impulsar a las termas a implantar un SGC, y a partir de las puntuacio-
nes medias (tabla 2) podemos afirmar que son: mejorar procesos/procedimientos
internos (6,29), mejorar el control y la eficiencia de la empresa (6,29) y mejorar la
imagen de la terma (6,20). La implantacién/certificacién por requerimiento del
sector es la menos valorada (5,04), seguida del hecho de que otros competidores
ya estén certificados (5,33) y como herramienta promocional de ventas (5,54).

En resumen, las mas valoradas son todas ellas motivaciones internas, seguidas
de las motivaciones externas como mejorar la imagen de las empresas, reforzar la
ventaja competitiva con respecto a los competidores y reducir el nimero de que-
jas, lo que significa que la calidad no solo viene motivada por factores internos si-
no también externos, pero observamos que las mas influyentes son las motivacio-
nes internas.

Comparamos estos resultados con los obtenidos en otros estudios. Asi, Buttle
(1997), Tang y Kam (1999); Torre, Adenso Diaz y Gonzalez (2001); Escanciano,
Fernandez y Vazquez (2001); Madg y Curry (2003); Zaramdini (2007); o Cruz Ros
(2007) examinaron las motivaciones que llevan a las organizaciones a implemen-
tar un sistema de aseguramiento basado en la norma ISO 9000 en paises tan di-
versos como Reino Unido, Hong Kong, Espafia, Egipto o Emiratos Arabes (Dubay).
Todos ellos utilizaron muestras compuestas por empresas pertenecientes a secto-
res diversos (industria, construccion y servicios).

Estas investigaciones obtuvieron conclusiones similares a las de este estudio,
puesto que sugieren que las motivaciones mas importantes son mejorar la calidad
de los productos o servicios, la mejora de los procesos y procedimientos internos,
mantener o incrementar la cuota de mercado y mejorar la imagen de la empresa.
El orden de estas variables varia de unos estudios a otros. Asimismo, las menos
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importantes son reducir costes, el requerimiento de los clientes y la presién de la
competencia. Por lo tanto, podemos concluir que los resultados de este estudio
son consistentes con los hallazgos anteriores.

Tabla 2.- Andlisis descriptivo: motivaciones/razones para implantar y certificar un SGC

Motivos para Media | Desv. |Puntuacién| Motivos para Media | Desv. [Puntuacién
certificarse (1a7)| tipica |entre5y7 certificarse (1a7)| tipica |entre5y7
(M016) Creencia
de que la certifica-
6,2917(1,12208 95,8% [cion le dara una 5,6667(1,43456| 83,3%
ventaja frente a
sus competidores

(M09) Reducir cos-

(M010) Mejorar procesos
y procedimientos internos

(M011) Mejorar el control

y la eficiencia de la empre- 6,2917|1,19707 91,7% 5,6667(1,40393| 87,5%

sa tes
. . (M017) Anticipar-
ggz@xgg;gr laimagen | 508310,72106| 100,09% |sealos competi- |5,6250(1,43898| 83,3%
dores

(MO08) Decision a

(M012) Base parala TQM |(6,1250|1,26190 87,5% . .
nivel corporativo

5,6250(1,13492| 83,3%

(M015) Crear una con- (M03) Consolidar
ciencia de calidad en la 6,1250(1,32902 95,8% |y aumentar la cuo- |5,5833(1,10007| 83,3%
empresa ta de mercado

(MO1) Herramien-
6,0833|1,17646 95,8% [ta promocional de (5,5417(1,31807| 87,5%
ventas

(M013) Mejorar la calidad
de los servicios prestados

(M04) Refuerzo de la ven-
taja competitiva conres- |6,0000/0,93250 91,7%
pecto a la competencia

(M014) Reducir el nimero

(M06) Competido-

o 5,3333(1,40393| 70,8%
res certificados

5,7500{1,32698| 91,7% |(M07) Requisito

de quejas ;
— para competiren |5,0417|1,48848| 62,5%
fé‘g‘ifi)egffs“e“m‘emo de 15 6667|1,16718] 91,7% |elsector

FUENTE: Elaboracién propia.

Para determinar la consistencia interna de la escala de motivaciones calcula-
mos el coeficiente o de Cronbach (Cronbach, 1951), obteniendo un valor de 0,933,
lo que consideramos un buen indicador de su fiabilidad.

Se realizé la prueba estadistica no paramétrica Kruskal-Wallis2 (tamafio de la
muestra pequefio), que nos proporciona la significacién del chi-cuadrado, para
observar si existen diferencias en las motivaciones dependiendo de la region tu-
ristica, del tamafio de las termas (pequefias y medianas), de si estas poseen aloja-

2 El tamafio de muestra requerido es menor (20 o menos). Efectividad estadistica: cuando se satis-
facen los supuestos de la prueba no paramétrica es igual de efectiva que las pruebas paramétricas.
Cuando se usan variables cuantitativas continuas y la media aritmética y la desviacion estandar de las
muestras tienden a tener una distribucién normal, con varianzas similares (homogeneidad), y el ta-
mafio de las muestras es suficiente (mayor a 30 casos), deben utilizarse las pruebas estadisticas pa-
ramétricas. En caso de que no se cumplan estos requisitos, y sobre todo cuando la normalidad de las
distribuciones de la variable en estudio esté en duda y el tamafio de la muestra sea menor de once ca-
sos, el empleo de las pruebas no paramétricas estéd indicado (Gémez, Danglot y Vega, 2003).
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miento o no, y en relaciéon con su periodo de apertura (todo el afio o cierre tempo-
ral). Los resultados muestran que no existen diferencias significativas.

Profundizando en el estudio, realizamos un analisis factorial que nos permite
agrupar las motivaciones para certificarse en otras que sustituyan a las 17 que
formulamos en el cuestionario, con la menor pérdida de informacion posible, lo
que nos permitira analizar la estructura de las motivaciones que impulsarian a las
termas a certificarse. Vloeberhs y Bellens (1996) y Bryde y Slocock (1998) separan
los motivos en motivaciones internas y externas, por ello consideramos solo dos
factores (internos, externos) basandonos en la revision bibliografica realizada so-
bre este tema. Se realizaron para cada uno de los dos grupos (factores internos y
externos) las comprobaciones pertinentes de si la matriz de datos es adecuada pa-
ra realizar el andlisis factorial de componentes principales (tabla 3).

Tabla 3.- Indicadores del grado de asociacién entre variables

Indicador Matriz de Determm?nte de Test de esfericidad Medld'a p e Indice de
. la matriz de adecuacion de
Escal correlaciones X de Bartlett KMO
scala correlaciones la muestra

Razones internas |Variables
para certificarse correlacionadas

Razones externas | Variables 8,82e-005 | 175,835 sig. 0,000 | (0,438-0,659) | 0,602
para certificarse correlacionadas

FUENTE: Elaboracién propia.

7,53e-005 188,292 sig. 0,000 | (0,926-0,895) 0,921

Todas las medidas3 indican que es adecuado proseguir con el andlisis factorial.
Utilizamos el método de componentes principales y rotamos la matriz de compo-
nentes por el método varimax, y para facilitar su interpretacién eliminamos de su
representacion aquellas cargas factoriales con un valor inferior a 0,4, que es el
minimo considerado (matriz de componentes rotados, tabla 4).

Una vez aplicado el andlisis factorial de componentes principales con rotacién
varimax para los factores, y tras comprobar que la varianza -81,416% para los
factores internos y 65,185% para los factores externos- supera el minimo exigido
del 50%, podemos afirmar que las soluciones son satisfactorias. Asimismo, el alfa
de Cronbach que mide la fiabilidad de la escala es superior a 0,8, que es el minimo
recomendado.

Analizando los resultados obtenidos, realizamos la interpretacion de los facto-
res identificados en nuestro estudio. En el caso de la matriz 1 (razones internas),
identificamos un unico factor que denominaremos razones internas, que esta
compuesto por items como, entre otros, crear una conciencia de calidad en la em-
presa, mejorar procesos/procedimientos internos o mejorar el control y la efi-

3 El test de esfericidad de Bartlett muestra que el chi-cuadrado aproximado es muy alto y con un
nivel de significacion inferior a 0,05, contrastando asi que la matriz de correlaciones es la matriz
identidad; por lo tanto, se comprueba que las variables no son independientes entre si, y es adecuado
hacer el analisis. La medida de adecuacién muestral Kaiser-Meyer-OKklin nos indica que es bueno pro-
seguir con el andlisis factorial. Junto a estos criterios también comprobamos la medida de adecuacién
muestral para cada variable, siendo esta superior a 0,5 en todos los casos.
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ciencia de la empresa. Para la matriz 2 (razones externas) identificamos dos facto-
res: las razones externas de exigencias (factor 1), como son, por ejemplo, los re-
querimientos de los clientes o el requisito para competir en el sector; y las razones
externas de mercado (factor 2), que esta formado, entre otros, por la herramienta
promocional de ventas, mejorar la imagen de la empresa o consolidar y aumentar
la cuota de mercado.

Tabla 4.- Matriz rotada de las motivaciones internas y externas para certificar en los bal-
nearios (% de la varianza)

Matriz 1 Matriz 2
Motivos Internas Externas

Factor 1 | Factor 1 | Factor 2
(M09) Reducir costes 0,775
(M010) Mejorar procesos/procedimientos internos 0,962
(M011) Mejorar el control y la eficiencia de la empresa 0,955
(M012) Base para la TQM 0,835
(M013) Mejorar la calidad de los servicios prestados 0,936
(M014) Reducir el nimero de quejas 0,866
(M015) Crear una conciencia de calidad en la empresa 0,968
(M01) Herramienta promocional de ventas 0,777
(M02) Mejorar la imagen de la empresa 0,421
(M03) Consolidar y aumentar la cuota de mercado 0,880
(M04) Refuerzo de la ventaja competitiva con respecto a la competencia 0,512 0,740
(M05) Requerimiento de los clientes 0,821
(M06) Competidores certificados 0,901
(M0O7) Requisito para competir en el sector 0,903
(M08) Decisién a nivel corporativo 0,406
(MO16) Creenci_a de que la certificacion dara una ventaja frente a sus 0,566 0,641

competidores

(M017) Anticiparse a los competidores 0,755
Valor propio 5,699 3,274 3,245
% de la varianza explicada por factor 81,416 | 32,738 32,447
% acumulado de varianza explicada 81,416 | 32,738 65,185
Alfa de Cronbach estandarizado 0,961 0,881

FUENTE: Elaboracidén propia.

Para finalizar este analisis nos interesa conocer la importancia de las razones
para certificarse. Observamos que las razones mas importantes para certificarse
son las razones internas, con una media de 6,0476, seguida por las razones exter-
nas de exigencias (5,7500) y por las motivaciones externas de mercado (5,3472).
Asimismo, cabe sefialar que los cuatro motivos mas importantes que pueden lle-
var a las termas de Portugal a implementar y certificar un SGC forman parte de las
razones internas (MO15, MO10, MO11 y MO13).

Por ultimo, analizamos la fiabilidad# de las escalas de medida de las motivacio-
nes, que permite evaluar si las escalas propuestas miden el constructo de una ma-

4 La fiabilidad hace referencia al grado en que una medida esta libre de errores aleatorios y, por lo
tanto, proporciona resultados consistentes si se realizan mediciones repetitivas (Sanchez y Sarabia,
1999, p. 367), es decir, evalda si genera los mismos resultados en sucesivas aplicaciones a los mismos
individuos, asi como en situaciones similares (Babbie, 1995; George y Mallery, 1995).
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nera consistente y estable, asi como si estan libres de errores sistematicos y alea-
torios. Mediante el andlisis de la correlacion item-total en las escalas de medida,
comprobamos que no existen items con una correlacién item-total por debajo del
minimo recomendado de 0,3 (Nurosis, 1993).

4.2. BENEFICIOS

Para obtener evidencia empirica de la importancia de los beneficios que se ob-
tienen de la implantacién de un SGC, se realizé un andlisis descriptivo (tabla 5)
que nos permite sefialar que las mejoras mas importantes que creen las termas
que obtendrian del proceso de implantacién son las siguientes: servicios de cali-
dad (6,20), mejorar las ventas (6,16), incrementar la conciencia de calidad de los
empleados (6,16), mejorar la posicién competitiva (6,12) e incrementar la satis-
faccion del cliente y una mayor participacion de los trabajadores en la gestion
(6,08).

Los beneficios menos valorados fueron la reduccién de quejas (5,70), mejorar
el ambiente de trabajo e incrementar la motivacién de los empleados (5,75). Las
termas perciben en menor medida que estos aspectos mejoren. Hay que destacar
que todas ellas estdn muy bien valoradas, no presentando ninguna variable media
un valor inferior a 4 (mejoras poco importantes).

Tabla 5.- Beneficios esperados de implantar y certificar un SGC

Beneficios Media | Desv. |Puntuacion Beneficios Media | Desv. |Puntuacién
esperados (La7)| tipica |entre5y 7* esperados (1a7)| tipica* |entre 5y 7

gﬁéﬂser‘”“”de 6,2083(0,97709 |  91,7% Eggtlels) Reducciénde ¢ gog311 4887| 91,79

(BF5) Mejor conoci-
6,1667| 0,91683 95,8% [miento de las expecta- {5,9167(1,13890| 95,8%
tivas del cliente

(BF9) Productividad y
mejor aprovecha-
miento del tiempo y
de los recursos

(BF7) Mejora las rela-
6,1250| 0,85019 95,8% |ciones entre la direc- |5,7917(|1,17877| 91,7%
cién y los empleados
(BF4) Incremento de
6,0833|0,92861 95,8% |motivacién y satisfac- |5,7500(1,18872| 91,7%
cion de los empleados
(BF3) Mejora en el
ambiente de trabajo

(BF10) Reduccién de

(BF13) Mejorar las
ventas

(BF8) Incremento de
la conciencia de cali- |6,1667|0,76139 100,0%
dad de los empleados

5,8750(1,22696| 91,7%

(BF15) Mejorar la po-
sicién competitiva

(BF1) Mejorar la sa-
tisfaccion del cliente

(BF14) Incrementar
la cuota de mercado
(BF2) Clara defini-

cién de procesos y 6,0417| 0,99909 95,8%

6,04170,90790 95,8% 5,7500(1,03209| 91,7%

5,7083(1,42887| 87,5%

responsabilidades quejas

(BF6) Mayor partici-

pacién de los traba- | 6,0000| 1,10335 95,8%

jadores en la gestién

NOTA: *Desviacion tipica; *Porcentaje de empresas.

FUENTE: Elaboracién propia.
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Para determinar la consistencia interna de la escala motivaciones, calculamos
el coeficiente de Cronbach (Cronbach, 1951), obteniendo un valor de 0,969, que
consideramos que es un buen indicador de su fiabilidad.

Comparar los resultados con los de otros trabajos resulta imposible, puesto
que en aquellas investigaciones realizadas sobre beneficios la poblacién objeto de
estudio fueron empresas que ya implantaran un SGC (la ISO 9000) y a las que se
les pregunt6 por los beneficios percibidos tras la implantacién; en nuestro caso,
las termas no tienen implantado ningiin SGC, y lo que se les pregunta es qué bene-
ficios perciben que obtendrian con su implantacion.

Lo que si podemos observar es que la percepcién de los gerentes de las termas
no difiere mucho de los beneficios que en realidad se obtienen de implantar un
SXC. Magd y Curry (2003), quienes analizan los beneficios percibidos de la certifi-
cacion ISO en empresas en Egipto y cuyos resultados son similares a nuestro es-
tudio, agrupan las conclusiones de diversos trabajos (Ragothaman y Korte, 1999;
Van der Wiele, Williams y Dale, 2000; Dick, Gallimore y Brown, 2001; Dissanayaka
et al., 2001; Stevenson y Barnes, 2001; Yahya y Goh, 2001; McAdam y Fulton,
2002), en los que se estudian los beneficios de implementar la ISO 9000 en dife-
rentes paises y contextos socioeconémicos como Hong Kong, EE.UU., Malasia, Pai-
ses Bajos, Espafia, Reino Unido e Irlanda.

Los resultados de estos estudios sugieren que implementar la ISO supone, en-
tre otros, mejorar la documentacién, mejorar la eficiencia del sistema de calidad,
usar la ISO como una herramienta promocional, mejorar la calidad de los produc-
tos o servicios, mejorar la seleccion de los proveedores o mejorar la imagen de la
compafiia, aunque el orden de los factores varia segiin el estudio de que se trate.
Teniendo en cuenta estas investigaciones, podemos concluir que los resultados de
este trabajo son consistentes con los obtenidos en ellos. En este sentido, Brown y
Van der Wiele (1995) y Vloeberghs y Bellens (1996) afirman que la mejora de la
eficiencia del sistema de calidad es el beneficio mas importante de implementar la
ISO.

Continuando con el analisis, comprobamos si existian diferencias en los benefi-
cios esperados por las termas segun la region turistica a la que pertenecen, su ta-
marfio (pequeiias y medianas), si poseen alojamiento o no y su periodo de apertura
(todo el afo o cierre temporal), no encontrando diferencias significativas.

De igual forma que hicimos para las motiviaciones, se realizé un analisis facto-
rial que nos permite agrupar los 15 beneficios en otras variables que los sustitu-
yan con la menor pérdida de informacién posible, lo que nos permitira analizar su
estructura. Realizamos un andlisis siguiendo el criterio de a priori, considerando
solo dos factores basandonos en la revisidn bibliografica sobre este tema, que dis-
tingue entre beneficios internos y externos (Tsiotras y Gotzamzni, 1996; Vloe-
berhgs y Bellens, 1996). Para cada uno de los dos grupos (beneficios internos y
externos), se realizaron las comprobaciones pertinentes relativas a si la matriz de
datos es adecuada para realizar el analisis factorial de componentes principales
(tabla 6). Todas las medidas indican que es adecuado proseguir con el andlisis fac-
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torial. Utilizamos el método de componentes principales y rotamos ambas matri-
ces de componentes por el método varimax (tabla 7).

Tabla 6.- Indicadores del grado de asociacién entre variables

Determinante Medida de

Indicador Matriz de i Test de esfericidad ) 1 Indice de
laciones de la matriz de de Bartlett adecuacion de la KMO
Escala corre correlaciones muestra
Beneficios Variables 2,04e005 210,595 sig. 0,000 | (0,741-0,764) | 0,790
internos correlacionadas
Beneficios Variables 7,58e005 188,173 sig. 0,000 | (0,901-0,847) 0,825
externos correlacionadas

FUENTE: Elaboracién propia.

Tabla 7.- Matriz rotada de los beneficios esperados (a priori) en las termas de Portugal

Beneficios Revisig’m Factor 1 | Factor 2
bibliogréfica| Interna | Externa
(BF2) Clara definicion de los procesos y de las responsabilidades Interna 0,832
(BF3) Mejora en el ambiente de trabajo Interna 0,868
(BF4) Incremento de la motivacién y satisfaccién de los empleados Interna 0,931
(BF6) Mayor participacién de los trabajadores en la gestién Interna 0,896
(BF7) Mejora las relaciones entre la direccién y los empleados Interna 0,913
(BF8) Incremento de la conciencia de calidad de los empleados Interna 0,675
(BF9) Productividad/mejor aprovechamiento de tiempo y recursos Interna 0,902
(BF11) Reduccién de costes Interna 0,862
(BF1) Mejora la satisfaccién del cliente Externa 0,832
(BF5) Mejor conocimiento de las expectativas del cliente Externa 0,809
(BF10) Reduccion de quejas Externa 0,856
(BF12) Servicios de calidad Externa 0,725
(BF13) Mejora las ventas Externa 0,923
(BF14) Incrementa la cuota de mercado Externa 0,947
(BF15) Mejora la posicién competitiva Externa 0,967
Valor propio 5,962 5,290
% de la varianza explicada por factor 74,530 75,575
% acumulado de varianza explicada 74,530 75,575
Alfa de Cronbach estandarizado 0,950 0,944

FUENTE: Elaboracién propia.

Tras comprobar la varianza: 74,530% para los factores internos y 75,575% pa-
ra los factores externos, la cual supera el minimo exigido del 50%, podemos afir-
mar que las soluciones son satisfactorias. Asimismo, el alfa de Cronbach, que mide
la fiabilidad de la escala, es superior a 0,8, que es el minimo recomendado.

Una vez obtenidos los resultados, mediante este método identificamos dos fac-
tores: el factor 1, que denominaremos beneficios internos y el factor 2, que llama-
remos beneficios externos, compuesto cada uno de los grupos por los beneficios
que podemos observar en la tabla 6. Para finalizar, se realiza el analisis del impac-
to de la implantacidn y posterior certificacion en los beneficios que consideramos,
observando que existe un impacto practicamente igual en ambos beneficios: in-
ternos, 5,9167;y externos, 6,0357.

168 Revista Galega de Economia, vol. 23, nim. 1 (junio 2014), pp. 155-186
ISSN 1132-2799



Alvarez, ].; Fraiz, ].A.; Del Rio, M.C. Termas de Portugal, grado de madurez...

Por ultimo, analizamos la fiabilidad de las escalas de medida de los beneficios
mediante el andlisis de la correlacién item-total en las escalas de medida. Com-
probamos que no existen ftems con una correlacién {tem-total por debajo del mi-
nimo recomendado de 0,3 (Nurosis, 1993).

4.3. FACTORES CRITICOS

Con el objetivo de analizar el nivel de implementacién o grado de madurez en
la gestion de la calidad en las termas de Portugal, realizamos un analisis descripti-
vo para poder determinar posteriormente una serie de puntos fuertes y areas de
mejora de la gestiéon de la calidad en las termas. Se observa que el aprendizaje
(AP) es el factor mejor gestionado, con una media de 5,4740, seguido del liderazgo
(LD), con 5,4667. La gestion de los empleados (GEM), con 4,99 de media, y la mejora
continua (MC), con 5,08, presentan una puntuacién mas baja. El patrén de implan-
tacién es desigual, aunque su nivel es superior al 70% en todos los casos.

Por lo que respecta a los resultados (tabla 8), el que presenta una puntuacién
media mas alta es la satisfaccién de los clientes (RSC), que alcanza una media de
5,8988; mientras que el peor valorado son los resultados clave (RC), dato que es
necesario analizar con sumo cuidado dada la actual coyuntura socioecondmica,
aunque presenta una puntuacién media de 5,3056, superior al nivel medio de la
escala likert de 7 puntos que utilizamos.

Tabla 8.- Media y desviacion tipica de los factores criticos y resultados en las termas de
Portugal

Factores Media Desv. Grado de Resultados Media | Desv.
criticos (La7)* tip. implantacién** da calidad (1a7)*| tip.
Aprendizaje (AP) 5,4740 |1,00134 78,20% Resultados y satisfac-
i0 los cli 1,1601
Liderazgo (LI) 54667 |0,88596|  78,10% E};’;C;Ie 0s cllentes 58988 |1,16018

Gestion de los procesos
(GpP)

Politica de calidad y pla-
nific. de la calidad (PO)

5,3810 |0,80224 76,87% Resultados y satisfac-
cion de los empleados 5,5648 |0,88095
5,2546 | 1,08396 75,07% (RSE)

Alianzasy recursos (AL) 5,1435 | 0,75536 73,48% fjf]s[u[l}gggs impacto so-
Mejora continua (MC) 5,0885 | 0,89190 72,69%
Gestion de los emplea-

dos (GEM) 4,9962 |1,07748 71,37%
NOTAS: *Puntuacién media entre 6 y 7: fuertemente implanta- [NOTA: *Puntuacién media entre 6 y 7: to-
dos; puntuaciéon media entre 5 y 6: implantaciéon importante; [talmente de acuerdo; puntuacion media
puntuacién media entre 4 y 5: implantacién media; puntuacién |entre 5 y 6: muy de acuerdo; puntuacién
media inferior a 4: baja implantacién. **Para una mejor com- [media entre 4y 5: de acuerdo; puntuacién
prensién, ademas de la media obtenida de una escala likert de |media inferior a 4: indiferente.

7 puntos para cada uno de los factores, en la tltima columna
(% grado de implantacion) cada uno de los criterios se expre-
san en una escala porcentual de 0% a 100% -nivel de implan-
tacién- en lugar de su escala lineal de 1 a 7 utilizada en el cues-
tionario; no obstante, ambas escalas son equivalentes.

5,3490 |1,03142

Resultados clave (RC) 5,3056 |1,22046

FUENTE: Elaboracién propia.
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A continuacién, se analizé cada una de las variables/items (ver anexo) con
el objeto de profundizar mas en la investigacion para ver cudles son los puntos
fuertes y débiles en cada uno de los factores criticos de cara a mejorar aquellos
que lo precisen. En los graficos 1 a 7 presentamos los distintos criterios analiza-
dos.

En su globalidad el criterio aprendizaje es uno de los puntos fuertes detecta-
dos, con una valoracién media global de 5,47 y con un porcentaje de implantacién
del 78,20%. No obstante, algunas de las cuestiones relativas al aprendizaje que, a
pesar de sus altas puntuaciones, podrian ser mejoradas son una mayor disponi-
bilidad de recursos para la formacion del personal dentro de la organizacién y
que la alta direccién debe favorecer un ambiente que fomente la formacién conti-
nua.

El segundo criterio mejor valorado de forma global es el liderazgo, con un 5,46,
y con un porcentaje de implantacién del 78,10%. No obstante, podrian ser mejo-
radas algunas cuestiones como, por ejemplo, las siguientes: la direccién debe es-
timular el cambio e implementar una cultura de confianza y una implicacion
orientada a la consecucién de las mejores practicas, y debe impulsar los cambios
necesarios.

Grafico 1.- Criterio liderazgo Grafico 2.- Criterio politica de calidad/pla-
nificacién
6,25 5,75
6,00 -
550 1 345 541 ..
5,75 533 533 599 529
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4,75
4,75 - 4,62
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FUENTE: Elaboracién propia. FUENTE: Elaboracién propia.
Grafico 3.- Criterio alianzas y recursos Grafico 4.- Criterio gestion de empleados
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FUENTE: Elaboracién propia. FUENTE: Elaboracion propia.
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Grafico 5.- Criterio aprendizaje Grafico 6.- Criterio gestidn de los procesos
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Grafico 7.- Criterio mejora continua

591

5,79

B I O
LN OoONUINON
ounnouniout out

3,25 T T T T T T
MC1 MC7 MC8 MC5 MC4 MC5 MC3 MC2

FUENTE: Elaboracién propia.

El criterio gestion de los procesos es el tercer criterio mejor valorado, con un
5,38 de media, y con un porcentaje de implantacién del 76,87%. Los aspectos mas
débiles que habria que mejorar son los relativos a proporcionar a los empleados
los conocimientos necesarios para implantar las medidas adecuadas para garanti-
zar que el desarrollo de los servicios vaya acorde con el disefio previo y con su
posterior ejecucién (medidas de calidad).

La valoracién media global del criterio politica/planificacién de la calidad fue
de 5,25. En este caso, la direccién es reacia a comunicar e implicar al personal en
el establecimiento de los objetivos y planes y a identificar los procesos clave a par-
tir de las estrategias y planes. El criterio relativo a las alianzas y recursos fue valo-
rado de forma media y global con un 5,14, siendo necesaria la formulacién de un
plan de gestién sobre edificios, equipos y otros materiales (forma de utilizacién,
mantenimiento, seguros o renovaciones, entre otros) para mejorar el rendimiento
total de la organizacién.

El criterio relativo a la mejora continua se valoré de forma media y global con
un 5,08, siendo el criterio peor valorado. Las areas de mejora son, por un lado, la
necesidad de incrementar los contactos personales directos de la organizacién
con los clientes, asi como realizar estudios de mercado para conocer las necesida-
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des actuales y futuras de los clientes de cara a introducir mejoras en todos sus
productos, servicios y procesos.

El criterio gestion de los empleados es el criterio peor valorado, con un 4,99 de
media. Como aspectos negativos en este criterio podemos sefialar que las empre-
sas no cuentan con sistemas para medir el rendimiento de los empleados y poder
reconocerlo con el objetivo de motivar y mejorar el resultado de su trabajo, no
midiéndose tampoco formal y regularmente la satisfacciéon de los trabajadores.

En su globalidad la satisfaccién de los clientes es uno de los puntos fuertes de-
tectados, con una valoraciéon media de 5,89. Algunas de las cuestiones relativas a
la satisfaccion en los clientes podrian ser mejoradas, sobre todo el aspecto relativo
al hecho de que las termas deberian establecer objetivos en este contexto y poner
los mecanismos necesarios para que estos se cumplan. En el caso de los resultados
en los empleados la valoracion es de 5,56, siendo el segundo resultado mejor valo-
rado. El 4rea de mejora seria el aspecto relativo al hecho de que las termas deben
recoger informacién pertinente de los empleados para medir su satisfaccion (en-
cuestas de satisfaccion, reuniones periddicas, acciones de motivacion o formacion,
entre otras).

En los gréficos 8 a 11 analizamos cada uno de los resultados por separado, con
sus respectivos items (ver anexo).

Grafico 8.- Satisfaccion de los clientes
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Grafico 9.- Satisfaccion de los empleados
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FUENTE: Elaboracidén propia.

Grafico 10.- Impacto social
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Grafico 11.- Resultados clave

6,25 6,25 -
6,00 - 6,00 - 5,87
5,75 -
5,75 - 5,50 -
5,50 5,25 -
525 5,00 -
4,75
5,00 4,50 -
4-,75 T T T T T T 4-,25 T T T T T 1

T 1
RSS1 RSS2 RSS8 RSS4 RSS5 RSS7 RSS3 RSS6

FUENTE: Elaboracién propia.

172

RC3 RC5 RC6 RC4

FUENTE: Elaboracién propia.

Revista Galega de Economia, vol. 23, nim. 1 (junio 2014), pp. 155-186
ISSN 1132-2799



Alvarez, ].; Fraiz, ].A.; Del Rio, M.C. Termas de Portugal, grado de madurez...

El criterio relativo al impacto social fue valorado de forma media y global con
un 5,34, siendo el tercer criterio mejor valorado. De las puntuaciones individuales
obtenidas de cada uno de los items se observa que las areas que hay que mejorar
en este criterio serian incrementar la participaciéon de las termas en actividades
de la comunidad, establecer objetivos en este contexto y analizar su grado de
cumplimiento. El criterio resultados clave es el criterio peor valorado, con un 5,30,
siendo necesaria la mejora de los resultados financieros.

La principal conclusién que podemos extraer es que los aspectos relacionados
con la gestién de los empleados (GEM) y con la mejora continua (MC) representan
la principal area de mejora. Como punto fuerte destacamos la preocupacién de los
directivos de las termas por la formaciéon de los empleados, asi como su alto grado
de compromiso con la calidad medido este a través del liderazgo.

En la tabla 9 se recogen los puntos fuertes en las termas de Portugal.

Tabla 9.- Puntos fuertes en las termas de Portugal

Variable Puntos fuertes
Los empleados reciben formacién para el desarrollo de su trabajo; la mayoria de
Aprendizaje los empleados de esta empresa posee suficiente conocimiento sobre los aspectos

basicos del sector.

Comunicacioén activa a sus empleados de la importancia de prestar un servicio de
Liderazgo calidad a sus clientes; a los empleados se les anima a que ayuden a implantar cam-
bios en la organizacién.

Se desarrollan nuevos servicios con la intencidn de anticiparse a las necesidades
Gestion de procesos  |del mercado actual y acceder a otros mercados; los procesos estan disefiados bus-
cando la minimizacién de los errores por el equipo humano.

. .. ., |Seenfocan los planes hacia el logro de las mejores practicas empresariales y se
Politica/planificacion . . < i
. evaltan los resultados realizando una comparacién con los planificados con el ob-
de la calidad - . . .
jetivo de introducir mejoras.

La direccién de las termas se esfuerza en establecer relaciones a largo plazo con
los proveedores; proporcionan a estos los requisitos exigidos en calidad de pro-
ducto o servicio; utilizan adecuadamente los recursos econémicos y financieros de
forma que se garantice el éxito de la empresa.

Alianzas y recursos

Se fomenta y se apoya la toma de decisiones por los empleados, siempre que no
supongan un riesgo para la organizacion, y se realiza la gestion de los recursos
humanos de acuerdo con la estrategia y con el plan de negocio.

Gestion de los
empleados

Se introducen mejoras en los servicios como consecuencia de la informacién obte-
Mejora continua nida de los clientes (encuestas satisfaccion, quejas, reclamaciones...); se utilizan
los requisitos de los clientes como base para la calidad.

Resultado/satisfaccién|Se preocupan de recoger informacién de sus clientes para medir su satisfaccion; la
de los clientes satisfaccién de los clientes muestra mejoras con el paso del tiempo.

Resultado/satisfaccién|Se establecen objetivos en este contexto y los resultados alcanzados cumplen con
de los empleados los objetivos marcados por la organizacién; el absentismo es bajo.

Tienen establecidas politicas para reducir y prevenir riesgos para la salud en el en-
torno social en el que operan; se desarrollan politicas de proteccién del medio
ambiente.

Resultado impacto
social

Se evaltan los resultados clave (econdmicos y no econémicos); se analizan las cau-
sas de los resultados obtenidos y se implantan acciones de mejora.

FUENTE: Elaboracién propia.

Resultados clave
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Por ultimo, analizamos la fiabilidad de las escalas de medida con las que me-
dimos tanto los factores criticos como los resultados, lo que permite evaluar si las
escalas propuestas miden el constructo de una manera consistente y estable, asi
como si estan libres de errores sistematicos y aleatorios (tabla 10).

Tabla 10.- Andlisis de fiabilidad de las escalas de medida de los factores criticos en las

termas de Portugal

ftem

Correlacion
item-total

Coeficiente
o de Cronbach

[tems
eliminados

ESCALA LIDERAZGO

LI1,LI2, LI4,Ll6, LI7, L18, LI9, LI10

Correl. item-total > 0,3

LI5

0,216 Eliminado

o =0,878
o estandariz. = 0,887

Se elimina LI5

ESCALA POLITICA/PLANIFICACION DE LA

CALIDAD

P01, P02, PO3, PO4, PO5, PO6, PO7, PO8,
P09

Correl. item-total > 0,3

o =0,949
o estandariz. = 0,953

No se elimina
ninguln item

ESCALA ALIANZAS Y RECURSOS

AL1,AL2,AL3,AL4,AL6,AL7,AL8, AL9

Correl. item-total > 0,3

AL5

0,291 Eliminado

o =0,839
o estandariz. = 0,850

Se elimina AL5

ESCALA GESTION DE LOS EMPLEADOS

GEM1, GEM2, GEM3, GEM4, GEM5, GEM6,
GEM7, GEM8, GEM9, GEM10, GEM11

Correl. item-total > 0,3

a=0910
o estandariz. = 0,921

No se elimina
ningln item

ESCALA APRENDIZAJE

AP1,AP2, AP3, AP4, AP5, AP6, AP7, AP8

Correl. item-total > 0,3

a=0,810
o estandariz. = 0,826

No se elimina
ningtn item

ESCALA GESTION DE LOS PROCESOS

GP1, GP2, GP3, GP4, GP5, GP6, GP7

Correl. item-total > 0,3

o=0,874
o estandariz. = 0,873

No se elimina
ningtn item

ESCALA MEJORA CONTINUA

MC1, MC3, MC4, MC5, MC6, MC7, MC8 Correl. item-total > 0,3 |a = 0,844 Se elimina MC2
Mc2z 0,257 Eliminado |a estandariz.= 0,873

ESCALA RESULTADOS/SATISFACCION DE LOS CLIENTES

RSC1, RC2, RC3, RC4, RC5, RC6, RC7

Correl. item-total > 0,3

o =0,942
o estandariz. = 0,944

No se elimina
ningln item

ESCALA RESULTADOS/SATISFACCION DE

LOS EMPLEADOS

RSE1, RSE2, RES3, RSE6, RSE7, RSE8, RSE9 |Correl. item-total > 0,3 w0920 Se eliminan
RSE4 0297 | Eliminado | o/ dariz. = 0,925 |RSE4, RSES
RSE5 -0,086 Eliminado

ESCALA RESULTADOS/IMPACTO SOCIAL

RSS1, RSS4, RSS3, RSS5, RSS6, RSS7, RSS8 | Correl. item-total > 0,3 | = 0,892 Se elimina
RSS2 0,261 Eliminado |a estandariz. = 0,900 |RSS2

ESCALA RESULTADOS CLAVE

RC1, RC2, RC3, RC4, RC5, RC6

Correl. item-total > 0,3

a=0,937
o estandariz. = 0,942

No se elimina
ningln item

FUENTE: Elaboracién propia.

Mediante el analisis de la correlacion item-total en las escalas de medida com-
probamos que existen items en algunas de las escalas con una correlacién item-

174 Revista Galega de Economia, vol. 23, nim. 1 (junio 2014), pp. 155-186

ISSN 1132-2799



Alvarez, ].; Fraiz, ].A.; Del Rio, M.C. Termas de Portugal, grado de madurez...

-total por debajo del minimo recomendado de 0,3 (Nurosis, 1993) que fueron eli-
minados, con lo que se mejora el alfa de Cronbach de las correspondientes escalas
de medida. Tras la depuracidn de las escalas, el coeficiente alpha de Cronbach al-
canza en todos los casos valores superiores al nivel minimo exigido, 0,7 (Nunnally,
1979) e, incluso, superan el 0,8 recomendado por determinados autores para es-
tudios confirmatorios (Luque, 2000).

5. CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos en este trabajo permiten extraer las siguientes con-
clusiones. En primer lugar, entre el conjunto de motivos sefialados por las termas
para implementar un SGC podemos sefialar mejorar procesos/procedimientos in-
ternos, mejorar el control y la eficiencia de la empresa, mejorar la imagen de la
terma, asf como servir de base para la TQM, junto con crear una conciencia de la
calidad en la terma.

También aparecen sefialadas motivaciones externas, lo que significa que la ca-
lidad no solo viene motivada por factores internos sino también externos, pero
observamos que las mas influyentes son las motivaciones internas. Este resultado
es consistente con el obtenido por Cruz Ros (2007) en su trabajo realizado en el
sector servicios, en el que concluye que los motivos mas importantes son los que
denominé motivos internos de competitividad, seguidos de los motivos de eficien-
cia o de gestidn interna. Los motivos menos valorados fueron los relativos a cues-
tiones externas o de mercado.

En segundo lugar, se obtuvo evidencia empirica de lo que las termas esperan
conseguir de la implementacién de un sistema de calidad: ofrecer servicios de ca-
lidad, mejorar las ventas, incrementar la conciencia de calidad de los empleados,
mejorar la posicion competitiva e incrementar la satisfaccién del cliente, y una
clara definicion de procesos y responsabilidades.

Nuestros resultados confirman que las termas son conscientes de que imple-
mentar un SGC es una via para mejorar el desempefio de la empresa y la calidad
de sus servicios, “la necesidad de subirse al tren de la gestion de la calidad” (Escan-
ciano, 2000). Por lo tanto, detectamos que no es necesario realizar acciones de
formacién encaminadas a concienciar a los gerentes de las termas de los benefi-
cios que les reportaria esa implantacion.

La explicacién de la mayor importancia de los motivos internos en las termas,
frente a los resultados en estudios llevados a cabo en empresas industriales, que
atribuyen una mayor importancia a las motivaciones externas, podria apoyarse en
los resultados obtenidos por Cruz Ros (2007, p. 65), quien analiz6 “si el conjunto
de motivaciones que llevan a las organizaciones a implantar sistemas de calidad es
diferente para aquellas empresas de servicios que siguen un enfoque de asegura-
miento de aquellas otras que siguen un enfoque basado en la calidad total”. En su
trabajo demostré que los motivos relacionados con el mercado (presion ejercida
por la competencia, exigencia de los clientes...) tienen un peso mayor en las em-
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presas que siguen enfoques de aseguramiento de la calidad que en aquellas que
siguen un enfoque de calidad total. Este enfoque esta avalado a través de numero-
sos trabajos como, entre otros, los de Rayner y Porter (1991); Brown y Van der
Wiele (1995); Shih, Huarng y Lin (1996); Huarng, Horng y Chen (1999); Beattie y
Sohal (1999); o Martinez et al. (1999, 2000).

Por lo que respecta a la estructura de las motivaciones que impulsan a las em-
presas a implementar y certificar un SGC, el andlisis de los resultados obtenidos
nos permitié agrupar las motivaciones en tres grupos: 1) razones internas: la prio-
ridad de la direccion en este grupo es la mejora continua en los procesos; 2) razo-
nes externas de exigencias: como son el requisito para competir en el sector, los
competidores certificados o los requerimientos de los clientes; y 3) razones exter-
nas de mercado: las razones contenidas en este factor ponen el énfasis en mejorar
la imagen de la empresa y la posicion de esta.

El andlisis de los resultados nos permitié identificar la estructura de los benefi-
cios que las termas perciben que obtendrian de implementar y certificar un SGC:
beneficios internos y beneficios externos.

Para finalizar, es preciso indicar que el grado de madurez en las termas de Por-
tugal es alto, obteniendo en todos los factores criticos de la calidad una puntua-
cién media entre 5 y 6, considerada como importante, exceptuando la gestion de
los empleados (area de mejora). Los resultados de este trabajo tienen importantes
implicaciones para los directivos de las termas de Portugal, ya que proporciona
puntos fuertes y areas de mejora en el &mbito de la calidad, detectdndose la nece-
sidad de mejora en determinados aspectos relacionados con la gestién de los em-
pleados y la mejora continua, que constituyen las principales areas de mejora.

La primera limitacién de esta investigacién deriva del nimero de cuestionarios
que constituyen la muestra (24), por lo que es un simple estudio descriptivo del
subsector analizado -las termas de Portugal-. Por la concrecién del estudio y por
las caracteristicas especificas del sector, la generalizacién de las conclusiones de
este estudio debe ser analizada con cautela. Por otro lado, los datos fueron obte-
nidos de las percepciones de los directores, lo que implica el riesgo de recibir res-
puestas parciales por parte de una persona involucrada. Pensamos que seria im-
portante realizar el mismo estudio contando con la respuesta no solo del respon-
sable de calidad sino de los diferentes recursos humanos pertenecientes a las
termas, lo que proporcionaria puntos de vista diferentes.

Finalmente, en cuanto a las propuestas de investigacién futuras, estas van en-
caminadas a ampliar la dimension del estudio. Pretendemos llevar a cabo investi-
gaciones futuras que nos permitan analizar cada uno de los factores criticos con
mayor profundidad

ANEXO

LIDERAZGO
1.- Se aprecia con claridad el compromiso personal de la direccién en la formulaciéon y co-
municacién de la mision, visiéon y valores de la empresa.
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2.- El equipo de direccién de nuestra empresa estimula el cambio y la implementacién de
una cultura de confianza, implicacién y apoyo orientada hacia la consecucién de las mejo-
res practicas.

3.- Los administradores comunican activamente a sus empleados su compromiso con el
proceso de prestacion de un servicio de calidad a sus clientes.

4.- Alos empleados se les anima a que ayuden a implantar cambios en la organizaciéon.

5.- Los administradores y supervisores permiten a los empleados tomar sus propias deci-
siones.

6.- Los administradores y supervisores motivan a sus empleados y les ayudan a desempe-
fiar un alto nivel en su trabajo.

7.- La direccién reconoce los esfuerzos y las mejoras alcanzadas por el personal.

8.- Los administradores mantienen contactos con los clientes, con los proveedores y con
otros agentes externos, y se implican con ellos en el fomento y en la participacién de ali-
zanzas y acciones de mejora.

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

10.- Se persigue de forma proactiva (anticipadamente) la mejora continua antes de tener
que reaccionar por conflictos o crisis.

POLITICA/PLANIFICACION DE LA CALIDAD

1.- La direccién comunica su estrategia y sus objetivos a todo el personal.

2.- Se desarrollan e implantan las estrategias y planes de negocio basdndose en la informa-
cién sobre los requisitos de los clientes y las capacidades de la empresa.

3.- La direccién despliega la politica de adecuacién del servicio a la satisfaccion del cliente,
estableciendo objetivos realistas para todo su personal (directivos, mandos intermedios y
empleados).

4.- Define procesos de planificacién bien estructurados y comprensibles, revisando y ac-
tualizando regularmente los objetivos de la empresa tanto a corto como a largo plazo.

5.- Enfoca los planes hacia el logro de las mejores practicas empresariales.

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

7.- Se identifican y desarrollan procesos clave a partir de las estrategias o planes de nego-
cio.

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

9.- Se evaluan los resultados realizando una comparacién con los planificados, con el obje-
tivo de introducir mejoras.

ALIANZAS Y RECURSOS

1.- Existe una relacidn estrecha de trabajo con los proveedores.

2.- Nos esforzamos por establecer relaciones a largo plazo con los proveedores.

3.- Se proporciona a los proveedores los requisitos exigidos (de calidad) de los productos o
servicios.

4.- La direccién de la empresa fomenta el uso de pocos proveedores, siendo la calidad, en
lugar del precio, el primer criterio de seleccion.

5.- Los proveedores estan implicados activamente en nuestro proceso de desarrollo de
nuevos productos y/o servicios.

6.- Se formula un plan de gestion sobre edificios, equipos y otros materiales (forma de uti-
lizacién, mantenimiento, seguros, renovaciones, etc.) para mejorar el rendimiento total de
la organizacidn.
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7.- Se asignan y utilizan adecuadamente los recursos econémicos y financieros de forma
que se garantice el éxito de la estrategia.

8.- Se recoge y gestiona toda la informacién importante y el conocimiento generado, resul-
tando esa informacién fiable y facil de utilizar por el personal correspondiente.

9.- En general, se realiza una gestion de las alianzas y recursos acorde con la estrategia.

GESTION DE LOS EMPLEADOS

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

2.- Se forma a los empleados en destrezas para resolver problemas.

3.- Se forma a los empleados en el trabajo en equipo.

4.- Se ajusta la experiencia y la formacién de las personas a las necesidades actuales y futu-
ras o, en su caso, se desarrollan planes de formacion especificos.

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

6.- Se cuenta con un sistema transparente para recompensar los logros y las mejoras del
personal, asi como algin sistema de beneficios sociales (planes de pensiones, guarderia...).
7.- Se mide el rendimiento de los empleados y se reconoce con el objetivo de motivarlos y
de mejorar los resultados de su trabajo.

8.- La comunicacién entre todo el personal es ascendente, descendente y horizontal, de
forma que los empleados consideran que estan bien informados y que sus opiniones se va-
loran.

9.- Se mide formal y regularmente la satisfaccién de los trabajadores.

10.- Se introducen mejoras en la organizacion de los recursos humanos a partir de encues-
tas de satisfaccion del personal, reuniones periddicas con los empleados, andlisis de ren-
dimientos, etc.

11.- Existen politicas y practicas de seguridad y/o de salud perfectamente establecidas.

APRENDIZAJE

1.- Los directivos y supervisores aseguran que todos los empleados reciben formacién que
les ayuda a entender cémo y por qué la organizacidn actua.

2.- La mayoria de los empleados de esta empresa poseen suficiente conocimiento sobre los
aspectos basicos del sector.

3.- La mayoria de empleados de esta organizacién entienden los procesos basicos utiliza-
dos para crear nuestros proyectos/servicios.

4.- Disponibilidad de recursos.

5.- Los directivos y supervisores participan en la formacién especializada para la forma-
cién del personal dentro de la organizacién.

6.- Los empleados reciben formacion para el desarrollo de su trabajo.

7.- Los empleados reciben formacion para el desarrollo del trabajo en equipo.

8.- La alta direccidn estableci6 un ambiente que fomenta la formacién continua.

GESTION DE LOS PROCESOS

1.- Control y mejora continua de los procesos clave.

2.- La prevencion de servicios defectuosos es una actitud fuerte en esta organizacion.

3.- Los procesos utilizados en esta organizacién incluyen medidas que garantizan que el
desarrollo de los servicios son acordes con el disefio previo y posterior ejecuciéon (medidas
de calidad).
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4.- Los empleados involucrados en diferentes procesos saben como evaluarlos.

5.- Se desarrollan nuevos servicios con la intencién de acceder a otros mercados, anticipar-
se a las necesidades del mercado actual o tratar de ser mejores que los principales compe-
tidores.

6.- Se garantiza que el desarrollo de los productos/servicios son acordes con los disefios
previos y desarrollos posteriores.

7.- El disefio de los procesos logra minimizar los posibles errores de los empleados.

MEJORA CONTINUA

1.- Se introducen mejoras en los servicios como consecuencia de encuestas de satisfacciéon
a los clientes, quejas y reclamaciones, etc.

2.- Esta implantado un programa para encontrar las pérdidas de tiempo y de costes en to-
dos los procesos.

3.- Se identifican las areas de mejora.

4.- Se gestiona la informacién para apoyar la mejora de la calidad (analisis de informacién
del negocio, costes y aspectos financieros para apoyar el desarrollo de prioridades de me-
jora).

5.- Incremento de los contactos personales directos de la organizacién con los clientes.

6.- Utilizacidn de los requisitos de los clientes como base para la calidad.

7.- Los directivos y supervisores apoyan las actividades que mejoran la satisfaccién de los
clientes.

RESULTADOS/SATISFACCI()N DE LOS CLIENTES

1.- La empresa se preocupa de recoger informacion de sus clientes para medir su satisfac-
cién mediante encuestas, reclamaciones, etc.

2.- La satisfaccion del cliente muestra mejoras con el paso del tiempo.

3.- Se puso en marcha un mecanismo para escuchar y resolver las quejas de los clientes.

4.- Se establecen objetivos en este contexto y los resultados en los clientes alcanzados
cumplen los objetivos marcados.

5.- Se analizan las causas de estos resultados en los clientes y se implantan planes o accio-
nes de mejora.

6.- Abarcan todos estos resultados en los clientes las areas mas relevantes de la organiza-
cién.

7.- Se comparan estos resultados en los clientes con los de los principales competidores,
siendo favorable tal comparativa o, en su defecto, se aprende de ellos.

RESULTADOS/SATISFACCI()N DE LOS EMPLEADOS

1.- La empresa recoge informacion pertinente de los empleados para medir su satisfaccién
(encuestas, reuniones, motivacién, formacién, promocion, etc.).

2.- Se evaluan otros indicadores indirectos de satisfaccién como el nivel de absentismo,
quejas, implicacion en programas de mejora, rotacion de personal, etc.

3.- La satisfaccion de los empleados muestra mejora con el paso del tiempo.

4.- El absentismo es bajo.

5.- La rotacidén de personal es baja.

6.- Se establecen objetivos en este contexto y los resultados alcanzados cumplen con los
objetivos marcados por la organizacion.

7.- Se analizan las causas de estos resultados en las personas y se implantan planes o ac-
ciones de mejora.
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8.- Abarcan todos estos resultados en los empleados las dreas mas relevantes de la organi-
zacion.

9.- Se comparan estos resultados en los empleados con los de los principales competidores,
siendo favorable esa comparativa o, en su defecto, se aprende de ellos.

RESULTADO IMPACTO SOCIAL

1.- Se desarrollan politicas para reducir y prevenir riesgos para la salud y seguridad.

2.- Se desarrollan politicas de proteccion del medio ambiente.

3.- La empresa participa en muchas actividades de la comunidad.

4.- Se evalta la sensacién que tiene la comunidad mediante encuestas, reuniones con las
autoridades, etc.

5.- Los resultados en la sociedad muestran mejoras con el paso del tiempo.

6.- Se establecen objetivos en este contexto y los resultados alcanzados cumplen con los
objetivos marcados por la organizacion.

7.- Se analizan las causas de estos resultados en la sociedad y se implantan planes o accio-
nes de mejora.

8.- Se comparan estos resultados en la sociedad con los de los principales competidores,
siendo favorable esa comparativa o, en su defecto, se aprende de ellos.

RESULTADOS CLAVE

1.- Los resultados financieros fueron excelentes.

2.- Se analizan las tendencias de todos los resultados clave en los dltimos tres afios y pre-
sentan una mejoria o un alto resultado mantenido en el tiempo.

3.- Se evaltan los resultados clave tanto econ6micos como no econémicos, asi como finan-
cieros y no financieros.

4.- Se establecen objetivos en este contexto y los resultados clave alcanzados cumplen con
ellos.

5.- Se analizan las causas de estos resultados clave y se implantan planes o acciones de me-
jora.

6.- Abarcan todos estos resultados clave las areas méas relevantes de la organizacion.
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