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Resumen: En este articulo se exponen los resultados del estudio planteado con el objetivo de
identificar las motivaciones que impulsan a las Termas de Porto y Norte a implantar y certificar un
Sistema de Gestion de Calidad (SGC), conocer los beneficios que perciben que obtendrian de dicha
implantacion, asi como analizar el grado de madurez en la gestién de la calidad de las mismas en la
actualidad. Para ello se llevé a cabo un analisis descriptivo en las Termas ubicadas en la Regién
Turistica de Porto-Norte, perteneciente a la Asociacion Termas de Portugal (ATP), con una poblacion
objeto de estudio de 12 Termas activas. Los resultados obtenidos indican que las motivaciones mas
importantes que impulsarian a las Termas a implantar un SGC son motivaciones internas (crear una
conciencia de calidad, mejorar el control y la eficiencia, mejorar los procedimientos internos y la
calidad de los servicios), siendo los principales beneficios que esperan obtener una clara definicion de
procesos y responsabilidades, incremento de la conciencia de calidad de los empleados y la mejora
de la satisfaccion del cliente. En los factores criticos analizados las Termas presentan un grado de
implantacion superior al 70%, a excepcién de mejora continua. Este trabajo tienen importantes
implicaciones para los directivos de las Termas, ya que proporciona los puntos fuertes y areas de
mejora en el ambito de la calidad, detectandose la necesidad de mejora en determinados aspectos

relacionados con la gestién de los empleados y la mejora continuada.

PALABRAS CLAVE: calidad, termas, motivaciones, factores criticos

Abstract: Quality Management in Health Resorts in the Region Porto-Norte of Portugal. This
paper presents the results of the study presented in order to identify the motivations that drive to the
Thermal de Porto y Norte to implement and certify a Quality Management System (QMS), knowing
that the perceived benefits would obtain from this implementation as well to analyze the degree of
maturity in managing their quality today. This was carried out an descriptive analysis the Thermal
located in the tourist area of Porto and North belonging to the Association Thermal de Portugal (ATP),
with a population under study Thermal from 12 active. The results indicate that the most important
motivations that drive to the Health Resorts to implement a Quality Management System are internal
motivations (create an awareness of quality, improve control and efficiency, improve internal

procedures and quality services), the main benefits they expect to get a clear definition of
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responsibilities and processes, increased quality awareness of employees and improved customer
satisfaction. Analyzed the critical factors in the Thermal baths of Porto and North degree of
implementation show a greater than 70%, except for continuous improvement. This study have
important implications for management of the Thermal of Porto and North, as it provides the strengths
and areas for improvement in terms of quality, detecting the need for improvement in certain aspects

management of employees and continuous improvement.

KEY WORDS: quality, thermal, motivations, critical factors

INTRODUCCION

El rapido crecimiento del turismo de salud en los dltimos afios ha creado un incentivo especial
entre los paises que poseen recursos naturales (manantiales con propiedades especiales que pueden
curar o aliviar la sintomas de varias dolencias) como son los balnearios resurgiendo asi en la

actualidad el turismo de salud como una alternativa al turismo tradicional (Brenner, 2005).

Los balnearios al igual que cualquier empresa de servicios turisticos buscan adaptarse a la
demanda de los clientes, cada vez mas exigentes y sofisticados. Por ello, en la blusqueda de la
satisfaccion del cliente para poder sobrevivir en un contexto en que tiene que competir con otros
productos turisticos, se estan convirtiendo en centros de salud en los cudles el cliente tiene a su
alcance todo tipo de servicios encaminados a satisfacer sus necesidades, y en muchos casos

disponen de instalaciones hoteleras.

Conscientes de los beneficios que le reportaria la Gestion de la Calidad; mejorar las actividades
internas (calidad interna) y el rendimiento (calidad externa) (Powell, 1995; Kaynak, 2003), en la
actualidad se estan planteando implantar o estan implantando Sistemas de Gestién de la Calidad, de
forma que les permita diferenciarse y competir en un nuevo escenario caracterizado por rapidos

cambios en la oferta y la demanda (Casadesus et al., 2010).

La revision de la literatura nos ha permitido detectar un vacio en el estudio de la gestién de la
calidad en el sector turistico, sector con caracteristicas Unicas y muy diferentes por los servicios que
prestan; intangibilidad del servicio, inseparabilidad de la produccion del consumo, la intensidad de la
mano de obra, la heterogeneidad de los servicios, caducidad, etc., su calidad no puede ser

gestionada de igual manera que los productos tangibles (Camisén et al., 2007).

En los ultimos afios, muchos estudios empiricos han analizado la calidad percibida/satisfaccion
desde el punto de vista de los clientes en varios sub-sectores del turismo, incluido el alojamiento
(Albacete et al., 2007; Reichel et al., 2000), hoteles (Sharpley & Forster, 2003; Tsaur & Lin, 2004;
Briggs et al., 2007), y los destinos turisticos en general (Graefe & Vaske, 1987; Wall, 1995; Go &
Govers, 2000).
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Otros estudios han analizado la calidad mediante la evaluacion de la aplicacion de diversos
modelos de Gestion de la Calidad Total (TQM) en las industrias de servicios (Karapetrovic & Willborn,
2001; Sureshchandar et al., 2001; Prajobo, 2005), pero no existe ningun estudio en el sector turistico
y mas concretamente el sector balnearios, que analicen aspectos tan relevantes como las
motivaciones que han impulsado a estas empresas a implementar Sistemas de Gestion de la Calidad,
beneficios obtenidos o estudios en los que se mida el nivel de implantacién de los factores criticos en

estos establecimientos.

Por todo lo expuesto anteriormente, hemos planteado este estudio empirico por tres razones: (1)
el vacio detectado de investigaciones en materia de Gestién de la Calidad llevadas a cabo en el
sector servicios frente al industrial; (2) el sector termal o de salud no ha sido objeto de ninguna
investigacién en este ambito; (3) el auge y la importancia que el turismo de salud esta adquiriendo en
la sociedad actual, que aunque constituye un pequefio nicho de mercado, tiene grandes posibilidades
de crecimiento frente al turismo tradicional. Con este estudio pretendemos conocer el grado de
desarrollo de la calidad en las Termas, las cuales no tienen implantados sistemas de calidad, si
algunas de ellas manuales de buenas practicas. Con lo que aportaremos informacion relevante a los
gestores del punto en que encuentran en su avance hacia la Calidad Total, y la necesidad de

implantar Sistemas de Calidad como fuente de ventaja competitiva.

Por todo ello, en este estudio nos proponemos un conjunto de objetivos especificos que nos
permitiran identificar; (1) las motivaciones que impulsan a las Termas a implementar y certificar
Sistemas de Gestién de la Calidad; (2) los beneficios que perciben las Termas que obtendran de la
implantacion de dichos sistemas; y por ultimo, (3) analizar el grado de madurez en la Gestién de la
Calidad en las Termas, lo que nos permitira determinar los puntos fuertes y areas de mejora de los

factores de la Calidad.

Para dar cumplimiento a los objetivos planteados en este trabajo, en primer lugar, presentamos el
marco tedrico en el que se describe brevemente el estado de la investigacion en relacién a las
motivaciones que impulsan a las empresas a implantar Sistemas de Gestion de la Calidad, los
beneficios que se derivan de dicha implantacion y los factores criticos necesarios para la implantacion
exitosa. Una vez revisada la literatura nos planteamos los objetivos y con el objeto de dar
cumplimiento a los mismos en el segundo apartado, realizamos el andlisis empirico, y describimos los

resultados obtenidos. Finalmente, se exponen las conclusiones.
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REVISION DE LA LITERATURA

Motivos para implantar un SGC

La literatura revisada en este ambito de estudio sefiala que las motivaciones que impulsan a las
empresas a implantar un Sistema de Gestiéon de la Calidad (SGC) son muy numerosas y de diversa

naturaleza.

En este sentido, con dicha implantacién las empresas persiguen dos objetivos basicos;
reconocimiento de la calidad pos sus clientes, competidores, etc., asi como la mejora interna de la
organizacién. Todo ello, permitird incrementar la eficiencia, mejorar el control y gestién de la

organizacion, reduccion de costes y el incremento de la satisfaccion de los clientes.

La revision efectuada nos permite identificar dos grupos de motivos que impulsan a las empresas
a implementar Sistemas de Gestion de la Calidad. El primer grupo, razones/motivos externos lo
constituyen; el interés por mejorar la imagen corporativa, la obtencién de ventajas competitivas
adaptandose a las necesidades de los clientes, incremento de la cuota de mercado, requisito de los
clientes, posibilidad de introducirse en nuevos merados (Boulter & Bendell, 2002; Heras et al., 2006;

entre otros).

El segundo grupo, motivaciones internas esta formado por el deseo de crear una cultura de
calidad, reducir costes y defectos, mejorar los productos, mejorar la eficiencia, es decir, motivos
relacionados con la eficiencia, mejorar del desempefio, la productividad y la rentabilidad (Neumayer &
Perkins, 2005).

Son numerosos los estudios que analizan cudl de estos dos grupos son los mas influyentes en las
empresas, no existiendo un consenso. Algunos subrayan que las principales razones para
implementar un Sistema de Gestion de la Calidad son de caracter externo (Carlsson & Carlsson,
1996; Jones et al., 1997; Lee, 1998). Otros como, CasadesUs et al. (1998) 6 Gotzamani & Tsiotras
(2002), afirman que las motivaciones externas relacionadas con las demandas de los consumidores y
la certificacion por parte de los competidores son las principales razones que impulsan la

implantacion.

Son muchos los estudios a nivel internacional, que han analizado la motivacion que impulsan a
las empresas a implantar Sistemas de Gestién de la Calidad; Buttle (1997), Tang & Kam (1999), Torre
et al. (2001), Escanciano et al. (2001), Madg & Curry (2003), Zaramdini (2007) y Cruz Ros (2007). Las
razones mas comunes que impulsan a las empresas a la implantacion de sistemas de gestion de la
calidad son por un lado el deseo de crear una cultura de calidad basada en la reduccién de costes y
de defectos, asi como una mejora de la eficiencia (razones internas), y por otro lado, razones

externas como el interés en mejorar la imagen corporativa, obtener una ventaja competitiva
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adaptandose a las necesidades de los clientes (aumentar su satisfaccion) y por ultimo, explorar la

posibilidad de introducirse en nuevos mercados (blUsqueda de nuevos clientes).

Beneficios derivados de la implantacion de un SGC

Las investigaciones sobre beneficios obtenidos por las empresas después de la implantacion de
un Sistema de Gestién de la Calidad son escasas en relacion con las relacionadas con las
motivaciones y barreras. A mediados de los 90 aparecen las primeras investigaciones, siendo los
resultados de las mismas confusos y dispares (Casadesus et al., 2001). En este sentido, CasadesUs
et al.,, 2004 a firman que “ello no se debe a su carencia de importancia, sino a la dificultad de
valoracion de estos, en especial en la utilizacién de unas variables objetivas que representen los

verdaderos efectos de la certificacion 1ISO 9000”.

En la revisién sobre el ambito de estudio hemos constatado que los motivos y los beneficios de
implantar un Sistema de Gestion de la Calidad son los mismos, sin embargo, es diferente el contexto,

los motivos son previos a la implantacién y los beneficios se generan una vez implantado.

La orientacién seguida por los investigadores varia, algunos autores se han centrado en analizar
los efectos de la implantacion y certificacion en los resultados econémicos-financieros (Hendricks &
Singhal, 2001a, b; Nicolau & Sellers, 2002; Sharma, 2005) y sobre la rentabilidad de la empresa
(Arana & LOpez, 2002; Arana et al., 2004; Benner & Veloso, 2008; Dick et al., 2008). Otros autores se
han centrado en analizar los efectos sobre la satisfaccion de los clientes (Rahman, 2001), sobre la
productividad (Climent, 2005; Teerlak & King, 2006), aumento de la cuota de mercado etc.,

basandose en datos de caracter subjetivo.

Uno de los primeros intentos de realizar una clasificacion de los beneficios fue el llevado a cabo
por Buttle (1997), que los agrupa en cuatro grandes grupos: beneficios en rentabilidad, beneficios en
mejora de procesos, beneficios en marketing, otros beneficios. En investigaciones mas recientes
como la de Martinez (2006) aparecen clasificados en tres grupos; beneficios organizativos y de

control, beneficios en la productividad y en los costes y beneficios comerciales.

Estas investigaciones, asi como los intentos de agrupar los beneficios han sido llevados a cabo
utilizando dos marcos de referencia diferentes. Por un lado, el Sistema de Gestion de la Calidad 1ISO
9001 (Buttle, 1997; Vloeberghs & Bellens, 1996; Carlsson & Carlsson, 1996; Mallak et al., 1997;
Brown et al., 1998; Larsen & Haversj6, 2001; Tan & Gilbert, 2001; Tari & Molina, 2002; Gotzamani &
Tsiotras, 2002), pero otros autores han utilizado como marco el Modelo de autoevaluacion EFQM,

como Bou-Llusar et al., 2005; Heras et al., 2006; Camisén et al., 2007; Conti, 2007, entre otros.

Existen numerosos estudios encaminados identificar los beneficios de implementar la ISO 9000,

entre ellos; Ragothaman & Korte, 1999; Van der Wiele et al., 2000; Dick et al., 2001, Dissanayaka et
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al., 2001; Stevenson & Barnes, 2001; Yahya & Goh, 2001 y McAdam & Fulton, 2002 y Magd & Curry,
2003).

De los estudios se deriva que la calidad puede influir en el rendimiento de dos formas
complementarias (Garvin, 1984; Reed et al., 1996) por un lado a través de los procesos (efectos
internos: funcionamiento interno de las organizaciones; aumento productividad, mejora de la
eficiencia, reduccion de costes, residuos), lo que contribuird a aumentar los niveles de competitividad
y su rentabilidad al normalizar los procesos, reduccion de residuos, servicio mas eficaz y menos
errores. Por otro a través del mercado (efectos externos) (Brown et al., 1998; Lee, 1998; CasadesUs
& Heras, 2001; Singels et al., 2001; Yahya & Goh, 2001), ya que la calidad afectara a la satisfaccion
del cliente y por lo tanto a su demanda lo que nos permitira incrementar las ventas y cuota de

mercado, y tener una mejor imagen.

Factores criticos

En la literatura sobre el tema ha quedado demostrado que para que la implantacion de la Gestion
de la Calidad Total tenga éxito es necesario tener en cuenta los principios de la calidad ¢ factores
criticos (Easton and Jarrell, 1998; Claver et al., 1999; Wilkinson et al., 1998; Zhang, 2000).

Estos factores criticos a tener en cuenta han sido identificados desde tres areas diferentes: (1) las
aportaciones de los guras de la calidad (Crosby, 1979; Deming, 1982, Ishikawa, 1985; Juran, 1988;
Feigenbaum, 1991), (2) modelos para la implantacién de la calidad que han surgido, y (3) las
aportaciones fundamentales de las investigaciones empiricas llevadas a cabo por estudiosos del
tema GCT.

Kanji (1998) determina que los principios, o factores criticos de éxito, son las areas clave de la
organizacién que de gestionarse de forma adecuada, garantizan la mejora de la competitividad y la
excelencia empresarial. Los factores criticos identificados por los investigadores varian de unos a
otros, puesto que cada investigador sefiala los que bajo su punto de vista son los fundamentales para
gestionar correctamente la organizacion, mejorar la competitividad y la excelencia empresarial, pero
se hace necesaria una sistematizacion, es decir, llegar a un consenso de cuales son esos principios

de gestion de la calidad.

En este sentido, la primera investigacion llevada a cabo para definir o determinar cuales son los
factores criticos o principios basicos de la calidad fue el estudio de Saraph et al. (1989). Su objetivo
fue desarrollar y validar empiricamente un instrumento para medir las practicas de calidad y en el
mismo aporta ocho factores criticos recogidos de la literatura publicada por los gurls de la calidad. La
linea de investigacion que Saraph et al. (1989) iniciaron, es decir, elaborar un instrumento valido para
medir las practicas de gestion de la calidad en las empresas, fue seguida por estudios realizados por
Flynn et al. (1994), Ahire et al. (1996) y Rao et al. (1999).
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Son muchos los investigadores que realizaron investigaciones en este sentido (Saraph et al.,
1989; Flynn et al., 1994; Powell, 1995; Anderson et al., 1995; Ahire et al., 1996; Leal, 1997; Grandzol
& Gershon, 1998; Quazi et al., 1998; Rao et al., 1998; Easton & Jarrel, 1998; Rao et al., 1999;
Motwani, 2001; Sureshchandar et al., 2001; Antony et al., 2002; Conca et al., 2004, entre otros). Tras
esta recopilacion de estudios, se hace patente que los principios considerados en la GCT son

diferentes entre los distintos investigadores, asi como varian en nimero.

Tabla 1: Definicién de los factores criticos

Se refiere a la responsabilidad y al comportamiento de todo el equipo directivo en dirigir a la empresa en el proceso de
prestacion de un servicio acorde a las exigencias del cliente con el objetivo de la satisfaccion del mismo, asi como el
impulso de todas las acciones necesarias para la mejora continua de todos los procesos de prestacion del servicio,
asegurandose gue el sistema de gestion de la organizacién se desarrolla y se pone en practica.

Liderazgo

Politica de Se refiere a como la organizacion desarrolla su mision y vision, mediante una estrategia claramente enfocada hacia sus
calidad/planificacion grupos de interés, Clientes, Empleados, Sociedad e Inversores, apoyada por politicas, planes, objetivos, metas y
de la calidad procesos adecuados.

Se refiere a como planifica y gestiona la organizacién sus colaboradores externos y sus recursos internos para apoyar

Alianzas y recursos o ) p . ) :
Y su politica de calidad y su estrategia, y el funcionamiento eficaz de sus procesos).

Se refiere a cdmo gestiona y desarrolla la organizacion los conocimientos de las personas que la constituyen y libera

Gestion de - o) ’ ] o . 2

empleados tod_o su potencial, tanto |nd|V|danmente Como en equipo y en el conjunto _de la organizacion. Y como planifica estas
actividades en apoyo de su politica y su estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.

Aprendizaje El aprendizaje es el proceso a tra_vés del cua_ll se adqu_ieren nuevas habilidade_:s, destrezas, cono_(;imientos, conductas o
valores como resultado del estudio, la experiencia, la instruccién, el razonamiento y la observacion.

Gestion de los Se refiere a como disefia, gestiona, y mejora la organizacién sus procesos con objeto de apoyar su politica y su

procesos estrategia, y para generar valor de forma creciente para sus clientes y sus otros actores”.

Proceso de caracter dindmico que implica la realizacion de cambios graduales, pero muy frecuentes, estandarizando

Mejora continua . . ot . -
! los resultados obtenidos tras cada mejora alcanzada “Siempre es posible hacer mejor las cosas.

Resultados de los . . . i . - .
Analiza qué logros se esta alcanzando con relacion a la satisfaccion de los clientes externos.

clientes
Resultados de los . . . - .

Analiza qué logros se esta alcanzando con relacion a las personas que la integran.
empleados
Resultado impacto . ] R, ) . . . .
social p Aborda qué logros esta alcanzando la organizacion en la sociedad, a nivel local, nacional e internacional.
Resultados clave Analiza qué logros esté alcanzando la organizacion en relacién al rendimiento planificado

Fuente: Elaboracion propia

Destacan tres trabajos, en los que se ha planteado como objetivo recopilar los factores criticos
utilizados en los estudios realizados en los dltimos afios; Sila & Ebrahimpour (2002) examinaron los
factores criticos aparecidos en los estudios realizados entre 1989 y 2000, en diferentes paises y
publicados en diversos tipos de revistas; Claver et al. (2003) realizaron también una agrupacion de
todos aquellos que aparecen de forma reiterada en la mayoria de las investigaciones: el enfoque al
cliente, liderazgo, planificacion de la calidad, gestiébn basada en hechos, mejora continua, gestién de
recursos humanos (participacién de todos los miembros, formacion, equipos de trabajo y sistemas de
comunicacién), aprendizaje, gestion de procesos, la cooperacién con los proveedores, la mejora
continua y la preocupacion por las consecuencias sociales y medioambientales. En esta misma linea,
Camison et al. (2007:2003) reagrupd y sintetizo los principios utilizados en la literatura mas relevante
sobre el tema. Consideraron 10 principios los cuales presentan un mayor o menor grado de

consenso.

Todos ellos han agrupado los factores criticos de la Gestidon de la Calidad y aunque existen
diferencias entre ellos, presentan una serie de elementos comunes (Ritchie & Dale, 2000). Los
factores criticos identificados son; enfoque en el cliente, mejora continua, trabajo en equipo, gestion y
liderazgo de la alta direccion, formacion, gestién por procesos, participacion e implicacion de los

empleados, planificacion estratégica, informacién y analisis, relacion con los proveedores,
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responsabilidad social y calidad de los resultados.

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La poblacion objeto de estudio estd compuesta por 15 Termas (12 con actividad) ubicadas en la
Regién Turistica de Porto-Norte de Portugal todas ellas pertenecientes a la Asociacién de Termas de
Portugal (ATP) de Porto-Norte. De los 12 cuestionarios enviados a la poblaciéon objetivo, fueron
debidamente cumplimentados 10, lo que representa un indice de respuesta del 83,33%. El proceso
de recogida de datos comenz6 en diciembre de 2010 y finalizo en mayo de 2011, realizandose el

mismo a través de uno o varios contactos por email con cada una de las Termas.

Respecto a los datos de clasificacion de la muestra, 7 de las termas son de pequefio tamafio y 3
medianas, utilizamos como criterio de clasificacion el nimero de empleados (0-49, pequefas; 50-249,
mediadas, +de 250 grandes). Asimismo, la mitad de las termas poseen alojamiento frente a la otra
mitad que no y 3 de las termas permanecen abiertas todo el afilo mientras que 7 realizan un cierre

temporal.

Para disefiar el cuestionario, en primer lugar realizamos una revision bibliogréafica de los trabajos
cuyo ambito de estudio son las motivaciones que impulsan a implantar un Sistema de Gestion de la
Calidad, los beneficios que se derivan de la implantacién y los factores criticos de la calidad que
aseguran el éxito de dicha implantacion (Sharaph et al, 1989; Powell, 1995; Black & Porter, 1995,
1996; Ahire, et al., 1996; Grandzol & Gershon, 1998; Lee, 1998; Modelo EFQM, 1999; Escanciano,
2000; Casadesus et al., 2001; Casadesls & Heras, 2001; Singels et al., 2001; Yahya & Goh, 2001;
Llopis & Tari, 2003; Terziovski et al., 2003, entre otros). El resultado de la revision fue la generacion

de un conjunto amplio de items, de forma que se garantiza la validez interna de la escala.

En el caso de las motivaciones (17 items) y 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 - liderazgo (10 items), politica/planificacion de la calidad (9), alianzas y recursos (9), gestion
de los empleados (11), aprendizaje (8), gestion de procesos (7) y mejora continua (8)- la escala se
valoro de 1- no implantado (0%) a 7- implantado al 100% y los encuestados valoraron los resultados -
satisfaccion de los clientes (7), satisfacciéon de los empleados (9), impacto social (8), resultados clave
(6)- respondiendo a las cuestiones planteadas en una escala que va del 1- totalmente en desacuerdo
a 7- totalmente de acuerdo. Recogemos en la tabla 1 la definicibn de cada uno de los factores

criticos, incluidos en el trabajo.

La metodologia empleada consiste en un analisis descriptivo de las motivaciones, beneficios y los
factores criticos. Se llevaron a cabo pruebas estadisticas de comparacion de medias, en concreto la
prueba no paramétrica Kruskal-Wallis que nos proporciona la significacion de la Chi-cuadrado para

observar si existen diferencias entre dos grupos de variables. Y para finalizar analizamos la fiabilidad
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de las escalas de medida mediante el analisis de la correlacion item-total y el calculo del alfa de

Cronbach que nos permite determinar la consistencia interna de la escala de medida.

ANALISIS DE DATOS

Motivaciones

En primer lugar se realizé un andlisis descriptivo de cada una de los motivos que llevan a las
empresas a implantar un Sistema de Gestion de la Calidad, y a partir de las puntuaciones medias
(tabla 2) podemos afirmar que crear una conciencia de la calidad en la empresa (6,7), mejorar el
control y eficiencia de la empresa (6,7), mejorar procesos/procedimientos internos (6,7), asi como
mejorar la calidad de los servicios prestados junto con mejorar la imagen de la empresa son las mas
valoradas. La implantacion/certificacion por requerimiento del sector es la menos valorada (5,2)

seguida del hecho de que otros competidores ya estén certificados (5,4).

Tabla 2: Motivaciones/Razones para implantar y certificar un Sistema de Gestién de la Calidad

Media |Desviaciéon . — Media Desviacién
(dela?) tipica P (dela?) tipica

6,7000 0,48305 5,9000 0,99443

Motivos para certificarse

(MO15) Crear una conciencia de calidad en la (MO1) Herramienta promocional de

empresa ventas
. . (MO16) Creencia de que la certificacion
(MO11) Mejorar el control y la eficiencia de la 67000 | 0,48305 | |dara una ventaja frente a sus 58000 | 1,03280
empresa .
competidores
(MO10) Mejorar procesos/procedimientos 67000 | 048305 | |(MO9) Reducir costes 57000 | 1,05935

internos
(MO13) Mejorar la calidad de los servicios

(MO3) Consolidar y aumentar la cuota

6,5000 0,70711 5,7000 1,15950

prestados de mercado
(MO2) Mejorar la imagen de la empresa 65000 | 0,70711 S\él%Se)rS:;OS.olldar yaumentarlacuota | 52090 | 115950
(MO12) Base para la Gestion de la Calidad Total |  6,3000 0,94868 (MO17) Anticiparse a los competidores 5,6000 1,17379
Sg"sop:lge;“gfgrgse';xgga‘a competitiva 6,3000 | 0,82327 | |(MOB) Competidores certificados 54000 | 1,07497
MO14) Reducir el nimero de quejas 6,0000 0,94281 MO7) Requisito para competir en el

5,2000 1,13529
(MO5) Requerimiento de los clientes 6,0000 1,05409 sector ’ '

Fuente: Elaboracion propia

En resumen, crear una conciencia de calidad, mejorar el control y la eficiencia de la empresa y
mejorar los procesos/ procedimientos internos, mejorar la calidad de los servicios prestados, todas
ellas motivaciones internas, son las mas valoradas. Seguidas éstas por motivaciones externas como
mejorar la imagen de las empresas, refuerzo de la ventaja competitiva respecto a los competidores y
reducir el numero de quejas, lo que significa que la calidad no s6lo viene motivada por factores
internos sino también externos, pero observamos que las mas influyentes son las motivaciones

internas.
Para determinar la consistencia interna de la escala motivaciones hemos calculado el coeficiente

I de Cronbach (Cronbach, 1951), obteniendo un valor de 0,897, lo que consideramos un buen

indicador de su fiabilidad.
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Se realizé la prueba estadistica no paramétrica Kruskal-Wallis, puesto que el tamafio de la
muestra es muy pequefio, con esta prueba el tamafio de muestra requerido es menor (20 o <). En
cuanto a la efectividad estadistica, si se satisfacen los supuestos de la prueba no paramétrica son
igual de efectivas que las pruebas paramétricas. Cuando se usan variables cuantitativas continuas y
la media aritmética y desviacién estandar de las muestras tienden a tener una distribucién normal,
con varianzas similares (homogeneidad), y el tamafio de las muestras es suficiente (mayor a 30
casos) se deben utilizar las pruebas estadisticas paramétricas. 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 a once casos, el empleo de las pruebas no paramétricas

esta indicado (Gémez et al., 2003).

La prueba estadistica no paramétrica Kruskal-Wallis nos proporciona la significacion de la Chi-
cuadrado, para observar si existen diferencias en las motivaciones dependiendo del tamafio de las
Termas (pequefias y medianas), si estan poseen alojamiento o no y su periodo de apertura (todo el

afio o cierre temporal). Los resultados muestran que no existen diferencias significativas.

Beneficios

Para obtener evidencia empirica de la importancia de los beneficios que se obtienen de la
implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad se llevé a cabo un analisis descriptivo (tabla 3)
que nos permite sefialar que las mejoras mas importantes que creen las Termas que obtendrian del
proceso de implantacion son clara definicion de procesos y responsabilidades dentro de la
organizacion (6,5), incremento de la conciencia de calidad de los empleados (6,4), seguida de la
mejora de la satisfaccion del cliente (6,3) y mayor participacion de los trabajadores en gestion (6,2).
Los beneficios menos valorados han sido la reduccién de quejas y mejorar el ambiente de trabajo, es
decir, las Termas perciben en menor medida que estos aspectos mejoren. Destacamos que todas
ellas estdn muy bien valoradas, no presentando ninguna variable media por debajo del 4 (mejoras

poco importantes).

Tabla 3: Beneficios esperados de implantar y certificar un Sistema de Gestion de la Calidad

Media |Desviacion B — Media |Desviacion
(dela?) tipica p (dela7)| tipica

6,5000 0,52705 6,0000 0,81650

Beneficios esperados

(BF2) Clara definicion de procesos/
responsabilidades
(BF8) Incremento de la conciencia de calidad

(BF5) Mejor conocimiento de las expectativas
del cliente

de los empleados 6,4000 0,69921 | |(BF12) Servicios de calidad 5,9000 1,19722
(BF1) Mejora la satisfaccion del cliente 6,3000 0,82327 (BF11) Reduccién de Costes 5,9000 1,10050
(BF6) ngor participacion de los trabajadores 6,2000 063246 (BE4) Ingr,emento de la motivacion/ 5.8000 1,03280
en gestion satisfaccion de los empleados

(BF13) Mejorar las Ventas 62000 | 001894 ||BF7) Mejoralas relaciones 57000 | 0,94868

direccién/empleado

(BF15) Mejorar la posicién competitiva 6,1000 0,87560 (BF3) Mejora en el ambiente de trabajo 5,6000 0,96609
(BF14) Incrementar la cuota de mercado 6,0000 0,94281

(BF9) Productividad/ mejor aprovechamiento (BF10) Reduccion de quejas 5,4000 1,50555

; 6,0000 1,05409
de tiempo y recursos

Fuente: Elaboracion propia
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Para determinar la consistencia interna de la escala motivaciones hemos calculado el coeficiente
I de Cronbach (Cronbach, 1951), obteniendo un valor de 0,947, lo que consideramos un buen

indicador de su fiabilidad.

Prosiguiendo con el andlisis, nos ha interesado comprobar si existen diferencias en los beneficios
esperados por las Termas dependiendo de su tamafo (pequefias y medianas), si estdn poseen
alojamiento o no y su periodo de apertura (todo el afio o cierre temporal). Los resultados muestran
que no existen diferencias significativas en relacion al tamafio, pero si en BF10, BF11 y BF13 en el
caso del alojamiento y en BF3 y BF7 si analizamos su relacién con el periodo de apertura (tabla 4).

En la tabla 5 comprobamos que las Termas sin alojamiento perciben en mayor medida que implantar
un Sistema de Gestion de la Calidad les permitira reducir quejas y costes, asi como mejorar las
ventas. Los resultados de la tabla 5, nos indican que las Termas cuyo periodo de apertura es todo el
afo perciben en menor medida que la implantacion les permitira mejorar el ambiente de trabajo, asi

como mejorar las relaciones direccion/empleado.

Tabla 4: Pruebas estadisticas de comparacion de medias en Termas Porto y Norte segun disponibilidad de
alojamiento hotelero 6 no y periodo de apertura

Beneficios esperados | REEbIE SkalWallis | Sig
| Chi-cuadrado | Sig. | :
Alojamiento hotelero o no
(BF10) | Reduccién de quejas 2,774 0,024 <0,05
(BF11) | Reduccién de Costes 2,556 0,034 <0,05
(BF13) | Mejorar las ventas 2,683 0,028 <0,05
Apertura todo el afio o cierre temporal
(BF3) [ Mejora en el ambiente de trabajo [ -2,530 [ 003 [ <005
(BF7) | Mejora las relaciones direccién/empleado | -3,223 | 0012 | <005

Sig.<0,05 diferencias significativas.
Sig.>0,05 no diferencias significativas.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5: Importancia de los beneficios esperados segun disponibilidad de alojamiento hotelero 6 no y periodo de

apertura
Eeeieies corenhs Alojamiento Media Desviacién Eeeieies corenhs Periodo de Media |Desviacion
P Hotelero (dela?) tipica P Apertura  |(dela7)| tipica
duccién d Sin Alojamiento 6,4000 0,54772 . I Anual 4,6667 0,57735
(BF10) Re: luccion de (BF3) Mejo_ra ene _ Cierre
quejas Con Alojamiento |  4,4000 1,51658 ambiente de trabajo temporal 6,0000 0,81650
(BF11) Reduccion de Sin Alojamiento 6,6000 0,89443 (BF7) Mejora las relaciones é?el:z 4,6667 057735
Costes Con Alojamiento | 5,2000 0,83666 direccion/ empleado temporal 6,1429 | 0,69007
. Sin Alojamiento 6,8000 0,44721
(BF13) Mejorar las Ventas = = e miento | 5.6000 0,89443

Fuente: Elaboracion propia

Factores criticos

Con el objetivo de analizar grado de madurez en la Gestion de la Calidad en las Termas de Porto
y Norte realizamos un analisis descriptivo de cara a poder determinar posteriormente una serie de
punto fuertes y areas de mejora de la Gestion de la Calidad en las Termas. Para una mejor

comprensién ademas de la media obtenida de una escala likert de 7 puntos para cada uno de los
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factores, en la ultima columna (% grado de implantaciéon) cada uno de los criterios se expresan en
una escala porcentual de 0-100% - nivel de implantacion, en lugar de su escala lineal de 1 a 7

utilizada en el cuestionario, no obstante ambas escalas son equivalentes.

Tabla 6: Media y desviacion tipica de los factores criticos y resultados en Termas de Porto y Norte

Factores criticos RCUicEN| meoiiaclel {nig|cHbl Resultados de la calidad =Gl ] Besviacion
(de1a7)? tipica implantacion (de1a7)P tipica
AP | Aprendizaje 5,6125 0,65471 80,18 Resultados/satisfaccion
LI Liderazgo 5,4500 0,85277 77,86 RSC de los clientes 59714 0,98007
Gp | Gestion delos 51714 | 0,80193 73,88
procesos Resultados/satisfaccion
Politica de calidad/ RSE de los empleados 5,3333 0,86860
PO | planificacién de la 5,1111 1,04626 73,02 P
calidad
AL | Alianzas y recursos 5,0111 0,77415 71,59 RSS | Resultados impacto social 5,2625 0,73231
Gestioén de los
GEM empleados 49001 0.89175 70,13 RC Resultados clave 5,1800 0,69570
MC | Mejora continua 4,8375 0,85604 69,11

#Puntuacion media entre 6 y 7 — Fuertemente implantados; Puntuacién media entre 5 y 6 — Con una puntuaciéon importante; Puntuacion media
entre 4 y 5 — Implantacién media; Puntuacién media inferior a 4 — Baja implantacion . ® Puntuacion media entre 6 y 7 — Totalmente de acuerdo;
Puntuacién media entre 5 y 6 — Muy de acuerdo; Puntuacién media entre 4 y 5 — De acuerdo; Puntuacion media inferior a 4 — Indiferente

Fuente: Elaboracion propia

Se observa (tabla 6) que el Aprendizaje (AP) es el factor mejor gestionado con una media de
5,61, seguido del Liderazgo (LI). La Mejora continua con una media de 4,84 y la Gestién de los
empleados (GEM) con 4,91 de media son los que presentan una puntuacion mas baja por lo que
podemos asumir que estan peor gestionados. El patron de implantacion es desigual aunque su nivel
es superior al 70% en todos los casos, excepto la Mejora continua (MC) con un 69,11% de nivel de

implantacion.

En lo que respecta a los Resultados (tabla 6), el que presenta una puntuacion media mas alta es
la Satisfaccion de los clientes (RSC), alcanzando una media de 5,97, y siendo el peor valorado los
Resultados clave (RC) dato a analizar con sumo cuidado dada la actual coyuntura socio-econémica
gue nos esta tocando vivir, si bien con una puntuacién media superior al nivel medio de la escala

likert de 7 puntos planteada.

Con el proposito de profundizar més en la investigacion analizamos cada uno de los items con los
que medimos cada uno de los factores criticos y resultados de calidad, con el objetivo de ver cuales
son los puntos fuertes (tabla 7) y débiles en los mismos. La principal conclusién que podemos extraer
es que los aspectos relacionados con la Gestién de los empleados (GEM) y la Mejora continua (MC)
representan la principal area de mejora y como punto fuerte resaltamos la preocupacion de los
Directivos de las Termas por la formacion de los empleados, asi como su alto grado de compromiso

con la calidad medido este a través del Liderazgo.
Prosiguiendo con el analisis se planteo la prueba estadistica no paramétrica de Kruskal-Wallis con

el propdsito de comprobar si existen diferencias en el grado de madurez en la Gestion de la Calidad

dependiendo del tamafio de la Termas, si estas poseen alojamiento o0 no y de su periodo de apertura.
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Los resultados muestran que no existen diferencias significativas en relaciéon al tamafio, sin embargo
se encontraron en relacion a si disponen de alojamiento o no en el Aprendizaje (sig. 0,036) y en
Alianzas y Recursos (sig. 0,034) si analizamos su relacién con el periodo de apertura. Las Termas
con alojamiento presentan mayores niveles de implantacién del aprendizaje y las que cierran

temporalmente tienen mayores niveles de implantacion de las Alianzas y recursos.

Tabla 7: Puntos fuertes en Termas de Porto y Norte

VARIABLE PUNTOS FUERTES
Se preocupan de recoger informacion de sus clientes para medir su satisfaccion; la satisfaccion de los
Aprendizaje clientes muestra mejorar con el paso del tiempo; tienen implantado mecanismos de escucha y resolucion de

quejas de sus clientes.

Comunicacién activa a sus empleados de la importancia de prestar un servicio de calidad a sus clientes;
Liderazgo reconocimiento de los esfuerzos y mejoras alcanzadas por el personal; establecer y mantener contactos
con los agentes externos (clientes, proveedores...) fomentando alianzas y acciones de mejora.

Los procesos clave son controlados y sometidos a un proceso de mejora continua; se desarrollan nuevos
Gestion de procesos servicios con la intencién de anticiparse a las necesidades del mercado actual y acceder a otros mercados;
los procesos estan disefiados buscando la minimizacioén de los errores por el equipo humano.

Politica/ planificacién de | Se evaltan los resultados obtenidos comparandolos con los planificados con el objetivo de introducir

la calidad mejoras; se persigue alcanzar las mejores practicas empresariales.
La Direccion de las Termas: se esfuerzan en establecer relaciones a largo plazo con los proveedores;
Alianzas y recursos proporcionan a éstos los requisitos exigidos en calidad de producto /servicio; utilizan adecuadamente los

recursos econémicos y financieros de forma que se garantice el éxito de la empresa.

Tiene implantadas politicas y practicas de seguridad y salud; fomenta y apoya n la toma de decisiones por
los empleados, siempre que no supongan un riesgo para la organizacion; realiza la gestion de los RRHH
acorde a la estrategia y plan de negocio.

Se introducen mejoras en los servicios como consecuencias de la informacién obtenida de los clientes
Mejora continua (encuestas satisfaccion, quejas, reclamaciones...); la Direccién apoya activamente las actividades que
mejoran la satisfaccién de los clientes; se utilizan los requisitos de los clientes como base para la calidad.
Se preocupan de recoger informacion de sus clientes para medir su satisfaccion; la satisfaccion de los
clientes muestra mejorar con el paso del tiempo; tienen implantado mecanismos de escucha y resolucion de
quejas de sus clientes.

Se aprecia que el nivel de absentismo es muy bajo; se evalian indicadores de mas de un indicador de
satisfaccién del personal (absentismo, quejas, nivel de rotacién...); se cumplen los objetivos marcados para
la consecucion de la satisfaccién del personal.

Tienen establecidas politicas para reducir y prevenir riesgos para la salud en el entorno social en el que

Gestioén de los
empleados

Resultado/satisfaccion
de los clientes

Resultado/satisfaccion
de los empleados

Resultado Impacto operan; se evalla la percepcion de nuestro compromiso social en la comunidad mediante encuestas, asi

social como reuniones con las autoridades locales, etc.; se realizan comparativas en este ambito con los
principales competidores.

Resultados clave Se evaltan los resultados clave (econémicos y no econémicos); se analizan las causas de los resultados

obtenidos y se implantan acciones de mejora.

Fuente: Elaboracion propia

Por dltimo analizamos la fiabilidad de las escalas de medida con la que hemos medido 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. La fiabilidad hace referencia al grado en que una medida se encuentra libre de errores
aleatorios y, por tanto, proporciona resultados consistentes si se realizan mediciones repetitivas
(Sanchez y Sarabia, 1999:367), es decir, evalla si genera los mismos resultados en sucesivas
aplicaciones a los mismos individuos, asi como en situaciones similares (Babbie, 1995; George &
Mallery, 1995).

Mediante el andlisis de la correlacién item-total en las escalas de medida (tabla 8), comprobamos
gue existe items en algunas de las escalas, con una correlaciéon item-total por debajo del minimo
recomendado de 0,3 (Nurosis, 1993) que fueron eliminados, con lo que se mejora el alfa de Cronbach
de las correspondientes escalas de medida. Después de la depuracion de las escalas, el coeficiente

Alpha de Cronbach alcanza en todos los casos valores superiores al nivel minimo exigido, 0,7
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(Nunnally, 1979), e incluso la mayoria superan al 0,8 recomendado por determinados autores para

estudios confirmatorios (Luque, 2000).

Tabla 8: Andlisis fiabilidad de las escalas de medida de los factores criticos en Termas de Porto y Norte

i CORRELACION COEFICIENTE -
ITEM ITEM-TOTAL a DE CRONBRACH | |TEMSELIMINADOS
ESCALA LIDERAZGO
. o = 0,935
LI1, LI2, LI3, LI4, LI5, LI6, LI7, LI8, LI9, LI1O Corre. Item-total >0,3 o estandarizado = No se elimina ningdn item
0,944
ESCALA POLITICA/PLANIFICACION DE LA CALIDAD
o =0,944
POL,PO2, PO3, PO4, POS, POS, POT, POS, Corre. ftem-total >0,3 | o estandarizado = | No se elimina ningdn item
PoS 0,950
ESCALA ALIANZAS Y RECURSOS
o =0,861
AL1 AL2, AL3, AL4, ALS, ALE, ALT, ALS, Corre. item-total >0,3 o estandarizado = | No se elimina ningin item
AL9 0,861
ESCALA GESTION DE LOS EMPLEADOS
=0,877
GEM1, GEM2, GEM3, GEM4, GEM5, GEM6, P et ! _ o L
GEM7, GEMS, GEM9, GEM10, GEM11 Corre. Item-total >0,3 gg;tzandanzado = No se elimina ningdn item
ESCALA APRENDIZAJE
AP1, AP2, AP3, AP5, AP6, AP8 Corre. item-total >0,3 a=0,778
AP4 0,485 [ Eliminado | o estandarizado = Se elimina AP4, AP7
AP7 0,209 | Eliminado | 0,837
ESCALA GESTION DE LOS PROCESOS
GP1, GP2, GP3, GP5, GP6, GP7 Corre. item-total >0,3 | o= 0,897
GP4 0,265 ‘ Eliminado | & g;g‘”da”zado = Se elimina GP4
ESCALA MEJORA CONTINUA
MC1, MC4, MC5, MC7, MC8 Corre. item-total >0,3 = 0907
MC2 0,119 Eliminado | %~ t’ darizado = Se elimina MC2,MC3,MC6
MC3 0,250 | Eliminado | ¢ o5 2"9a"#4%0 =
MC6 0,221 Eliminado !
ESCALA RESULTADOS/SATISFACCION DE LOS CLIENTES
] o= 0,950
RSC1, RC2, RC3, RC4, RC5, RC6, RC7 Corre. ltem-total >0,3 | o estandarizado = No se elimina ningan item
0,952

ESCALA RESULTADOS/SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS
RSE1, RSE2, RES3, RSE6, RSE7, RSES,

Corre. item-total >0,3 | a. = 0,940

RSE9 . Lo
RSE4 0310 | Eliminado | ¢ estandarizado = Se elimina RSE4, RSE5
RSES5 20,100 | Eliminado | %4

ESCALA RESULTADOS/IMPACTO SOCIAL
RSS1, RSS4, RSS5, RSS6, RSS7, RSS8 Corre. item-total >0,3 | a = 0,871

RSS2 0,114 | Eliminado | « estandarizado = Se elimina RSS2,RSS3
RSS3 0,022 | Eliminado | 0,878
ESCALA RESULTADOS CLAVE
a=0,816
RC1, RC2, RC3, RC4, RC5, RC6 Corre. ftem-total >0,3 | o estandarizado = No se elimina ningdn item
0,830

Fuente: Elaboracion propia

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los resultados obtenidos en este trabajo de investigacion nos permiten extraer las siguientes
conclusiones. En primer lugar, entre el conjunto de motivos sefalados por las Termas para
implementar un Sistema de Gestién de la Calidad los mas valorados son crear una conciencia de
calidad, mejorar el control y la eficiencia de la empresa, mejorar los procesos/procedimientos internos

y mejorar la calidad de los servicios prestados, todas ellas motivaciones internas.
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También aparecen resefiadas motivaciones externas, lo que significa que la calidad 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, detectando que los motivos mas importante son los que
denomin6é motivos internos de competitividad, seguido estos por motivos de eficiencia o de gestion

interna. Los motivos menos valorados fueron los relativos a cuestiones externas o de mercado.

Comparamos estos resultados con otros estudios, Buttle (1997), Tang & Kam (1999), Torre et al.
(2001), Escanciano et al. (2001), Madg & Curry (2003), Zaramdini (2007) y Cruz Ros (2007), que
examinaron las motivaciones que llevan a las organizaciones a implementar un sistema de
aseguramiento basado en la norma ISO 9000 en paises tan diversos como el Reino Unido, Hong
Kong, Espafia, Egipto y Emiratos Arabes (Dubéi). Todos ellos utilizaron muestras compuestas por

empresas pertenecientes a sectores diversos (industria, construccion y servicios).

Estas investigaciones obtuvieron conclusiones similares al presente estudio, puesto que sugieren
gue 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 importantes son reducir costes, requisito de las politicas gubernamentales, requerimiento de
los clientes y presion de la competencia. Por lo tanto, podemos concluir que los resultados de este

estudio son consistentes con los hallazgos anteriores.

En segundo lugar, hemos obtenido evidencia empirica de que las Termas esperan obtener de la
implementacion de un sistema de calidad una clara definicion de procesos y responsabilidades dentro
de la organizacion, incremento de la conciencia de calidad de los empleados, seguida de la mejora de

la satisfaccion del cliente y mayor participacién de los trabajadores en gestion.

Nuestros resultados confirman que las Termas son conscientes de que implementar un Sistema
de Gestion de la Calidad 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 “(Escanciano, 2000).

Comparar los resultados con otros estudios se hace imposible puesto en los estudios sobre
beneficios su poblacién objeto de estudio han sido empresas que ya han implantado un Sistema de
Gestion de la Calidad (ISO 9000) a las cudles se les pregunta por los beneficios percibidos tras la
implantacion y en nuestro caso las Termas no tienen implantado ningln Sistema sino que les

preguntamos que creen que obtendrian con su implantacion.
Lo que si podemos observar es que la percepcion de los gerentes de las Termas no difiere mucho

de los beneficios que en realidad se obtienen de implantar un Sistema de Gestion de la Calidad. En la

investigacion llevada a cabo por Magd & Curry (2003) (analizan los beneficios percibidos de la
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certificacion 1SO en empresas en Egipto y sus resultados son similares al presente estudio), agrupa
los encuentros de diversos estudios, Ragothaman & Korte (1999), Van der Wiele et al. (2000), Dick et
al. (2001), Dissanayaka et al. (2001), Stevenson & Barnes (2001), Yahya & Goh (2001) y McAdam &
Fulton (2002), en los que se estudia los beneficios de implementar la ISO 9000 en diferentes paises y
contextos socio-econémicos como Hong Kong, EEUU, Malaysia, The Netherlands, Hong Kong,
Espafa, Reino Unido, e Irlanda. Los resultados de estos estudios sugieren que implementar la ISO
supone mejoras en la documentacion, mejoras en la eficiencia del sistema de calidad, el uso de la
ISO como una herramienta promocional, mejora en la calidad de los productos o servicios, mejor
seleccion de los proveedores, mejora de la imagen de la compaiiia, etc., el orden de los factores varia

de unos estudios a otros.

Teniendo en cuenta estos estudios podemos concluir que los resultados de este trabajo son
consistentes con los obtenidos en ellos. En este sentido, Brown & Van der Wiele (1995) y Vloeberghs
& Bellens (1996) afirman que la mejora de la eficiencia del Sistema de Calidad es el beneficio méas

importante de implementar la ISO.

Para finalizar, indicar que el grado de madurez en las Termas de Porto y Norte es alto, obteniendo
en todos los factores criticos de la calidad una puntuacion media entre 5 y 6, considerada como
importante, exceptuando la gestién de los empleados y la mejora continua con una implantacién

media (areas de mejora).

Los resultados de este trabajo tienen importantes implicaciones para los directivos de las Termas
de Porto y Norte, ya que proporciona los puntos fuertes y areas de mejora en el ambito de la calidad,
detectandose la necesidad de mejora en determinados aspectos relacionados con la gestion de los

empleados y la mejora continua, lo que constituyen las principales areas de mejora.
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