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Introduccion

El modelo EFQM de excelencia en la gestion se estructura en nueve capitulos,
denominados criterios, y estos se dividen a su vez en apartados, denominados
a su vez subcriterios. Como ya se ha indicado, se presentan dichos criterios
en dos grupos principales, los agentes facilitadores, que son los que muestran
orientaciones que puede seguir una organizacién para mejorar su gestion, y el
de los resultados, que muestran los sistemas de evaluacion e indicadores, ttiles
para evaluar los resultados que obtiene la organizacién y su evolucién. Veamos

a continuacion los criterios y subcriterios del modelo EFQM de excelencia.
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1. Liderazgo

1.1. Criterio 1. Liderazgo

Las organizaciones excelentes tienen lideres que dan forma al futuro y
lo hacen realidad, al actuar como modelo de referencia de sus valores y
principios éticos e inspirar confianza en todo momento. Son flexibles, al
permitir a la organizacion anticiparse y reaccionar de manera oportuna
con el fin de asegurarse un éxito continuo.

Este primer criterio sienta las bases de actuacion de los lideres en las organiza-
ciones excelentes. Se trata del criterio mas importante, por lo critico, ya que
sin este criterio, sin un liderazgo eficaz y orientado a la excelencia, una orga-
nizacién nunca podra ser excelente. El lider es el conductor del automévil,
es el patron del barco, es la cabeza del pelotéon de ciclistas, es la primera de
las aves migratorias. Si el lider se equivoca, lo hace también el resto de la or-
ganizacién vy, si el lider sabe donde y como, el lider acierta, entonces todos

aciertan y la organizacién avanza.

El criterio 1, de liderazgo, cuenta con un primer titulo que considerar en todos
los subcriterios, ya que establece qué realizan los lideres de las organizaciones

excelentes.

Los diferentes subcriterios del criterio liderazgo se relacionan entre ellos tal

como muestra la figura 1.

Figura 1. Relacién entre los subcriterios de liderazgo

W

Lideres

1b

Implicacion en la
mejora continua

1d
Motivacion y
reconocimiento

1e
Impulso y gestion
del cambio

1a
Mision, vision
y valores

1c
Implicacion con clientes,
socios y sociedad
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1.1.1. Subcriterio 1a

Los lideres desarrollan la mision, vision, valores y principios éticos y
actaan como modelo de referencia.

Los lideres de las organizaciones excelentes, en la practica:

e [Establecen y comunican una clara direccién y orientacion estratégica; lo-
gran unir a sus colaboradores haciendo que compartan y hagan realidad
el objeto fundamental de la organizacion y sus objetivos.

e Aseguran el futuro de la organizacién al definir y comunicar su objeto
fundamental, que constituye la base de la visidn, valores, principios éticos
y cultura.

e Promueven los valores de la organizacién y son modelo de referencia de
integridad, responsabilidad social y comportamiento ético, tanto interna

como externamente.

e Favorecen el desarrollo de la organizacion promocionando los valores
compartidos, un comportamiento responsable y ético y una cultura de

confianza y transparencia.

e Se aseguran de que las personas de la organizacién actdan con integridad

y segin un comportamiento ético riguroso.

e Desarrollan una cultura de liderazgo compartido y revisan y mejoran la

eficacia de sus comportamientos como lideres.

Nota sobre el caso Cadena Hotelera

Para aclarar la aplicaciéon de cada uno de los criterios, vamos a presentar un ejemplo de
aplicacion de los subcriterios a en un caso practico, en concreto una cadena hotelera. Con
este ejemplo, no pretendemos mostrar una explicacién ideal de una empresa dando res-
puesta a lo que se incluye en el subcriterio, sino simplemente un ejemplo de aplicacion,
en una empresa, con sus errores y sus incoherencias, tal como nos podemos encontrar
en cualquier empresa.

Ejemplo 1. Criterio 1a. Memoria EFQM de Cadena Hotelera

[1a] Los lideres desarrollan la misidn, visién, valores y principios éticos y actiian
como modelo de referencia

La direccién de Cadena Hotelera, con el espiritu de innovacién que le identifica y
caracteriza, y consciente de los nuevos cambios que se originan dia a dia, disefi6 en el
afio 1995 un plan estratégico de competitividad y diferenciacién para su empresa, a
través de un macrocurso dirigido a su directivos, mandos intermedios y personal base,
con un total de 70 participantes y 259 horas, enmarcado en un proceso de mejora de
la calidad del producto hotelero y adaptacion a las nuevas exigencias del mercado.

El curso pretendi6 varios objetivos:
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1) Formar un grupo de personas de la empresa para que fueran capaces de realizar
programas de formacion para ensefiar a aquellos que van a incorporarse en el futuro.

2) Conocer los conceptos clave de calidad total, recursos humanos, formacién de for-
madores y salud laboral, asi como tener la habilidad para aplicarlos a una reflexién
sobre el propio trabajo de los diferentes departamentos en los hoteles de la empresa.
Conocer y aprender las técnicas de trabajo en grupo de una manera practica e ima-
ginativa. Extraer ideas de los participantes para poder aplicarlas en la practica.

3) Conocer y debatir, mediante las conferencias y las visitas de personas e institucio-
nes importantes para el sector hotelero de las Baleares, el entorno presente y futuro
donde se desarrolla nuestra profesion.

4) Tener la experiencia de conocer mas de cerca a muchos comparieros que trabajan
en la empresa en diferentes departamentos y diferentes hoteles para compartir asi
con ellos la misma filosofia que la empresa quiere desarrollar.

De esta formacion, la organizacion consiguio su primer objetivo: formar a personas
capaces de analizar los procesos y productos hoteleros de la empresa bajo el prisma
de la calidad y la excelencia turistica, asi como personas que detectan los errores y
establecen estrategias positivas para corregirlos, personas motivadas y motivadoras
para sus comparieros para evolucionar hacia servicios de mayor calidad, personas que
saben crear y realizar programas de formacién en calidad a nuevos aprendices que la
empresa contrate. De esta forma, se establece un modelo de gestion del cambio que
se despliega segun la figura 1.al.

Este proceso de cambio de la organizacion fue apoyado con la participacion activa
de la direccién por medio de los directores generales, quienes evidenciaron este com-
promiso a través de varios mensajes institucionales.

Alineado con ese modelo de gestion del cambio desarrollado en el aflo 1995, se esta-
blecié la mision, vision y valores de Cadena Hotelera (ved las figuras 1.a2 y 1.a3), so-

bre la que se establece el modelo de gestion de la cadena, que busca como fin altimo
el compromiso con la calidad y la mejora continua de la organizacién.

Personas formadas

Cultura de calidad

Modelo Compromiso
de gestion
del cambio Cambio de toda
la organizacion
m . .
g Mejora continua
(_“ o .
= Formacion continua
Figura 1.a1
* Realizar unos * Sistemas de * Ser lideres en el
productos y calidad y sector turistico
servicios de estandares ICTE balear,
calidad, que proporcionando unos
correspondan a * Formacion productos y servicios
las expectativas continuada que garanticen la
de nuestros seguridad de la
clientes, » Gestion de satisfaccion de
proporcionandoles cambio nuestros clientes con
siempre la maxima el maximo respeto
satisfaccion por el medioambiente

Figura 1.a2



© FUOC  PID_00184081 10 Los criterios del modelo EFQM

Valores

» Modernizacion de equipos e instalaciones.

* Orientacion al cliente: atencion y amabilidad.
* Implicacion de nuestros colaboradores.

» Respeto por la sociedad y el medioambiente.
* Orientacion a los maximos resultados.

Figura 1.a3

1.1.2. Subcriterio 1b

Los lideres definen, supervisan, revisan e impulsan tanto la mejora del
sistema de gestion de la organizacién como su rendimiento.

Los lideres de las organizaciones excelentes, en la practica:

e Utilizan un conjunto equilibrado de resultados para seguir la evolucién de
la gestion de la organizacion, proporcionando a los grupos de interés clave
un conjunto de prioridades a corto y largo plazo y definiendo claramente
sus relaciones causa-efecto.

e Desarrollan y mejoran el sistema de gestion de la organizacion, que incluye
evaluar los resultados para mejorar el rendimiento futuro y proporcionar

beneficios sostenibles a los grupos de interés.

e Fundamentan las decisiones en informacion fiable y basada en datos, y
utilizan todo el conocimiento disponible para interpretar el rendimiento

actual y previsible de los procesos relevantes.

e Son transparentes, responden de su gestion ante los grupos de interés y la
sociedad en su conjunto y respaldan activamente el deseo de superar los
niveles de la normativa vigente.

e Consiguen un alto nivel de confianza de los grupos de interés al asegurarse
de que los riesgos se identifican y se gestionan adecuadamente en todos

los procesos.

¢ Entienden y desarrollan las capacidades subyacentes de la organizacion.
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1.1.3. Subcriterio 1c

Los lideres se implican con los grupos de interés externos.

Los lideres de las organizaciones excelentes, en la practica:

e Saben quiénes son sus grupos de interés externos y desarrollan enfoques
para entender, anticipar y dar respuesta a sus distintas necesidades y ex-
pectativas.

e Desarrollan iniciativas para implicar a partners, clientes y sociedad en la
generacion de ideas e innovacion.

e Utilizan la innovacién para mejorar la reputaciéon e imagen de la organi-

zacioén y atraer a nuevos clientes, partners y talento.

e Identifican alianzas estratégicas y operativas para la organizacién en fun-
cién de sus necesidades organizativas y estratégicas, la complementarie-

dad de las fortalezas de ambas partes y sus capacidades.

e Aseguran transparencia en la informacion a los grupos de interés clave,
incluidos los 6rganos de gobierno pertinentes, de acuerdo con sus expec-

tativas.

1.1.4. Subcriterio 1d

Los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la

organizacion.

Los lideres de las organizaciones excelentes, en la practica:

e Son referencia para las personas de la organizacién y generan a todos los
niveles una cultura emprendedora, de implicacién y pertenencia, delega-
cién y asuncion de responsabilidades, mejora continua y responsabilidad

ante los resultados.

e Fomentan una cultura que apoya la generacion y desarrollo de nuevas
ideasy nuevos modos de pensar para impulsar la innovacion y el desarrollo
de la organizacion.
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e Se aseguran de que sus colaboradores son capaces de contribuir al éxito
continuo, tanto propio como de la organizacién, al alcanzar su pleno po-
tencial en un clima de verdadera alianza.

e Apoyan a las personas para que hagan realidad sus planes, objetivos y me-
tas; reconocen sus esfuerzos oportuna y adecuadamente.

e Fomentan y animan la igualdad de oportunidades y la diversidad.

1.1.5. Subcriterio le

Los lideres se aseguran de que la organizacion sea flexible y gestionan
el cambio de manera eficaz.

Los lideres de las organizaciones excelentes, en la practica:

e Comprenden los fendémenos internos y externos que impulsan el cambio

de la organizacion.

e Demuestran su capacidad para tomar decisiones fundadas y oportunas,
basandose en la informacion disponible, su experiencia previa y el analisis

del impacto de sus decisiones.

e Son flexibles; revisan, adaptan y corrigen el rumbo de la organizacion,

cuando es necesario, inspirando confianza en todo momento.

e Implican a todos los grupos de interés relevantes y se esfuerzan por lograr
su compromiso, buscando que contribuyan al éxito sostenido de la orga-

nizacién y que se introduzcan los cambios necesarios para asegurarlo.

e Son capaces de mantener una ventaja sostenida aprendiendo rdpidamente
y respondiendo con prontitud con nuevos modos de trabajar.

e Asignan recursos segun las necesidades a largo plazo y no sélo la rentabi-
lidad a corto plazo y, cuando la competitividad es relevante, para que la
organizacion sea y se mantenga competitiva.
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2. Estrategia

2.1. Criterio 2. Estrategia

Las organizaciones excelentes implantan su misién y vision desarrollan-
do una estrategia centrada en sus grupos de interés. Estas organizacio-
nes desarrollan y despliegan politicas, planes, objetivos y procesos para
hacer realidad la estrategia.

La definicion de la politica y estrategia de una organizacion tiene los siguientes
factores que debemos tener en cuenta:

e mision, vision y valores de la organizacion;

e andlisis de la informacién de los grupos de interés;

e andlisis de la informacion interna generada por la propia actividad de la
empresa;

e analisis del entorno de la organizacién, como evolucion del mercado y
entorno tecnolégico;

e proceso de planificacion estratégica, basada en el establecimiento de obje-
tivos y planes de accidén necesarios para conseguirlos;

e despliegue, implantacién y comunicacion de los planes de accion.

Y, por encima de todo, el equipo directivo debe tener en cuenta los principios

de excelencia en la gestidn, tratados en el modulo 1.

A continuacién, mostramos el contenido del criterio 2, subcriterios, relacién
entre ellos y un ejemplo de la empresa Cadena Hotelera.
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Figura 2. Relacién entre los subcriterios de politica y estrategia

/
1a
Valores
Procesos

Politica y
estrategia

2d
Procesos clave
y comunicacion

2c
Desarrollo
y revision

2a 2b
Informacion Informacion
externa interna

Tal como se muestra en la figura 2, la organizacién debe desarrollar y revisar
(2¢) toda la informacién generada, asi como la informacion obtenida, a escala
externa (2a), a escala interna (2b), a través de la propia actividad de la empresa,
en sus procesos clave (2d) y, como no, con los principios que se deben seguir
decididos por el equipo directivo de la organizacion, en este caso definidos en

el criterio 1, misién, visiéon y valores (1a).

2.1.1. Subcriterio 2a

La estrategia se basa en comprender las necesidades y expectativas de

los grupos de interés y del entorno externo.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

e Recogen las necesidades y expectativas de los grupos de interés y las in-
corporan al desarrollo y revision de su estrategia y politicas de apoyo, asi

permanecen constantemente atentas a cualquier cambio.

¢ Identifican, comprenden y anticipan los avances en su entorno externo.

e Identifican, analizan y comprenden los indicadores externos que les pue-

den afectar, como las tendencias econdémicas, de mercado y de la sociedad.

e Comprenden y anticipan el impacto a largo y corto plazo de los cambios

que se producen en los requisitos relevantes de tipo politico, legal, norma-

tivo y otros de obligado cumplimiento.

e Identifican, comprenden y anticipan las oportunidades y amenazas basan-

dose en la informacion remitida por los grupos de interés y otras informa-

ciones y analisis externos.
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Ejemplo 2. Criterio 2a. Memoria EFQM de Cadena Hotelera

[2a] La estrategia se basa en comprender las necesidades y expectativas de los
grupos de interés y del entorno externo en Cadena Hotelera

Para definir la politica y estrategia de Cadena Hotelera incluimos la involucracién del
personal en la consecucion de los objetivos, a través de los mecanismos de la calidad
total (mejoras de procesos, equipos de trabajo, entre otros), y recopilamos informa-
cién para definir los mercados latentes y las tendencias de futuro para nuestro nego-
cio, asi emprendemos unas camparias de promocién durante el invierno, visitamos a
la mayoria de turoperadores europeos y asistimos a las ferias de turismo y work shops
maés importantes de Europa.

De acuerdo con dicho analisis, tenemos identificados los siguientes grupos de interés:

e clientes directos

e clientes indirectos (turoperadores y agentes de viaje)
e la sociedad

e los clientes internos

* propietarios y accionistas

Dentro del grupo de interés de los clientes directos, se ha establecido una segmenta-
cién de acuerdo con la nacionalidad y el canal de venta por el que se identifican las
necesidades y expectativas de dichos grupos. Dicha informacién sirve para la defini-
cién de la politica y la estrategia.

Tipologia de clientes

La estrategia politica de Cadena Hotelera consiste, siempre, en proporcionar unos
servicios y productos de calidad, que respondan al valor de las expectativas de los
clientes, internos y externos, y aporten la maxima satisfaccion; hay que instruir, for-
mar y motivar adecuadamente al personal para que cada empleado sea responsable
de la calidad de su trabajo y para lograr al mismo tiempo su satisfaccién personal y
resultados econémicos satisfactorios para la compariia.

Con el objetivo de definir la estrategia del negocio, a partir de la identificaciéon de
los grupos de interés, Cadena Hotelera ha desarrollado un sistema de analisis de de-
terminados perfiles de clientes, a través del cual se analizan sus puntos débiles y sus
propuestas de mejora.

Segmentacién por nacionalidades/hoteles

Alemania | Gran Bretaiia Irlanda Otros Otros
Hotel A 53 14 13
Hotel B 37 30 13
Hotel C 100 0
Hotel D 100 0
Hotel E 81 19
Hotel F 39 20 41
Hotel G 40 19 41
Hotel H 48 52

Ejemplo de las relaciones de los clientes con la calidad y andlisis y propuestas
de mejoras de clientes

Puntos débiles/propuesta de mejora:
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e La atencién directa denota faltas de fajines.
e Confianza al solicitar depositos (como para las toallas o las teteras).
e De servicio de guarderia y mas actividades para nifios.

e No se premia al cliente que rellena el cuestionario y se le da demasiada informa-
cién en la entrada (muy cara y no se lee).

e Hay barreras arquitecténicas y es necesario incrementar la vigilancia en las pis-
cinas.

e Faltan recursos para un mailing eficaz, adecuado al sistema informaético.

e Es necesaria una encuesta ambiental.

e Esvital unificar y simplificar la informacion al cliente, con una carpeta de anillas
que permita ir actualizando la informacién a medida que esta se genere como
medida a corto plazo, de bajo coste y de resoluciéon inmediata.

e A largo plazo, existe la posibilidad de utilizar los televisores como canal de in-
formacion, tanto de los servicios del hotel como de las caracteristicas de cadena

hotelera.

e Otra propuesta es utilizar la pdgina web como herramienta de informacion gene-
ral, la revista y toda la informacién que se considere necesaria.

e Establecer una politica de seguridad mas clara es imprescindible en los tiempos
que corren y por el temor que actualmente conlleva viajar.

2.1.2. Subcriterio 2b

La estrategia se basa en comprender el rendimiento de la organizacion

y sus capacidades.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

¢ Analizan la tendencia de su rendimiento operativo, sus competencias cla-

ve y resultados finales a fin de comprender sus capacidades actuales y po-

tenciales.

e Analizan las competencias y capacidades clave de los partners actuales y

potenciales (a través de los datos y el resto de la informacién disponible)

para comprender como complementan sus capacidades.

e Analizan los datos e informacién relativos a las competencias y capaci-
dades clave de los partners actuales y potenciales para comprender cémo

complementan las capacidades de la organizacion.

e Comparan surendimiento con indicadores de referencia relevantes (bench-

marks) para comprender sus fortalezas y debilidades.
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2.1.3. Subcriterio 2c

La estrategia y sus politicas de apoyo se desarrollan, se revisan y se ac-
tualizan.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

e Crean y mantienen una estrategia y politicas de apoyo claras para hacer
realidad su misién y vision.

e Identifican y comprenden los resultados clave necesarios para alcanzar su
misién y evaltan el progreso hacia su visioén y sus objetivos estratégicos.

e Utilizan las competencias clave para generar beneficios para todos los gru-
pos de interés, incluida la sociedad en general.

¢ Adoptan mecanismos eficaces para entender futuros escenarios y gestionar

riesgos estratégicos.
e Comprenden los factores clave que impulsan y desarrollan su actividad:
equilibran las necesidades de la organizacion y las de sus grupos de interés

a la hora de planificar el logro de los objetivos actuales y futuros.

e Aseguran la sostenibilidad econdmica, social y ambiental.

2.1.4. Subcriterio 2d

La estrategia y sus politicas de apoyo se comunican, se implantan y se

supervisan.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

e Definen los resultados finales requeridos y sus indicadores de rendimiento,
asimismo establecen objetivos en funcién de su misién y visién y de la

comparacion de su rendimiento con el de otras organizaciones.

e Despliegan la estrategia y sus politicas de apoyo de forma sistematica para
alcanzar el conjunto de resultados deseado, asi equilibran los objetivos a
corto y largo plazo.

e Mantienen una estructura organizativa y un esquema de procesos clave
alineados para hacer realidad la estrategia de manera que aflada valor real
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para sus grupos de interés, de este modo se logra un equilibrio 6ptimo
entre eficiencia y eficacia.

e Alinean los objetivos individuales y de equipo con los objetivos estratégi-
cos de la organizacioén para asegurarse de que tanto los individuos como
los equipos estan facultados para maximizar su contribucién.

e Comunican la estrategia y sus politicas de apoyo a los grupos de interés
de manera adecuada.

e Establecen metas y objetivos claros para la innovacién y perfeccionan su

estrategia de acuerdo con los logros alcanzados en innovacion.
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3. Gestion de las personas

3.1. Criterio 3. Gestion de las personas

Las organizaciones excelentes valoran a las personas que las integran y
crean una cultura que permite lograr los objetivos personales y los de
la organizacion de manera beneficiosa para ambas partes. Desarrollan
las capacidades de las personas y fomentan la equidad e igualdad. Se
preocupan por las personas de la organizacion, potencian la comunica-
cion interna, recompensan y dan reconocimiento a los esfuerzos para,
de este modo, motivar a las personas, incrementar su compromiso con
la organizacion y favorecer que utilicen sus capacidades y conocimien-

tos en beneficio de la misma.

Este criterio tiene una importancia vital en el desarrollo del resto de criterios,
ya que el factor humano es critico para el éxito. Es, de hecho, el primer y
mas importante de los factores de las organizaciones. Desde el modelo EFQM
de excelencia, se valora positivamente a los equipos directivos que consiguen
implicar a todo el personal en el proceso de cambio y mejora. El criterio de
gestion de personas estd especialmente relacionado con el criterio 7 de resul-
tados en las personas aunque, como hemos dicho, este criterio incide en to-
das las actividades de la organizacion. Por lo tanto, existe una clarisima rela-
cién causa-efecto entre los dos criterios. Si una organizacién implica, integra,
comunica, recompensa, forma y motiva a las personas, se obtendrdn buenos

resultados en todos los niveles, pero en especial en el clima laboral.
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Figura 3. Relacién entre los subcriterios de gestién de las personas
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Tal como se explica en la figura 3, en la gestion de las personas, la empresa
debe primero planificar y mejorar la gestiéon de sus recursos humanos (3a), en

dos frentes diferenciados:

e identificar y desarrollar las capacidades y el conocimiento del personal
(3b) mediante planes de formacion y planes de carrera profesional y

e desarrollar planes de comunicacion internos (3d) y planes de reconoci-

miento (3e)

3.1.1. Subcriterio 3a

Los planes de gestion de las personas apoyan la estrategia de la organi-
zacion.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

¢ Han definido claramente los diferentes niveles de resultados que deben

alcanzar las personas para lograr los objetivos estratégicos.

e Alinean los planes de gestion de las personas con la estrategia y estructura

de la organizacion, las nuevas tecnologias y los procesos clave.
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Implican a los empleados y a sus representantes en el desarrollo y revision
de la estrategia, politicas y planes de gestién de las personas, adoptando
enfoques creativos e innovadores, habida cuenta de su adecuacion.

Gestionan la seleccion, el desarrollo de carreras, la movilidad y los planes
de sucesion con el apoyo de las politicas adecuadas para garantizar la equi-
dad e igualdad de oportunidades.

Utilizan las encuestas de personal y otras fuentes objetivas de informacién
procedente de los empleados para mejorar las estrategias, politicas y planes
de gestion de las personas.

Ejemplo 3. Criterio 3a. Memoria EFQM de Cadena Hotelera

[3a] Los planes de gestion de las personas apoyan la estrategia de la organizacion
en Cadena Hotelera

La filosofia de Cadena Hotelera esta ligada al cumplimiento y superaciéon del conve-
nio de hosteleria de la comunidad auténoma donde se encuentra ubicada. En dicho
convenio, se regulan los minimos de plantilla fija y fija discontinua, la contratacion,
el llamamiento de fijos discontinuos, las jornadas, los permisos, las excedencias, los
salarios y las categorias, entre otros.

La formacién, como herramienta indispensable para el desarrollo profesional y para
reforzar las habilidades y conocimientos del personal en el desarrollo de sus funcio-
nes, contribuye a optimizar el futuro profesional y la mejora constante de sus capa-
cidades. En materia de contratacién, Cadena Hotelera ha venido apostando desde
siempre por la estabilidad en el empleo. Tener un puesto de trabajo fijo o fijo discon-
tinuo no solo representa que el trabajador pueda proyectar el futuro con maés tran-
quilidad, sino también que la empresa pueda contar con una plantilla de personal
estable, sin grandes oscilaciones y que permita un mayor aprovechamiento de la ex-
periencia del personal, ademas de que la inversion realizada en cada trabajador, tanto
en formaciéon como en seguridad, por ejemplo, sea mas rentable y se aproveche en
mayor medida. Por otra parte, el convenio de hosteleria establece que un minimo del
65% de la plantilla debe ser fija o fija discontinua. El promedio de Cadena Hotelera se
sittia en el 72% en relacion laboral fija o fija discontinua. En cuanto a la politica sala-
rial, se basa en cumplir los objetivos y las responsabilidades; estos objetivos se marcan
anualmente mediante los presupuestos en cada centro de trabajo y dicho presupuesto
nos indica cudl es el objetivo que se debe alcanzar tanto en estancias y producciéon y
gastos como en distribucién de la plantilla laboral, entre otros. El cumplimiento de
dichos objetivos marca la politica salarial de todos los puestos de trabajo.

La incorporacién de una persona a un establecimiento se inicia con un proceso de
seleccion de personal que se estructura en las siguientes etapas:

e Contratacion del personal, para lo que se utilizan las vias méds adecuadas, como
la oficina de empleo, escuelas y centros de formacién o referencias profesionales.

e Evaluacién de la capacidad de las diferentes personas y contraste de las mismas.

e Evaluacion de otros requisitos, como valores, personalidad o condiciones econ6-
micas.

La incorporacién operativa de una persona va precedida de un periodo de formacién
en el que se le explican los niveles de servicio que se ofrecen a los clientes, las nor-
mas de comportamiento que debe aplicar para un perfecto acoplamiento a su puesto
de trabajo y se le hace entrega del manual de bienvenida del hotel, que incluye los
siguientes aspectos:

e presentacion de la direccién del hotel
composicion del Comité de Calidad
composicion del equipo de mejora continua
responsabilidades del departamento
consejos practicos
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plano de la zona de servicios y salidas de emergencia
evaluacién de riesgos laborales

prevencién de riesgos laborales

uniforme del departamento

organigrama del hotel

plan y equipos de emergencia

sistema de trabajo del departamento

glosario de términos de calidad segan el ICTE
reglamento EMAS, ISO 14001

Tal y como hemos indicado en el criterio 2, el grupo Cadena Hotelera viene imple-
mentando un plan estratégico de recursos humanos cuyos objetivos basicos son los
siguientes:

e Fidelizar los recursos humanos mediante retribuciones justas y en la participacion
del desarrollo de su carrera profesional.

e Actualizar de manera permanente sus conocimientos y capacidades.

e Motivar para la creatividad y organizacion del trabajo, atendiendo a las modernas
concepciones del sector hostelero.

De este plan estratégico, se realiza de manera continua una evaluacién de las necesi-
dades formativas, en funcién de la opinién de los propios trabajadores, de la intro-
duccién de nuevas tecnologias y procesos de trabajo, asi como de las nuevas expec-
tativas que el mercado tiene sobre los productos.

Disponemos, en cada drea o departamento, de objetivos e indicadores globales que
afectan a cada individuo y que son revisados con caracter mensual, renovados de
forma anual y coherentes con la politica de calidad

Aplicacion del PDCA en la gestion de personal

P: se analizan los objetivos e indicadores que ayudan a mejorar en cada area o de-
partamento

D: se incorporan los objetivos e indicadores en cada centro
C: se analiza y se evaltia periédicamente su evolucién y resultados

A: se renuevan anualmente

3.1.2. Subcriterio 3b

Se desarrolla el conocimiento y las capacidades de las personas.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

Identifican las habilidades y competencias necesarias para alcanzar la mi-

sidn, vision y objetivos estratégicos.

Se aseguran de que los planes de formacién y desarrollo ayudan a las per-

sonas a conseguir las habilidades y capacidades que la organizacién va a

necesitar en el futuro.

Alinean los objetivos individuales y de equipo con los objetivos de la or-

ganizacion, revisandolos y actualizandolos con la adecuada periodicidad.
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Evaltan y ayudan a las personas a mejorar sus resultados con el fin de
mantener y aumentar su movilidad y capacidad de empleo.

Se aseguran de que las personas disponen de las herramientas, competen-
cias, informacion y grado de delegacién necesarios para maximizar su con-
tribucion.

3.1.3. Subcriterio 3c

Las personas estan alineadas con las necesidades de la organizacion, es-
tan implicadas y asumen su responsabilidad.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

Se aseguran de que las personas, tanto a escala individual como en equipo,
estan plenamente alineadas con la misién, visién y objetivos estratégicos

de la organizacion.

Crean una cultura en la que se desarrolla y se valora la dedicacion, habili-
dades, talento y creatividad de las personas.

Animan a las personas a ser creadores y embajadores del éxito continuo

de la organizacion.

Se aseguran de que las personas tienen una mentalidad abierta y responden

rapidamente y de forma creativa e innovadora a los retos que encuentran.

Crean una cultura de emprendedores que posibilita la innovacién en todos

los aspectos de la organizacion.

Implican a las personas en la revisién, mejora y optimizacién continuas
de la eficacia y eficiencia de sus procesos.

3.1.4. Subcriterio 3d

Las personas se comunican eficazmente en toda la organizacion.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

Identifican y entienden las necesidades y expectativas de comunicacién
de las personas.

Los criterios del modelo EFQM
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e Desarrollan la estrategia de comunicacién, sus politicas, planes y canales,
basdndose en las necesidades y expectativas de comunicacion de las per-
sonas.

e Comunican una clara direccion y orientacion estratégica asegurandose de
que las personas comprenden la misién, vision, valores y objetivos de la

organizacion.

e Se aseguran de que las personas comprenden y pueden demostrar su con-

tribucién al éxito continuo de la organizacion.
e Permiten y animan a compartir la informacion, el conocimiento y las me-

jores practicas, asi logran un didlogo en toda la organizacion.

3.1.5. Subcriterio 3e

Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la organiza-
cion.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

e Alinean los temas de remuneracion, beneficios, traslados, despidos y otros
asuntos laborales con la estrategia y politicas de la organizacién para fo-
mentar y mantener el nivel de implicacién y asuncién de responsabilida-

des de las personas.

e Adoptan enfoques que aseguran una conciliacién responsable entre la vida

personal y laboral de las personas.

e Se aseguran de la diversidad de las personas y la acogen.

e Se aseguran de procurar un entorno seguro y saludable para las personas.

e Animan a sus empleados y a otros grupos de interés a participar en activi-
dades en beneficio de la sociedad.

e Fomentan una cultura de apoyo, reconocimiento y colaboracién entre in-

dividuos y equipos.
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4. Alianzas y recursos

4.1. Criterio 4. Alianzas y recursos

Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas exter-
nas, proveedores y recursos internos para apoyar el despliegue y la eje-
cucion de la estrategia general y sus politicas de apoyo, asi como para
lograr el funcionamiento eficaz de sus procesos. Se aseguran de gestio-
nar de modo eficaz su impacto social y ambiental.

Toda organizacion, ya sea grande o pequenia, se plantea en algdn momento si
necesita aliarse a escala financiera, comercial o técnica con otra u otras orga-
nizaciones, con las que se pueda llegar a un acuerdo mutuamente beneficioso.
Esta actividad esta considerada como estratégica y debe gestionarse en la fase
de disefio, planificacion, desarrollo y seguimiento. Por otro lado, los procesos
de apoyo en una organizacion incluyen, por lo general, la gestion de recursos,
ya sean economicos y financieros, edificios, equipos, tecnologia, informacién
y conocimiento. Los principales efectos de este criterio se dan en los resultados
clave (criterio 9) y en su impacto social (criterio 8). En la figura 4, se aprecia
c6mo se interrelacionan los subcriterios que desarrollan coémo podrian gestio-

narse las alianzas y recursos en una organizacion excelente.

Figura 4. Relacién entre los subcriterios de gestion de las personas
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4.1.1. Subcriterio 4a. Gestion de partners y proveedores para
obtener un beneficio sostenible

Las organizaciones excelentes, en la practica:

¢ Segmentan y diferencian a partners y proveedores, en linea con la estrate-
gia de la organizacién, y adoptan las politicas y procesos adecuados para
gestionarlos de forma eficaz.

e Construyen una relacién sostenible con partners y proveedores basada en
la confianza y el respeto mutuos y en la transparencia.

e Establecen amplias redes con el fin de identificar oportunidades potencia-
les de alianza.

¢ Entienden que toda alianza incluye trabajar juntos para incrementar el
valor a largo plazo y de manera sostenible. Saben cudl es su propdsito fun-
damental y buscan partners con el fin de incrementar sus capacidades y su

habilidad para generar valor para los grupos de interés.

e Desarrollan alianzas que permiten sisteméaticamente aportar cada vez mas
valor a sus grupos de interés, gestionando las competencias, las sinergias

y los procesos sin interrupciones.

e Trabajan con sus partners para lograr beneficios mutuos, apoyandose entre
si con experiencias, recursos y conocimientos a fin de alcanzar objetivos
compartidos.

Ejemplo 4. Criterio 4a. Memoria EFQM de Cadena Hotelera

[4a] Gestion de partners y proveedores para obtener un beneficio sostenible en
Cadena Hotelera

La mayor parte de la comercializacién de nuestros clientes se realiza a través de tu-
roperadores y agencias de viaje. De forma anual, los proveedores y las empresas re-
lacionadas con el sector hotelero organizan diferentes ferias a las que los directivos
de Cadena Hotelera asisten con la finalidad de mejorar la tecnologia y los productos
para garantizar la calidad de sus servicios.

Principales acuerdos estratégicos de Cadena Hotelera

e DPor la dispersion de los centros de trabajo, hubo que crear alianzas con otras em-
presas hoteleras a fin de que participaran en los mismos programas formativos
y que estos consiguieran la calidad por los participantes adheridos. Estas empre-
sas contribuyeron a contrastar los objetivos y las practicas que se realizaban, se
trataba de empresas de parecidas caracteristicas comerciales y que permitiesen un
cierto benchmarking. Las alianzas se firmaron con el Hotel A, el Hotel B, la Cadena
Cy el Hotel D.

e Seestablece una alianza con la Federacion Empresarial Hotelera de la Provincia
para participar activamente en planes de mutuo interés, asi como en la defensa
de los intereses comunes (asesoria juridica y técnica) ante las Administraciones
publicas a través de la Confederacion Espafiola de Organizaciones Empresariales
y la Agrupacion de Zonas Turisticas de Espafia. Se han tratado convenios colec-
tivos, promociones turisticas, asuntos legales, formacion, reforma del mercado
laboral, entre otros, en las asociaciones hoteleras de cada zona, se ha participado
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activamente en la gestién de estas y se han asegurado los cambios innovadores
para garantizar la estacionalidad y la ocupacion de la actividad hotelera.

e Colaboracion y participacion con los ayuntamientos para captar los mercados
exteriores, afianzar su disfrute y actualizar los procesos de modernizacién con-
junta en cada zona, asi como cumplir con las ordenanzas municipales y participar
en los actos para dar publicidad en todos los mercados.

e Planes futuros del Ministerio de Transporte y Turismo. En el afio 1994, se reali-
z6 el primer Plan Conjunto de Inicio a la Calidad Total, a la vez que el Ministerio
lo estaba llevando a cabo en Tenerife; el objetivo de esta alianza estratégica era
participar desde el inicio en la definicién de la Q que el propio Ministerio propo-
nia a través de lo que posteriormente serian las normas ICHE. En el afio 1995, se
programaron ocho semanas de formacion para setenta personas de Cadena Hote-
lera, seleccionadas por un equipo de psicélogos, con el objetivo de crear anima-
dores que dirigieran grupos de mejora y los incorporaran en el andlisis, el disefio y
la propuesta de mejora en cada hotel. El resultado fue la participacion de 200 tra-
bajadores y directivos, dirigidos por los monitores-responsables; se crearon unos
25 grupos de mejora continua, que ejecutaron veinte proyectos.

e Forcem. Desde el afilo 1995 hasta la fecha, ha contribuido al proceso con la apro-
bacién de planes anuales de formacion, que han significado la participacion de
mas del 70% de la plantilla en mas de 130 cursos realizados en todas las especia-
lidades previstas en los planes estratégicos: formacion integrada en el objetivo de
la calidad total.

e Zontur (patronal de los hoteles de costa). Entre los afios 1995 y 2001, ha pa-
trocinado todos los programas formativos propuestos a Forcem, a la vez que Ca-
dena Hotelera ha contribuido al conjunto de los establecimientos hoteleros de
las zonas turisticas, con monitores formados en Cadena Hotelera, en el disefio y
formacion del personal en los métodos y evaluaciones de la calidad total.

e TFederacion de Trabajadores de Comercio, Hosteleria y Juego de la UGT. En
todo el proceso, se ha contado con el apoyo de los comités de empresa y, ademas,
con el patrocinio de la UGT ante Forcem, asi como en el seguimiento de la cali-
dad de la formacion impartida. Con la UGT, Cadena Hotelera ha participado en
proyectos esparioles y europeos tendentes al andlisis y la mejora de las situaciones
de los trabajadores de la hosteleria en la empresa, programa NOEXOS y otros.

4.1.2. Subcriterio 4b. Gestion de los recursos econdomico-

financieros para asegurar un éxito sostenido

Las organizaciones excelentes, en la practica:

e Desarrollan e implantan estrategias, politicas y procesos econémico-finan-

cieros en apoyo de la estrategia general de la organizacion.

e Disefian los procesos de planificacién, control, informacion y revisién eco-
noémica y financiera para utilizar los recursos del modo mas eficaz y efi-
ciente.

e [Establecen e implantan procesos econdmico-financieros de gobierno, que
adaptan a todos los niveles adecuados de la organizacion.

e Evaltan, seleccionan y validan las inversiones y desinversiones en activos
tangibles e intangibles tomando en consideracion sus efectos econémicos,
sociales y ambientales a largo plazo.
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Consiguen un alto nivel de confianza de los grupos de interés al asegurarse
de que los riesgos econémico-financieros se identifican y se gestionan de
forma adecuada.

Se aseguran de que la planificaciéon econémica y financiera a corto plazo
se adecua a los objetivos a largo plazo y apoya su consecucion.

4.1.3. Subcriterio 4c. Gestion sostenible de edificios, equipos,

materiales y recursos naturales

Las organizaciones excelentes, en la practica:

Desarrollan e implantan una estrategia y politicas de apoyo para la gestion
de edificios, equipos y materiales en apoyo de la estrategia general de la

organizacion.

Optimizan el uso y gestionan eficazmente el ciclo de vida y la seguridad
fisica de sus activos tangibles, incluidos los edificios, equipos y materiales.

Demuestran que gestionan activamente el impacto de sus operaciones so-

bre la salud publica, la seguridad y el medio ambiente.

Miden y gestionan cualquier impacto negativo de sus operaciones sobre
la comunidad y las personas de la organizacion.

Adoptan e implantan politicas, iniciativas y procesos necesarios para mi-
nimizar su impacto ambiental en el &mbito local y mundial, incluido el
establecimiento de objetivos ambiciosos para satisfacer y exceder los es-
tandares y requisitos legales.

4.1.4. Subcriterio 4d. Gestion de la tecnologia para hacer

realidad la estrategia

Las organizaciones excelentes, en la practica:

Desarrollan una estrategia y sus politicas de apoyo para gestionar una car-
tera tecnoldgica que apoye su estrategia general.

Utilizan la tecnologia, incluidos los procesos facilitados por las tecnologias
de la informacion y la comunicacion, para apoyar y mejorar la eficacia de

las actividades de la organizacién.

Gestionan su cartera tecnoldgica, incluido el uso 6ptimo de la tecnologia

existente y la sustitucion de la obsoleta.
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e Implican a las personas y otros grupos de interés relevantes en el desarro-
llo y despliegue de nuevas tecnologias para maximizar los beneficios ge-
nerados.

e Identifican y evaltian las tecnologias alternativas y emergentes a la luz de
su impacto sobre el rendimiento y las capacidades de la organizacion, asi
como el medio ambiente.

e Aprovechan la tecnologia para apoyar la innovacion y la creatividad.

4.1.5. Subcriterio 4e. Gestion de la informacion y el
conocimiento para apoyar una toma de decisiones eficaz y

construir las capacidades de la organizacion

Las organizaciones excelentes, en la practica:

e Seaseguran de dotar a sus lideres de una informacién precisa y suficiente
para apoyarlos en la efectiva y oportuna toma de decisiones, al permitirles

predecir eficazmente el rendimiento futuro de la organizacién.

e Transforman los datos en informacién y, cuando conviene, en conoci-

miento, que puede ser compartido y utilizado eficazmente.

e Proporcionan y controlan un acceso adecuado a la informacién y conoci-
miento relevantes para las personas de la organizacién y los usuarios ex-
ternos, al tiempo que garantizan la proteccién de la propiedad intelectual
de la organizacion y la seguridad de la informacion y el conocimiento.

e Establecen y gestionan redes para identificar oportunidades de innovacién
que puedan surgir dentro o fuera de la organizacion.

e Utilizan la innovacién de modo que va mucho maés alla de los cambios
tecnologicos y que revela nuevos modos de aportar valor a los clientes,
nuevas maneras de trabajar y nuevas formas de aprovechar las alianzas,

recursos y competencias.

e Utilizan datos e informacién sobre el rendimiento y las capacidades actua-

les de los procesos para identificar y generar innovacion.



© FUOC « PID_00184081 30

Los criterios del modelo EFQM

5. Procesos, productos y servicios

5.1. Criterio 5. Procesos, productos y servicios

Las organizaciones excelentes disefian, gestionan y mejoran sus proce-
sos, productos y servicios para generar cada vez mayor valor para sus

clientes y otros grupos de interés.

Hoy en dia, las organizaciones estan estructuradas de manera jerdrquica y sus
funciones son presentadas en organigramas mas o menos verticales, donde los
diferentes niveles y dependencias quedan definidos. En paralelo a este tipo
de estructura, presente en las organizaciones durante los altimos cien afos,
se estd empezando a plantear e introducir la denominada gestiéon basada en
procesos, mediante la cual la vision es mas horizontal y transversal y se defi-
nen procesos que cruzan los diferentes departamentos histéricos, con un cla-
ro enfoque de cumplimiento de requisitos del cliente para asi conseguir su
satisfaccion y fidelizacion. Este nuevo sistema, mas agil y eficaz, esta creando
disfunciones en el ambito directivo y de mandos intermedios. El criterio 5 del
modelo EFQM de excelencia establece que una organizacion excelente ha de
estar estructurada por procesos y mejorar estos de manera continua.

Figura 5. Relacién entre los subcriterios de la gestiéon de procesos
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En la figura 5, se aprecia como los diferentes subcriterios se van sucediendo
unos tras otros hasta conseguir el objetivo final: obtener mejores resultados
clave (criterio 9) y en los clientes (criterio 6), siempre a través de la orientacion
de todos los procesos desde y hasta los clientes. Las organizaciones excelentes
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disefian sus procesos de gestion (5a) y los mejoran de manera continua (5b)
para llevar a cabo los procesos operativos o clave de la organizacion: proceso
de disefio y desarrollo de productos y servicios (5¢), produccion, distribucién
o realizacion del servicio (5d), para al final fidelizar a los clientes a través de la
gestion y la mejora de las relaciones de la organizacion con ellos (5e).

5.1.1. Subcriterio 5a

Los procesos se disefian y se gestionan a fin de optimizar el valor para
los grupos de interés.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

e Analizan, clasifican y priorizan sus procesos completos (de principio a fin)
como parte del sistema global de gestion y aplican los enfoques adecuados
para gestionarlos y mejorarlos eficazmente, incluyendo aquellos procesos

que exceden los limites de la organizacion.

¢ Definen claramente los propietarios de los procesos y sus funciones y res-
ponsabilidades en el desarrollo, mantenimiento y mejora del esquema de
procesos clave.

e Para los procesos, establecen indicadores de rendimiento y de resultado
que sean relevantes y que estén vinculados claramente a los objetivos es-

tratégicos.

e Hacen realidad las nuevas ideas mediante procesos que facilitan la inno-
vacion y se adecuan a la naturaleza e importancia de los cambios que in-

troduciran.

e Evaltian el impacto y el valor afiadido de las innovaciones y mejoras en
los procesos.

Ejemplo 5. Criterio 5a. Memoria EFQM de Cadena Hotelera

[5a] Los procesos se disefian y se gestionan con el fin de optimizar el valor para
los grupos de interés

En cada establecimiento de Cadena Hotelera, se dispone de un sistema de calidad
documentado y actualizado que incluye al menos:

e El manual de calidad, que cubre los aspectos bésicos de las normas y extiende a
toda la organizacion la politica de calidad.

e Los procedimientos o instrucciones de trabajo, que complementan el manual y
describen qué, quién y como se realizan las actividades dirigidas a proporcionar
la satisfaccién del cliente en los servicios prestados por el establecimiento y el
cumplimiento de las normas.
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e Los registros, que demuestran que se ejecutan todas las actividades descritas en
las normas y en los procedimientos internos.

e Los indicadores, que miden la evolucién y el nivel de calidad de los servicios y
de los procesos.

e Las auditorias, tanto internas como externas, que permiten verificar la eficacia
del sistema.

* Los equipos de mejora, que permiten el proceso de mejora continua de la orga-
nizacion.

El sistema de calidad definido por Cadena Hotelera estd implantado eficazmente con
procesos documentados de manera que incluye la informacién necesaria para el buen
desarrollo de las actividades que pretendemos regular y sistematizar. Identificamos y
elaboramos los procedimientos necesarios para describir y planificar las actividades
que pueden tener influencia sobre la calidad del servicio.

Los procesos estratégicos, la elaboracién de un plan de gestion (plan estratégico) y la
elaboracion del presupuesto, los confecciona el corporativo de la cadena. Los demas
procesos se desarrollan de igual manera en todos los establecimientos hoteleros de
la cadena, asi se logra una uniformidad de criterios y de estdndares en el servicio
ofrecido, dependiendo, eso si, de la categoria y de las peculiaridades de cada hotel
en particular. En consecuencia, y de acuerdo con dicho sistema, se ha definido una
sistematica de actuacién (ved la figura 5.al).

Mapa de procesos de Cadena Hotelera
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Figura 5.a1
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Evaluar las necesidades y
expectativas del cliente
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Determinar los requisitos de
los servicios y productos

<5
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<
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Evaluacion de los resultados

.

Mejora continua

Figura 5.a2

De acuerdo con cada una de las etapas enumeradas antes, se ha establecido, para cada
una de las unidades de servicio, una correlacién de pautas y actividades de gestion

que tienen como objetivo el cumplimiento de dichas etapas:
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Unidad de servicio Despliegue de la gestion de calidad

Unidad de * Politica y objetivos de calidad
servicio de » Sistema de calidad
direccion * Gestion de los recursos humanos

+ Organizacion y coordinacion

» Comercializacion de los servicios

* Gestion de las condiciones adversas a la calidad
» Sistema de seguridad general

* Gestion medioambiental

Unidad de + Politica y objetivos de calidad de recepcion
servicio de * Tratamiento de los clientes repetidores
recepcion * Normas de cortesia

» Normas de comportamiento ante una queja del cliente
* Atencion continua al cliente

Unidad de servicio * Politica y objetivos de calidad de pisos

de limpieza y * Planificacién y organizacion de los trabajos de limpieza
mantenimiento * Normas de cortesia

de pisos » Normas de comportamiento ante una queja del cliente
Unidad de * Politica y objetivos de calidad de restauracion

servicio de » Requerimientos generales del servicio

restauracion * Normas de cortesia

* Normas de comportamiento ante una queja del cliente

Unidad de * Politica y objetivos de animacion
servicio de * Planificacién, organizacion y supervision del departamento
animacion de animacién

* Normas de cortesia

Unidad de * Politica y objetivos de calidad de la unidad de mantenimiento
servicio de * Organizacion de las tareas de la unidad y plan
mantenimiento de de mantenimiento preventivo

las instalaciones * Normas de cortesia

Unidad de * Politica y objetivos de calidad de la unidad de
aprovisionamiento  aprovisionamiento
y almacenaje * Lista de proveedores autorizados

Figura 5.a3

Cada establecimiento planifica las actividades encaminadas a asegurar el cumpli-
miento de los requisitos de calidad, incluyendo basicamente los controles y las verifi-
caciones que hay que realizar, los indicadores de calidad del servicio y de los procesos,
quiénes son los responsables de desemperiar dichas actividades, las formas de actuar
ante resultados negativos en la prestacion del servicio o ante el incumplimiento de
un estandar de calidad, entre otros.



© FUOC  PID_00184081 35 Los criterios del modelo EFQM

Recepcion  Overbooking » Recepcion
» Satisfaccion en asignacion de habitaciones * Recepcion
» Amabilidad personal Recepcién + Cuestionario
Habitaciones * N°de habitaciones asignadas antes de las 14h * Recepcion
* N° de quejas por habitacion mal preparada + Cuestionario
« Satisfaccion por la limpieza de la habitacién + Cuestionario
» Amabilidad del personal de pisos * Cuestionario
* Fallos de proveedores de limpieza de ropa » Gobernanta
Comida » Satisfaccion del cliente con la comida + Cuestionario
* Quejas por comida + Cuestionario
» Amabilidad personal del comedor + Cuestionario
» Satisfaccion del servicio de comedor + Cuestionario
* Fallos de proveedores de comida » Economato
Bebida « Satisfaccion del cliente en bar « Cuestionario
* Amabilidad del personal en bar * Cuestionario
» Amabilidad del personal en bar piscina * Cuestionario
* Quejas del servicio de bar * Cuestionario
* Fallo de proveedores de bebida » Economato
Animacién « Participacion del cliente en animacion * Animacion
« Satisfaccion del cliente en animacion + Cuestionario
* Amabilidad del personal de animacion * Cuestionario
« Fallos en servicios externos de animacion * Animacion
Reparaciones ° Rapidez en reparacion partes de clientes » Mantenimiento
* Fallos en servicios externos de mantenimiento + Cuestionario
» Satisfaccion del cliente con mantenimiento * Cuestionario
Aprovisiona- * Fallos de proveedores * Economato
miento * Fallos de stocks » Economato
* Devoluciones de productos a proveedores » Economato
Hotel global * Ocupacién media del mes * Recepcion
* Clientes repetidores * Direccion
« Satisfaccion general de los clientes + Cuestionario
* Intencidn de repetir + Cuestionario
» Reclamaciones con derecho a compensacion * Direccion
Figura 5.a4

Cada establecimiento dispone de un sistema de indicadores, de manera que la direc-
cién puede disponer de la informacién adecuada, correspondiente a la evolucién y
al nivel de calidad de los servicios y de los procesos.

Los indicadores estdn implantados en las principales unidades de servicio de cada ho-
tel (pisos, recepcion, bar) y en aquellos procesos y servicios prioritarios como pode-
mos ver en la figura 5.a4. Esta prioridad varia entre cada establecimiento atendiendo
al nivel de calidad de un proceso o servicio, por el nivel de satisfacciéon o de demanda
de los clientes de un servicio, por el coste que puede suponer un proceso deficiente,
entre otros. La vigencia de un indicador viene determinada por la utilidad que éste
puede aportar a la direccién o persona asignada a tal efecto y de manera que, cuando
un indicador ya haya acabado su funcién correctora, preventiva o de medicién para
la mejora continua, puede ser sustituido.

El responsable de cada departamento de cada hotel define, conjuntamente con la
direccion del establecimiento y de acuerdo con la politica y objetivos de la empresa,
el conjunto de indicadores de calidad a partir de los que se hace un seguimiento del
nivel de servicio ofrecido y del nivel de satisfaccion alcanzado por el cliente (ved el
criterio 6). Los resultados de estos indicadores son accesibles a todo el personal del
departamento implicado.

La informacién recogida como resultado de las actividades de calidad (garantia de la
calidad, indicadores, quejas y sugerencias), asi como las conclusiones que de ella se
obtienen, se comunica a toda la organizacion a través de los mecanismos establecidos
cada quince dias.
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5.1.2. Subcriterio 5b

Los productos y servicios se desarrollan para dar un valor 6ptimo a los
clientes.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

Se esfuerzan por innovar y crear valor para sus clientes.

Utilizan la investigacion de mercado, las encuestas de clientes y otras for-
mas de informacion para anticipar e identificar mejoras destinadas a for-
talecer la cartera de productos y servicios.

Implican a su personal, clientes, partners y proveedores en el desarrollo de
nuevos e innovadores productos, servicios y experiencias para sus clientes

actuales y futuros.

Entienden y anticipan el impacto y el valor potencial de las nuevas tecno-
logias en los productos y servicios.

Utilizan la creatividad para disefiar y desarrollar productos y servicios nue-

vos e innovadores junto a clientes, partners y otros grupos de interés.

Consideran el impacto del ciclo de vida de los productos y servicios sobre

la sostenibilidad econémica, social y ambiental.

5.1.3. Subcriterio 5c

Los productos y servicios se promocionan y se ponen en el mercado de

forma eficaz.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

Definen claramente sus proposiciones de valor y equilibran las necesidades
de todos los grupos de interés relevantes para asegurar la sostenibilidad.

Definen su modelo empresarial en términos de capacidades fundamenta-
les, procesos, partners y proposicion de valor.

Implantan el modelo empresarial y la proposicién de valor definiendo los
puntos de venta que les diferencian, su posicionamiento en el mercado,
grupos de clientes a los que se dirigen y canales de distribucion.
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e Desarrollan estrategias de marketing para promocionar eficazmente sus
productos y servicios entre los clientes y grupos de usuarios a los que se
dirigen.

e Ponen eficazmente en el mercado su cartera de productos y servicios para
los clientes actuales y potenciales.

e Se aseguran de que son capaces de cumplir sus promesas.

5.1.4. Subcriterio 5d

Los productos y servicios se producen, se distribuyen y se gestionan.

Las organizaciones excelentes, en la practica:

e Producen y distribuyen productos y servicios que satisfacen o exceden las
necesidades y expectativas de los clientes de acuerdo con la proposicién
de valor que ofrecen.

e Seaseguran de que las personas disponen de las herramientas, competen-
cias, informacién y grado de delegacion necesarios para que la experiencia
del cliente sea 6ptima.

* Gestionan productos y servicios a lo largo de todo su ciclo de vida con-
siderando cualquier impacto en la salud publica, la seguridad y el medio
ambiente y teniendo en cuenta su reutilizacién y reciclado cuando sea
conveniente.

e Comparan el rendimiento de la distribucién de productos y servicios con
referencias relevantes (benchmarks) y analizan sus puntos fuertes para ma-
ximizar el valor generado para los clientes.

e Implican a su personal, clientes, partners y proveedores en la optimizacion

de la eficacia y eficiencia de su cadena de valor.

5.1.5. Subcriterio 5e

Las relaciones con los clientes se gestionan y se mejoran.

Las organizaciones excelentes, en la practica:
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e Saben quiénes son sus distintos grupos de clientes, responden y se antici-
pan a sus distintas necesidades y expectativas.

e Determinan y satisfacen los requisitos de los clientes en cuanto a los con-
tactos habituales y a largo plazo con la organizacion.

e Establecen y mantienen un didlogo con todos sus clientes basado en la
franqueza, la transparencia y la confianza.

e Supervisan y revisan continuamente las experiencias y percepciones de los
clientes y responden rapida y eficazmente a cualquier informaciéon que

estos les remiten.

e Asesoran alos clientes sobre el uso responsable de los productos y servicios.
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6. Resultados de los clientes

6.1. Criterio 6. Resultados de los clientes

Las organizaciones excelentes desarrollan y acuerdan un conjunto de
indicadores de rendimiento y resultados finales, basado en las necesi-
dades y expectativas de sus clientes, para determinar el éxito del des-
pliegue de su estrategia y politicas de apoyo. Establecen objetivos cla-
ros para los resultados clave obtenidos respecto a los clientes basandose
en sus necesidades y expectativas y en linea con la estrategia escogida.
Demuestran resultados en los clientes positivos o sostenidos durante al
menos tres afios. Identifican y entienden claramente las razones y los
factores clave que impulsan las tendencias observadas y el impacto que
estos resultados pueden tener sobre otros indicadores de rendimiento
y resultados relacionados. Anticipan el rendimiento y los resultados fu-
turos. Entienden coémo se comparan los resultados clave obtenidos res-
pecto a los clientes con los de organizaciones similares y, donde fuere
relevante, utilizan estos datos para establecer objetivos. Segmentan los
resultados para entender la experiencia, las necesidades y las expectati-
vas de grupos de clientes especificos.

Las organizaciones excelentes lo son si asi lo consideran sus clientes. Esta afir-
macién puede evidenciarse a través de dos métodos, que se fomentan desde
el modelo EFQM de excelencia, en los criterios 6, 7 y 8: mediante medidas de

percepcion (6a) e indicadores de rendimiento (6b).

Las medidas de percepcién deben ser buscadas desde la organizacion, de ma-
nera sistematica, y recoger las opiniones, los comentarios, las sugerencias, las
valoraciones de los productos y servicios ofrecidos. Por lo general, se lleva a
cabo a través de encuestas, bien realizadas internamente a clientes o contra-
tadas a una empresa externa. Pero existen otros métodos igualmente validos,
como por ejemplo reuniones enfocadas de clientes, en las que se les plantea
directamente preguntas abiertas. En cada organizacion, debe definirse como
deben buscarse estas medidas de percepcién de los clientes. En cualquier ca-
so, debe tenerse en cuenta que la muestra de respuestas sea suficientemente
representativa del total de clientes y estén recogidas las opiniones de todos los
segmentos, convenientemente diferenciados. En el subcriterio 6a, se describen
los diferentes aspectos que preguntar a los clientes para su valoracién respecto
a la percepcion que tienen de nuestros productos y servicios.
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En cuanto a los indicadores de rendimiento, deben ser también recogidos de
manera sistematica, pero en este caso no es necesario salir fuera de la organi-
zacion a buscarlos. Los datos que configuran los indicadores de rendimiento
se van produciendo de manera automatica con la propia actividad de la orga-
nizacién. Por ejemplo, los premios recibidos de clientes, la cuota de mercado
alcanzada, el nivel de fidelidad de los clientes, el ciclo de vida de los produc-
tos que se fabrican o el tiempo de respuesta medio. Son todos ellos datos que
simplemente hace falta recoger y analizar.

Los factores que causan los resultados en clientes, en una organizacién exce-
lente, son principalmente el estilo y el desarrollo del liderazgo (criterio 1), el
planteamiento estratégico y las politicas de empresa (criterio 2), asi como el
sistema de gestion de procesos (criterio 5).

Los resultados obtenidos, en los cuatro criterios de resultados, debemos com-
pararlos con los de la competencia, medias del sector e incluso con nuestros
propios objetivos propuestos inicialmente.

6.1.1. Subcriterio 6a. Percepciones

Son las percepciones que de la organizacion tienen los clientes. Pueden obte-
nerse de una serie de fuentes como, por ejemplo, encuestas a clientes, grupos

focales, clasificaciones de proveedores, felicitaciones y quejas.

Estas percepciones de los clientes deben dejar claro qué opinan sobre la eficacia
del despliegue y la ejecucion de la estrategia de clientes, sus politicas de apoyo
y sus procesos.

Segun el objeto de la organizacién, estas medidas pueden centrarse en:

e reputacion e imagen,

¢ valor otorgado por los clientes a los productos y servicios,
e distribucién de productos y servicios,

e servicio, atencién y apoyo al cliente,

e fidelidad y compromiso del cliente.

Ejemplo 6. Criterio 6a. Memoria EFQM de Cadena Hotelera

[6a] Percepciones de resultados en los clientes en Cadena Hotelera

Percepcion que tienen los clientes de la organizacion. Se obtienen, por ejemplo,
de las encuestas a clientes, grupos focales, clasificaciones de proveedores exis-
tentes en el mercado, felicitaciones y reclamaciones.

En Cadena Hotelera, utilizamos programas informaticos que nos permiten conocer el
lugar de origen de cada uno de los clientes que recibimos en los hoteles, asi podemos
segmentar por nacionalidades y actuar segin la tipologia de nuestros huéspedes.
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Como se puede comprobar en la siguiente tabla, tenemos tres hoteles en garantia
100% de ocupacion, ademas de que algunos hoteles tienen una ocupacién elevada
debido a las buenas relaciones con los turoperadores con los que trabajamos.

En cada hotel, disponemos de una serie de medidas para conocer las incidencias,
quejas, reclamaciones y sugerencias de los clientes, asi como la percepcién que tienen
sobre las instalaciones y el servicio ofrecido en cada uno de los departamentos. Para
ello, contamos con los comités de calidad y el duty manager, que son quienes recogen y
supervisan los resultados de las siguientes herramientas de medida tanto cualitativas
como cuantitativas:

Cuestionario Ala salida Direccioén Encuesta Nivel de satisfaccion
general del cliente y calidad de los
departamentos y del
hotel en general
Cuestionarios Minimo Direccion Encuesta Nivel de satisfaccion
departamentales anual y calidad en departamentos
concretos (por ej.
Animacién)
Cuestionarios Minimo Direccién Encuesta Nivel de satisfaccion
especificos anual y calidad de aspectos
concretos (calidad
de la comida, etc.)
Cocktail de Alaentrada  Duty Comentarios ~ Primera impresion
bienvenida del cliente manager del hotel
Duty manager Diario Duty Comentarios Incidencias, quejas,
manager y hojas de reclamaciones y
reclamaciones sugerencias
Grupos Minimo Direccién Entrevist_a _Valoraci_én de las
enfocados mensual y calidad personalizada instalaciones y
deb5a7 servicios prestados
clientes por el hotel
Valoracion A la salida TT.00 Cuestionarios Valoracion de las
TT.00 del cliente instalaciones y
(sélo si servicios en general
vienen por del hotel
este medio)
Figura 6.a2

Una de las herramientas que hemos puesto en marcha recientemente son las encues-
tas especificas a clientes repetidores con la intencién de averiguar cuales son los mo-
tivos principales que les han atraido a visitarnos de nuevo. En el siguiente gréfico,
podemos observar que el motivo principal es la amabilidad del personal.
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De la evaluacion que realizan los clientes en los cuestionarios de satisfaccion de los
turoperadores o agencias con los que trabajan conjuntamente, se otorgan premios,
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certificados, distinciones de los establecimientos preferidos por los clientes. En la
siguiente tabla, podemos observar los diferentes premios otorgados a cada hotel:

VIAJES PANORAMA 1995  GOLD AWARD

PORLAND 1995  GOLD AWARD

PORLAND 1996  GOLD AWARD

ECLIPSE 1996  GOLD CHOICE

THOMSON HOLIDAYS 1997  GOLD AWARD

AIRTOURS 1997  QUALITY & SERVICE
AIRTOURS 1998  ACCOMMODATION AWARD
ECLIPSE DIRECT 1998  GOLD CHOICE AWARD
PORLAND 1999  GOLD AWARD

AIRTOURS 1999  ACCOMMODATION AWARD
PORLAND 2000  GOLD AWARD

S. IRIS 2000 MERITO TURISTICO
PORLAND 2001 GOLD AWARD

ECOTUR 2001 CERTIFICADO

VIRGIN SUN 1999  VIRGIN ON EXCELLENCE

SKYTOURS-THOMSON 2000 MEDALLA ORO ACOMODACION

THOMSON HOLIDAYS 1998  GOLD AWARDS
THOMSON HOLIDAYS 1999  GOLD AWARDS

THOMSON HOLIDAYS 1992  MEDALLA ORO YOUNG AT HEART

THOMSON HOLIDAYS 1995  MEDALLA ORO YOUNG AT HEART

THOMSON HOLIDAYS 1996  MEDALLA ORO YOUNG AT HEART

THOMSON HOLIDAYS 1999  MEDALLA DE ORO MEJOR
HOTEL VERANO

De todas las herramientas que utilizamos, las mas interesantes son los cuestionarios
de satisfaccion de clientes, que se recogen cuando los huéspedes salen del hotel. Al
tener en todos los hoteles un mismo formato, nos permiten poder obtener resultados
globales de la cadena, asi como poder realizar una comparacién de los distintos items
entre hoteles. En la figura, podemos ver algunos de los resultados obtenidos en las
encuestas de caracter mundial, es decir, una media de los diez establecimientos. En la
siguiente figura, podemos observar graficamente la evolucién de los resultados obte-
nidos en las encuestas. Como se puede apreciar, los resultados tienen una tendencia
al alza afio tras afio, hecho provocado por las mejoras implantadas en la cadena.

L mews | e [ 2000 ]| 2001

1. Amabilidad personal de recepcion 91,45% 92,15% 93,45%
2. Eficacia recepcion 93,14% 92,31% 93,88%
3. Limpieza de la habitacion 90,72% 90,95% 91,43%
4. Amabilidad personal de pisos 93,10% 93,87% 94,31%
5. Comida (calidad-variedad) 88,50% 89,08% 89,75%
6. Satisfaccion del servicio de comedor 90,48% 92,30% 93,04%
7. Amabilidad personal comedor 90,12% 93,10% 95,71%
8. Eficacia en el servicio en bares 89,72% 90,80% 93,36%
9. Amabilidad personal bares 91,35% 92,00% 93,67%
10. Satisfaccion del cliente en animacién 81,12% 83,47% 84,27%
11. Amabilidad personal animacion 93,27% 94,01% 94,85%
12. Satisfaccion del cliente en mantenimiento 96,10% 96,35% 96,79%

13. Satisfaccion general 87,95% 88,35% 91,73%
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3. Limpieza de la habitacion
—x— 5. Comida (calidad-variedad)
—e— 6. Satisfaccion del servicio de comedor
—==— 8. Eficacia en el servicio en bares
10. Satisfaccion del cliente en animacion
—a— 12, Satisfaccion del cliente en mantenimiento
13. Satisfaccion general

Nota: se ha realizado la media de los items que afectan a todos los hoteles y aparta-
mentos y se han eliminado aquellos resultados que no aplican en los apartamentos,
como por ejemplo la calidad de la comida.

6.1.2. Subcriterio 6b. Indicadores de rendimiento

Son medidas internas que utiliza la organizacién para supervisar, entender,
predecir y mejorar el rendimiento de la gestion de clientes y para predecir sus
percepciones.

Estos indicadores deben dar una idea clara de la eficacia y eficiencia del des-
pliegue y la ejecucién de la estrategia de clientes, sus politicas de apoyo y sus
procesos.

Segtn el objeto de la organizacién, estas medidas pueden centrarse en:

¢ la distribucién de productos y servicios,
e el servicio, la atencién y el apoyo al cliente,
e las quejas y felicitaciones,

e el reconocimiento externo.

Ejemplo 7. Criterio 6b. Memoria EFQM de Cadena Hotelera

[6b] Indicadores de rendimiento en Cadena Hotelera

Medidas internas que utiliza la organizacidn para supervisar, entender, predecir
y mejorar su rendimiento, asi como para anticipar la percepcion de sus clientes
externos.

En la figura siguiente estan todos los indicadores que manejamos en cada uno de los
hoteles, el departamento implicado y la fuente de su obtencién, mientras que aqui
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podemos observar los resultados de los items que son mds interesantes para la gestiéon
del negocio.

Como hemos explicado antes, cada establecimiento dispone de un sistema de indi-
cadores, de manera que la direccién puede disponer de la informacién adecuada, co-
rrespondiente a la evolucion y al nivel de calidad de los servicios y de los procesos.

Los indicadores estan implantados en las principales unidades de servicio de cada

hotel (pisos, recepcion, bar) y en aquellos procesos y servicios prioritarios, tal como
podemos ver en la figura.

e —_—

. Intencion de repetir 27,05% 30,68% 32,15%
2. Clientes que elegirian nuestro hotel 94,63% 95,44% 97,05%
otra vez
3. ¢Se han cumplido sus expectativas? 80,30% 82,60% 87,20%
4. Controles de calidad implantados 75 91 105
5. Reclamaciones con derecho a 23 19 17

compensacion

mmm

Satisfaccion en asignacion de habitaciones ~ 91,85% 91,85% 91,85%

2. N°de habitaciones asignadas 98,30% 98,30% 98,30%
antes de las 14 horas
3. Fallos de proveedores de limpieza de ropa 7 6 4
4. Fallos de proveedores de comida 6 5 4
5. Fallos de proveedores de bebidas 7 5 3
6. Participacion del cliente en animacién 18% 21% 25%
7. Fallos en servicios externos de animacion 2 2 1
8. Rapidez en reparaciones partes de clientes  95,30% 97,12% 98,79%
9. Fallos en servicios externos 2 3 2
de mantenimiento
10. Fallos de proveedores en 3 2 2

aprovisionamiento

Esta prioridad varia entre cada establecimiento atendiendo al nivel de calidad de un
proceso o servicio, por el nivel de satisfacciéon o de demanda de los clientes de un
servicio o por el coste que puede suponer un proceso deficiente, entre otros.

Fidelizacion de nuestros clientes

100%
o = —&— 2. Clientes que

95% elegiran nuestro
90% hotel otra vez

(o]

3. ¢Se han

85% cumplido sus
. expectativas?

(o) T T

Ao 1999 Ao 2000 Ao 2001

Como se puede apreciar en las figuras anteriores, la fidelizacién de los clientes es alta y
cada vez mayor; esto se refleja claramente con la pregunta de intencion de repetir, que
paso6 a ser de un 27% en 1999 al 32% en el 2001, dato muy importante si tenemos en
cuenta que en el afio 2001 existi6 una bajada en el nimero total de clientes recibidos,
lo que implica que en épocas de recesion podemos contar con un nimero importante
de clientes que van a seguir acercaindose a nuestros establecimientos.
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7. Resultados en las personas

7.1. Criterio 7. Resultados en las personas

Las organizaciones excelentes desarrollan y acuerdan un conjunto de
indicadores de rendimiento y resultados finales basado en las necesida-
des y expectativas de las personas para determinar el éxito del desplie-
gue de su estrategia y politicas de apoyo. Establecen objetivos claros pa-
ra los resultados clave obtenidos respecto a las personas basandose en
sus necesidades y expectativas y en linea con la estrategia escogida. De-
muestran resultados en las personas positivos o sostenidos durante al
menos tres afios. Identifican y entienden claramente las razones y los
factores clave que impulsan las tendencias observadas y el impacto que
estos resultados pueden tener sobre otros indicadores de rendimiento
y resultados relacionados. Anticipan el rendimiento y los resultados fu-
turos. Entienden coémo se comparan los resultados clave obtenidos res-
pecto a las personas con los de organizaciones similares y, donde fuere
relevante, utilizan estos datos para establecer objetivos. Segmentan los
resultados para entender las necesidades y expectativas de grupos espe-
cificos de personas.

Del mismo modo que en los criterios 6 y 8, los resultados en las personas se
pueden evaluar mediante medidas de percepcién (7a) e indicadores de rendi-
miento (7b). En el primer caso, se trata de buscar resultados de manera activa,
preguntando al personal su opinion, sugerencias y valoracion sobre su nivel de
satisfaccion, integracién y motivacion respecto a la organizacién donde cola-
bora, mediante encuestas o entrevistas estructuradas (indice de clima laboral).
En el segundo, los indicadores de rendimiento, simplemente se han de recoger
datos que se generan en la empresa, como el nivel de absentismo laboral, el
numero de sugerencias internas recibidas o los reconocimientos concedidos
a los empleados.

Estos datos los deberiamos contrastar con los de la competencia o medias del
sector para obtener un andlisis completo, asi como compararlos con los pro-

pios objetivos.

Existe una clara relacién entre como lidera (criterio 1), como planifica la es-
trategia (criterio 2) y, sobre todo, como gestiona a las personas (criterio 3) una
organizacién excelente y los resultados que obtiene en la percepcion e impli-
cacion de las personas que trabajan en ella.
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7.1.1. Subcriterio 7a. Percepciones

Son las percepciones que de la organizacion tienen las personas que la inte-
gran. Pueden obtenerse de una serie de fuentes como, por ejemplo, encuestas,
grupos focales, entrevistas y evaluaciones del desempefio.

Estas percepciones de las personas deben dejar claro qué opinan estas sobre la
eficacia del despliegue y la ejecucion de la estrategia de recursos humanos, sus
politicas de apoyo y sus procesos.

Segtn el objeto de la organizacién, estas medidas pueden centrarse en:

e satisfaccion, implicacién y compromiso,

e orgullo de pertenencia y desempefio de su trabajo,

e liderazgo y gestion,

e establecimiento de objetivos, gestion de competencias y del rendimiento,
e formacion y desarrollo de carreras,

e comunicacion eficaz,

e condiciones de trabajo.

Ejemplo 8. Criterio 7a. Memoria EFQM de Cadena Hotelera

[7a]. Percepciones en resultados de las personas en Cadena Hotelera
Percepcidn de la organizaciéon por parte de las personas que la integran; se
obtiene, por ejemplo, de encuestas, grupos focales, entrevistas y evaluaciones

del rendimiento estructuradas.

Para conocer lo que piensan nuestros empleados de su entorno laboral, en Cadena
Hotelera utilizamos las siguientes herramientas:

HERRAMIENTAS DE MEDICION DE LA PERCEPCION DEL EMPLEADO

Buzoén de Recogida Direccion Todos los Incidencias, quejas

quejas y quincenalmente Calidad empleados y sugerencias

sugerencias (pueden ser
anoénimas)

Encuesta de Anual Comité de Todos los Informacion

clima laboral calidad empleados cuantitativa,

percepcion de los
empleados sobre la
calidad de vida en el
trabajo. Son 50
preguntas
agrupadas en 7
categorias

Comité de Trimestral Directores Delegados de  Incidencias y quejas
empresa personal sobre la politica
laboral de la empresa

Reuniones Minimo Jefes de Todos los Iniciativas e
de personal mensual departamento empleados inquietudes
propuestas

Encuesta a empleados: un mecanismo que utiliza Cadena Hotelera para medir
el grado de satisfaccion del personal con el objetivo de desencadenar la siguiente
creacion de ciclos de mejora que afectan a dicha satisfaccién es la encuesta de
satisfaccion para el personal que todos los afios pasa a todos sus empleados y que
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se compara con la media nacional. La encuesta consta de cincuenta preguntas

que se agrupan en siete categorias.

indices de calidad de vida en el trabajo

indice de autonomia en el puesto de trabajo

indice de integracién en el puesto de trabajo

indice de participacion en el puesto de trabajo

indice de alineacion en el puesto de trabajo

indice de orgullo en el trabajo

indice de condiciones de trabajo

indice de calidad general de vida en el trabajo

_____ T-"-"-"-"-"-"-"-"-"-"T-"-"-"-""r--"-""A-"~-"~"~""r=-"="7"°3"~==7"71
: : : : 4,75 ; ;

ﬁws : :

| | | | | | | |

0 1 2 3 4 5 6 7 8

O Nacional B Cadena

7.1.2. Subcriterio 7b. Indicadores de rendimiento

Son medidas internas que utiliza la organizacién para supervisar, entender,

predecir y mejorar el rendimiento de la gestion de las personas y para predecir

sus percepciones.

Estos indicadores deben dar una idea clara de la eficacia y eficiencia del des-

pliegue y ejecucion de la estrategia de recursos humanos, sus politicas de apo-

YO Y sus procesos.

Segtn el objeto de la organizacién, estas medidas pueden centrarse en:

e implicacién y compromiso,

e establecimiento de objetivos, gestién de las competencias y del rendimien-

to,
e resultados de la gestion del liderazgo,
e formacion y desarrollo de carreras,

e comunicacién interna.
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8. Resultados en la sociedad

8.1. Criterio 8. Resultados en la sociedad

Las organizaciones excelentes desarrollan y acuerdan un conjunto de
indicadores de rendimiento y resultados finales, basado en las necesida-
des y expectativas de los grupos de interés externos relevantes, para de-
terminar el éxito del despliegue de su estrategia social y ambiental y sus
politicas de apoyo. Establecen objetivos claros para los resultados clave
relacionados con la sociedad, basandose en sus necesidades y expecta-
tivas y en linea con la estrategia escogida. Demuestran resultados en la
sociedad positivos o sostenidos durante al menos tres afios. Identifican
y entienden claramente las razones y los factores clave que impulsan
las tendencias observadas y el impacto que estos resultados pueden te-
ner sobre otros indicadores de rendimiento y resultados relacionados.
Anticipan el rendimiento y los resultados futuros. Entienden como se
comparan los resultados clave relacionados con la sociedad con los de
organizaciones similares y, donde fuere relevante, utilizan estos datos
para establecer objetivos. Segmentan los resultados para entender la ex-
periencia, necesidades y expectativas de grupos de interés especificos
relacionados con la sociedad.

Uno de los items que estd en alza y demuestra el nivel de sensibilidad y hu-
manidad de la organizacion es el criterio de resultados en la sociedad. En es-
te capitulo del modelo EFQM de excelencia, se evalaa el impacto social de la
empresa desde los dos parametros introducidos en los dos criterios anteriores,
las medidas de percepcién (8a) y los indicadores de rendimiento (8b).

En lo que se refiere a resultados en la sociedad, una organizaciéon excelente
mide directamente el nivel de satisfaccién, conocimiento, valoraciéon general
que tiene la sociedad de la empresa. Asi, se evalta la percepcién sobre activi-
dades de reduccion de residuos, de contaminacién atmosférica, riesgos y acci-
dentes laborales, entre otros.

Los indicadores de rendimiento son medidas indirectas, internas, que permi-
ten a la organizacion evaluar y revisar las percepciones que la sociedad tiene de
ella. Por ejemplo, se pueden incluir indicadores como niveles de ocupacidn,
nivel de integracion de mujeres, de discapacitados fisicos y psiquicos e incluso
resultados de la politica medioambiental implantada y nivel de residuos.
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Del mismo modo que en los resultados de las personas, existe una clara rela-
cién entre como lidera (criterio 1), como planifica la estrategia (criterio 2) y
como gestiona a las personas (criterio 3) una organizaciéon excelente y los re-
sultados que obtiene en la percepcién e impacto de la sociedad.

8.1.1. Subcriterio 8a. Percepciones

Son las percepciones que de la organizacién tiene la sociedad. Pueden obte-
nerse de una serie de fuentes como, por ejemplo, encuestas, informes, articu-
los de prensa, reuniones publicas, ONG, agentes sociales y Administraciones
publicas.

Estas percepciones de la sociedad deben dejar claro qué opina esta sobre la
eficacia del despliegue y ejecucion de la estrategia social y ambiental, sus po-
liticas de apoyo y sus procesos.

Segan el objeto de la organizacion, estas medidas pueden centrarse en:

e impacto ambiental,

e imagen y reputacion,

e impacto en la sociedad,

e impacto del lugar de trabajo,

e premios y cobertura en prensa.

Ejemplo 9. Criterio 8a. Memoria EFQM de Cadena Hotelera

[8a]. Percepciones de resultados en la sociedad, en Cadena Hotelera

Por parte de la sociedad, percepcion de la organizaciéon que obtenemos, por ejem-
plo, de encuestas, informes, reuniones publicas, representantes sociales y auto-
ridades gubernativas.

Nuestra compaiiia participa y colabora econémicamente en campafas solidarias con
la sociedad més cercana y con los pueblos més necesitados de cualquier parte del
mundo:

e Desde que se adquiri6 el Hotel A en el afio 1981, situado en la poblacién 1, hered6
del anterior propietario la recepcién de un grupo de minusvalidos procedentes
de Bélgica y que este afio ha celebrado su 35 aniversario de visitas a la isla de
Mallorca. Justo cuando se acaba la temporada de verano, recibimos a unos 140
minusvélidos en compafiia de unos treinta monitores durante una semana. Al
cierre del ejercicio de cada afio, se quedan trabajando para poder atender al men-
cionado grupo un total de catorce personas durante diez dias, que en resumen
le cuesta a la compariia 7.419 euros (1.234.417 pesetas), sin tener en cuenta los
costes indirectos.

e Para la catastrofe de Ruanda de 1994, los trabajadores de todos los hoteles rea-
lizaron voluntariamente aportaciones importantes, se colocaron carteles en los
establecimientos solicitando ayuda solidaria a los clientes y, finalmente, Cadena
Hotelera aport6 igual cantidad que la recaudada entre los trabajadores y los clien-
tes. En total, casi 12.000 euros (1.970.000 pesetas), que entregamos al alcalde del
municipio para que, a su vez, entregara a la Mesa de Solidaridad con Ruanda,
junto con las demas aportaciones conseguidas; de esta manera, la poblacién 1 se
convirtié en el municipio que més ayudo6 a la creacién de un hospital infantil y
un orfanato en el pais africano.
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e Una campana parecida se desarroll6 en el aiio 2000, por la que la compaiiia,
con la colaboracién de sus trabajadores, realiz6 aportaciones econémicas para
contribuir a paliar la catastrofe del huracan Mitch.

e La Hermandad de Donantes de Sangre ha felicitado a los hoteles B y C por su
colaboracion en las tareas solidarias de esta organizacion dedicada a promover la
donacién desinteresada de sangre para abastecer las necesidades sanitarias de la
comunidad autébnoma.

e Enlostltimos afios, Cadena Hotelera ha dirigido su colaboracién preferentemen-
te a la isla de Cuba, al colaborar en proyectos educativos y en ayudas dirigidas
a la juventud. Con este objetivo, en el aflo 2001, ha enviado material escolar a
pequetias escuelas rurales de la isla, asi como camisetas al Hospital Oncolégico
de Cuba.

e Se ha enviado material de ropa de cama y bafio al Hospital B (La Habana).

e Cuando se realizan inversiones de cambio de mobiliarios y enseres, lo aprovecha-
ble (como, por ejemplo, sillas y mesas) se cede a entidades sociales.

Cadena Hotelera es una empresa que destaca en el sector hotelero de la comunidad
auténoma. Sus hoteles estan ubicados en zonas turisticas, en consecuencia, nuestro
serio compromiso estratégico con las comunidades en las que convivimos se carac-
teriza por lo siguiente:

e La mayoria de los trabajadores de los hoteles residen en las zonas turisticas en las
que nos situamos, por lo que contribuimos a generar empleo local.

e Algunos de los hoteles permanecen abiertos toda la temporada y otros alargan la
temporada varios meses después de verano, lo que ayuda a desestacionalizar la
zona y alargar la productividad de la oferta complementaria que les rodea.

e Nuestra politica laboral aboga por la igualdad de oportunidades entre los distin-
tos colectivos, sin hacer ningin tipo de discriminacién social. Por otra parte, el
convenio de hosteleria establece que un minimo del 65% de la plantilla debe ser
fija o fija discontinua. El promedio de Cadena Hotelera se sitia en el 72% en
relacién laboral de fija o fija discontinua, lo que contribuye a que el trabajador
pueda proyectar su futuro con mayor tranquilidad.

e DParticipa activamente en planes de mutuo interés, con la Federacién Empresarial
Hotelera de la Provincia, asi como con las asociaciones hoteleras de cada zona,
en su gestion en beneficio propio y de la comunidad. Los directivos participan
gestionando algunas asociaciones, como presidentes, tesoreros, secretarios, por
ejemplo, de las mismas.

e Trabajamos en estrecha colaboracién con los ayuntamientos y la Administraciéon
en general para gestionar conjuntamente los procesos de modernizacién, actua-
lizacion, embellecimiento y seguridad de las zonas en las que estamos situados.

e Colaboracion en el Plan de Excelencia Turistica del municipio.

e También participamos, y sin &nimo de especificar cada una de las actividades, en
proyectos educativos, culturales y benéficos, en actividades de ocio y deportivas
y, en definitiva, contribuimos al progreso y al bienestar de la sociedad en la que
vivimos.

La comunidad auténoma es un destino vacacional preferente para los europeos gra-
cias a su situacién geogréfica, sus extraordinarios valores paisajisticos y naturales y al
desarrollo dindmico de la sociedad balear, que ha promovido una actividad turistica
competitiva y atractiva, una sociedad que ahora se muestra interesada en preservar
sus recursos naturales. Por ello, Cadena Hotelera ha asumido el compromiso civico
de colaborar con el equilibrio medioambiental, al implantar préacticas activas para el
desarrollo sostenible y acogerse voluntariamente a los planes, programas y ayudas
que ofrece el Gobierno autonémico en materia ambiental.

Los hoteles de la compafiia en otras zonas han sido los pioneros en asumir este com-
promiso y ya han conseguido el certificado EMAS, que evidencia y asegura su correc-
to funcionamiento. Ademas, se estan realizando programas de gestion ambiental en
todos los establecimientos a la espera de que los esfuerzos sean recompensados muy
pronto con la acreditacion EMAS para todos sus hoteles.
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Para ello, inspeccionamos los depésitos de gas, los certificados de proveedores y sub-
contratistas, las fichas de seguridad de sustancias peligrosas, revisamos los equipos
de refrigeracion, analizamos las aguas residuales, medimos los niveles sonoros, con-
trolamos el consumo de agua, de electricidad y de gas, llevamos a cabo la gestion de
residuos entregando por separado el papel y el cartén, el cristal, los plasticos y los
envases, entregamos los residuos peligrosos a gestores autorizados y colaboramos con
las Administraciones locales e impartimos formacion a los empleados, entre otros.

8.1.2. Subcriterio 8b. Indicadores de rendimiento

Son medidas internas que utiliza la organizacion para supervisar, entender,
predecir y mejorar el rendimiento de la gestion de su impacto en la sociedad
y para predecir su percepcion.

Estos indicadores deben dar una idea clara de la eficacia y eficiencia del des-
pliegue y la ejecucion de la estrategia social y ambiental, sus politicas de apoyo
y sus procesos.

Segun el objeto de la organizacién, estas medidas pueden centrarse en:

e resultados ambientales,

e cumplimiento de la legislacion y las diferentes normativas oficiales,
e resultados en la sociedad,

¢ resultados respecto a salud y seguridad,

e gestion de compras y proveedores socialmente responsables.
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9. Resultados clave

9.1. Criterio 9. Resultados clave

Las organizaciones excelentes desarrollan y acuerdan un conjunto de
resultados clave econémico-financieros y no econémicos basado en las
necesidades y expectativas de los grupos de interés clave con el fin de
determinar el éxito del despliegue de su estrategia. Establecen objetivos
claros para los resultados clave basandose en sus necesidades y expecta-
tivas y en linea con la estrategia escogida. Demuestran resultados clave
positivos o sostenidos durante al menos tres afios. Identifican y entien-
den claramente las razones y los factores clave que impulsan las tenden-
cias observadas y el impacto que estos resultados pueden tener sobre
otros indicadores de rendimiento y resultados relacionados. Anticipan
el rendimiento y los resultados futuros. Entienden como se comparan
los resultados clave con los de organizaciones similares y, donde fuere
relevante, utilizan esos datos para establecer objetivos. Segmentan los
resultados para entender el rendimiento y los resultados estratégicos de

la organizacion en areas o niveles especificos de la misma.

El modelo EFQM de excelencia otorga a los resultados clave de una organiza-
cién el mayor peso especifico en importancia e impacto en su gestion. Se tra-
ta en este caso de evaluar los resultados que obtiene la empresa, por un lado
las medidas relacionadas con los resultados clave planificados (subcriterio 9a),
como por ejemplo ventas, margen bruto, inversiones y activos, asi como otros
de tipo financiero y, en cuanto a los no financieros planificados, tenemos la
cuota de mercado y rendimiento de los procesos de la empresa. Por otro lado,
existen las medidas indicadoras de rendimiento financiero, como el nivel de
tesoreria, los costes de mantenimiento y costes de los proyectos; en cuanto a
los indicadores de rendimiento no financieros, podrian incluirse la gestion de
edificios, la tecnologia o la gestién del conocimiento.

Los resultados clave de la organizacion se obtienen principalmente de la ges-
tién de procesos (criterio 5), de recursos y alianzas (criterio 4) y de la politica
y estrategia de la organizacion (criterio 2).

Nota

Los resultados clave relativos a
clientes, personas y sociedad
se abordan en los criterios 6, 7
y 8.
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9.1.1. Subcriterio 9a. Resultados estratégicos clave

Son los resultados clave econdémico-financieros y no econémicos que demues-
tran el éxito alcanzado en la implantacion de la estrategia. El conjunto de me-
didas y objetivos relevantes se definira y se acordara con los grupos de interés

clave.

Segtn el objeto de la organizacién, estas medidas pueden centrarse en:

resultados econémico-financieros,
e gestion y control del presupuesto,

e volumen de productos o servicios clave,

resultados de los procesos clave.

Ejemplo 10. Criterio 9a. Memoria EFQM de Cadena Hotelera

[9a] Resultados estratégicos clave en Cadena Hotelera

Los resultados econémicos de nuestra gestion reflejan muy claramente que Cadena
Hotelera es una empresa solida y estable que afio tras afio aumenta su calidad para
sorprender agradablemente a sus huéspedes y potenciar, a la vez, unos resultados
econémicos competitivos y beneficiosos.

Ventas: las ventas han ido aumentando desde los 21 millones de euros en 1996 hasta
los 34 millones de euros en el afio 2001. Entre los afios 1996 y 2001, los precios de
pension han aumentado un 25,65%, mientras que el volumen de ventas ha experi-
mentado un aumento del 62,03%. Esto se debe, en gran parte, a la incorporacién en
la explotacion desde 1999 del Hotel C, una incorporacién que increment6 el volu-
men de ventas en aproximadamente un 21%. El afilo 2001 no es representativo, ya
que debido a los acontecimientos del 11-Sy a otras salvedades coyunturales (recesién
economica internacional), el sector turistico se resintié considerablemente durante
ese periodo.

Plan de inversiones: uno de los objetivos de la cadena es conservar en perfecto es-
tado las instalaciones y modernizarlas afio tras afio. Por ello, hemos realizado fuertes
inversiones como podemos ver en la figura 9.a2, segtin las necesidades de cada hotel,
en cuanto a maquinaria, reformas totales o parciales de habitaciones, areas nobles,
jardines, lo que nos ha permitido negociar mejores precios con los turoperadores gra-
cias al alto standing de calidad de las instalaciones y servicios.

Ventas segtn procedencia: el aumento de las ventas viene precedido por el incre-
mento de las distintas fuentes de ingresos, como son las ventas de alojamiento, co-
mida y bebida, servicios y otros ingresos. Como podemos ver en las siguientes figuras,
en todos existe una tendencia al alza de estas cifras (datos en miles de euros).

En el periodo comprendido entre los afios 1996 y 2001, las ventas por pension (alo-
jamiento) se han incrementado un 60,43%, las ventas por comida y bebida se han
incrementado un 77,96% y las ventas por servicios un 54,7% con la inclusion del

Hotel C.
Total inversiones Cadena Hotelera cifras en euros
1996 5.133.479
1997 4.154.083
1998 5.108.142
1999 5.083.898

2000 3.345.233
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Total inversiones Cadena Hotelera cifras en euros
2001 4.356.866
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Ventas totales por estancia en euros
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Observando la figura, podemos ver que la tendencia de las ventas por estancia ha
sido al alza, incluso en el afio 2001 donde, como ya hemos explicado, los resultados
econ6émicos en general no fueron tan buenos como se esperaban en un principio. Esto
se puede explicar gracias a la politica de los establecimientos de dar mayor calidad a
un precio mayor, asi pues, contribuimos a la sostenibilidad del turismo de las islas al
hospedar, pero con un mayor poder adquisitivo.

Este aumento en los ingresos genera, en consecuencia, un aumento en los beneficios
de la cuenta de resultados de Cadena Hotelera, como podemos observar en el grafico
del GOP (Gross Operating Profit) o beneficios antes de impuestos.

Este indicador mide la rentabilidad econémica de un negocio y, en Cadena Hotele-
ra, podemos afirmar que cada vez generamos mas valor, tal y como demuestran los
resultados; asi, podemos asegurar la supervivencia del negocio en el futuro gracias a
la tendencia positiva de los mismos.

9.1.2. Subcriterio 9b. Indicadores clave del rendimiento

Son los indicadores clave econdémico-financieros y no econémicos que utiliza
la organizacion para medir su rendimiento operativo. Ayudan a supervisar,

entender, predecir y mejorar los posibles resultados estratégicos clave.
Segtn el objeto de la organizacién, estas medidas pueden centrarse en:

¢ indicadores de rendimiento econémico-financieros,
e costes de los proyectos,

¢ indicadores de rendimiento de los procesos clave,

¢ rendimiento de partners y proveedores,

e tecnologia, informacién y conocimiento.
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10.Relacion entre criterios

Una vez analizados cada uno de los criterios y subcriterios del modelo EFQM
de excelencia, conviene realizar una lectura horizontal del modelo, pasando
por ellos y siguiendo un hipotético Plan de Excelencia en la Gestion.

Una primera y fécil lectura seria la conexion entre la planificacién estratégi-
ca (criterio 2) como inicio del plan, la gestion por procesos (criterio 5) como
motor de aplicacion de dicha estrategia y, por fin, los resultados econémico-fi-
nancieros (criterio 9). Se trata de tres criterios considerados, con un simil in-

formatico, como hardware del modelo (figura 12).

Figura 6. Conexién horizontal del modelo EFQM de excelencia hardware

Conexién “Hardware”

Criterio 2 Criterio 5 Criterio 9
Estrategia Procesos Resultados

9b. Indicadores
de rendimiento

Procesos clave 9a. Resultados
estratégicos

Por otro lado, existe una vision humana del modelo EFQM de excelencia que
no conviene olvidar, ya que se trata del aspecto mas importante, pues tiene que
ver con actitudes y emociones. Siguiendo el simil informéatico, podria conside-
rarse como la conexion software del modelo, que une en relacidon causa-efecto
el liderazgo (criterio 1) y la gestion de las personas (criterio 3) con los resulta-
dos en las personas (criterio7).
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Figura 7. Conexién horizontal del modelo EFQM de excelencia software

Criterio 1
Liderazgo

Criterio 3
Personas

Existe un enlace horizontal claro igualmente entre los subcriterios, que se

muestra a continuacion:

"

Conexion “Software”

Criterio 7
Resultados personas

Figura 8. Conexién horizontal del modelo EFQM de excelencia (subcriterios)

1b

Implicacién personal
de los lideres para
garantizar el
desarrollo,
implantacion y
mejora continua del
sistema de gestion
de la organizacion.

1d

Motivacion, apoyo y
reconocimiento de
las personas de la
organizacion por
parte de los lideres.

1c

Implicacién de los
lideres con los
clientes, partners 'y
representantes de la
sociedad.

2d

Despliegue de la
politica y estrategia

=

5a

Disefio y gestion

mediante un sistematica de los
esquema de procesos.
procesos clave.

3e 5b
Recompensa, Introduccion mejoras

reconocimiento y
atencion a las personas
de la organizacion.

4a

necesarias en los
procesos mediante
innovacion,
generando cada vez
mas valor.

Gestion de los
recursos econémicos
y financieros.

=>

S5e

Gestion y mejora de
las relaciones con
los clientes.

Los criterios del modelo EFQM

Y como visién final de los criterios del modelo EFQM de excelencia, de una
manera transversal y global (figura 9), que conviene analizar con profundidad
siempre comparandolo con la propia organizacién, podemos concluir que el
desarrollo de un Plan de Excelencia en la Gestion, siguiendo la estructura del
modelo, podria ser:

1) subcriterio 1a implicacion del lider en la definicién de la mision, vision y

valores de la organizacion,

2) subcriterios 2a, 2b y 2¢ definicién del Plan Estratégico en todas las 4reas de

la organizacion,

3) subcriterio 2d desarrollo del plan (comunicacion y despliegue),
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4) subcriterios 5¢, 5d y 5e motor de la organizacion; gestion de los procesos
operativos siguiendo el orden establecido (disefio, produccién y mejora),

5) subcriterios 3a, 4a, 4b, 4c, 4d y 4e gestion de los recursos materiales y hu-
manos para el desarrollo y aplicacion del plan,

6) criterios 6 y 9 resultados econémicos financieros y no financieros, asi como
resultados en los clientes.

Figura 9. Plan de Excelencia en la Gestién siguiendo los subcriterios EFQM

1a
Mision, vision

y valores

2a
Necesidades
grupos de
interés

2c
Revision de
la estrategia

Informacion
rendimiento

2d
Despliegue de
la estrategia

Proceso
diseno

Proceso
productivo

Proceso
mejora

7
Resultados
personas

6
Resultados
clientes

Gestion
informacion y
conocimiento

Gestion
edificios,
equipos

4d
Gestion
tecnologia

4a
Gestion
alianzas
ext.

Resultados
clave

Resultados
sociedad

mejora
RRHH
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