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Resumen

El sector turistico espainol enfrenta hoy grandes desafios. En un mundo
globalizado y de gran competencia para los mercados turisticos, resulta
imprescindible adoptar estrategias de calidad que mejoren el servicio,
la innovacion y la creatividad. En consecuencia, este articulo afirma
que la calidad en la empresa turistica es un factor de competitividad,
propone el desarrollo de alianzas y subraya la necesidad de que las
organizaciones actuen con responsabilidad social para alcanzar sus
objetivos.
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Introduccion

En un entorno caracterizado por alta com-
petencia y rivalidad en el sector turistico, la
calidad constituye hoy en dia un factor clave
de competitividad. Efectivamente, el sector esta
muy globalizado, condicionado por factores
politicos, econémicos, sociales, medioambien-
tales y tecnoldgicos, y en él operan continuos
cambios que han supuesto, en muchos casos,
la desaparicién y reformulacion del negocio de
muchos de sus agentes, como consecuencia
de la transformacion continua de la cadena de
valor tradicional de la industria turistica.

Como consecuencia, las empresas del sector se
han visto forzadas a adoptar progresivamente
estrategias de calidad, que ya habian sido ante-
riormente incorporadas a sectores productivos
industriales, y al sector servicios.

La orientacion de las organizaciones hacia la
calidad supuso un avance en la concepcién
del mercado en las sociedades democraticas
mas evolucionadas. Dicha implantacién per-
mite introducir un elemento unificador, o de
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The Spanish tourism industry now faces major challenges. In a glo-
balised world and of highly competitiveness for tourism markets, it is
essential to adopt quality strategies that improve service, innovation
and creativity. Therefore, this article states that quality in the tourism
business is a competitiveness factor; it proposes the development of
alliances and emphasizes the need for organizations to act with social
responsibility to achieve its objectives.

Quality strategies, estrategic alliances, social responsibility, competi-

estandarizacion de la economia, que abre las
posibilidades de la competencia en el mercado
global actual, constituyendo un factor funda-
mental para la continuidad o sostenibilidad a
largo plazo de la organizacién y su actividad.

Tanto la globalizacién de los mercados turisti-
cos, como la competencia, resultan positivas
como elementos catalizadores e impulsores de
lainnovacion, la creatividad y, en definitiva, dela
mejora continua de las organizaciones. Ademas,
supone una llamada de atencién para que las
organizaciones turisticas no se acomoden en su
posicién actual, sino que busquen dar lo mejor
de si mismas a los clientes, entendidos éstos en
su concepcion amplia como clientes externos
y clientes internos. Los clientes externos son
tanto los destinatarios ultimos de su actividad,
como la sociedad en su conjunto; y entre los
clientes internos estan incluidas las personas
y otras unidades que integran la organizacion;
los accionistas y otros grupos con intereses
econdmicos; los proveedores y los aliados. La
competencia viene a desempenar un papel
andlogo a la seleccién natural en la evolucién
de las especies.
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De esta forma, las principales estrategias del
sector turistico se orientan hoy mas que nunca
hacia la mejora de la calidad del servicio, la
profesionalizacion de los recursos humanos vy,
consecuentemente, hacia la introduccién de
metodologias de gestion basadas enla calidady la
orientacion al cliente; la diversificacion de la oferta;
la optimizacion de laadministraciony gestion, y la
adecuacién delos precios al mercado competitivo,
o la planificacién sostenible que integre aspectos
econdmicos con el medio ambiente.

Los enfoques basados en la calidad constituyen
pues una condicidn necesaria para la adaptabi-
lidad y flexibilidad al cambio de la organizacion
turistica, permitiendo la configuracion de orga-
nizaciones agiles, adaptables y con capacidad
de anticipacién ante los potenciales cambios
en la demanda de turismo.

Los enfoques mads avanzados de excelencia
adoptan una vision e interpretacion holistica
de la calidad, y parten de la idea de que toda
situacion es mejorable, haciendo especial hin-
capié en la orientacién hacia la satisfaccion de
las necesidades y expectativas de los grupos de
interés; el liderazgo; la asunciéon de responsabili-
dad y compromiso de las personas que integran
la organizacién, y la adopcién de una cultura
de la medicién y evaluacion de resultados. De
esta manera, la busqueda de la excelencia debe
contemplar la mejora continua de los resultados
considerados en todos los dmbitos: satisfaccion
del cliente, del personal,impacto en la sociedad
y resultados de negocio.

La calidad en la empresa
turistica: factor estratégico de
competitividad

La calidad es un concepto vivo, en constante
evoluciony construccion, que haido adquirien-
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do nuevos significados a lo largo del tiempo, de
forma paralela alos dmbitos en los que se aplica:
produccién y servicios. Al mismo tiempo, su
significado ha avanzado desde una concepcién
dirigida exclusivamente a productos, hasta
concepciones dirigidas a servicios, asi como con
la inclusion de conceptos relacionados no sélo
con el producto y el servicio, sino también con
la propia organizacion, la gestion de la empresa
y sus relaciones con los diferentes grupos de
interés y su entorno.

Si el objetivo de una organizacién turistica es
la satisfaccion y aportacién de valor de forma
sostenible y equilibrada a sus diferentes grupos
de interés, la calidad constituye el instrumento
critico para la optimizacién de dicho objetivo.
Es preciso comprometerse con el trabajo bien
hecho, en la direccion adecuada, y la mejora
continuada. Por tanto, la calidad no es “hacer
las cosas bien’, sino “hacer bien aquellas cosas
que conducen a la organizacién a alcanzar su
objetivo’, lo que presupone un ejercicio previo
de reflexion estratégica, y un enfoque basado
en los grupos de interés (stakeholders).

Podria pues decirse que la gestién 6ptima
incluye tanto la disponibilidad de sistemas
adecuados de garantia de la calidad, como la
orientaciéon de la actividad de la organizacién a
la satisfaccion de los clientesy el resto de grupos
deinterés, la gestién de todos los procesos de la
organizacién y la optimizacién de los recursos.
La calidad en la empresa incluye tanto la calidad
en la direccién y gestién, como la calidad en
los resultados alcanzados con respecto a los
diferentes grupos de interés, con expectativas
diferentes y siempre cambiantes.

La concepcion de la calidad en cada momento
histérico ha tratado de dar respuesta adecuada
tanto a los diferentes contextos econdmicos,
industriales, socioculturales o tecnolégicos,
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como a las demandas del mercado. Ya desde
un enfoque de prevencion surge la formulacion
de las normas de aseguramiento de la calidad,
cuyo principal exponente son las normas de la
Serie 1SO 9000.

El enfoque de aseguramiento de la calidad
pretende establecer el conjunto de acciones
planificadas y sistematicas, precisas para
proporcionar la adecuada confianza de que
un producto o servicio va a satisfacer los
requisitos de calidad. Es por ello un enfoque
preventivo, que pretende hacer las cosas bien
a la primera, y orientado hacia los sistemas.
Supuso la integracion de la calidad también
en la administracion de la empresa, y no
exclusivamente en la produccién.

La certificacion de la calidad conforme a una
norma resulta cada vez mas critica en el sector
turistico; permite la simplificacion del proceso
de compra o contratacion, al poder garantizar
unos estandares normalizados (recogidos en
las normas correspondientes, conocidos por el
mercado). Con ello, se aporta confianzay trans-
parencia a los procesos de obtencion, conforme
a unos requisitos minimos universales.

La normalizacién permite asi la creacién de un
lenguaje comun que favorece la comunicacion.
Al mismo tiempo, permite la eliminacién de
barreras técnicas en la comercializacion de
servicios turisticos, ofreciendo unos estandares
de calidad consensuados.

La certificacién constituye pues un factor de
diferenciaciony garantia de calidad para las em-
presas turisticas, con respecto a la competencia,
cuyo maximo exponente es la obtencién de un
sello o marca de calidad que puede publicitarse.
Ademas, permite una mayor transparencia en
la oferta turistica y la posibilidad de comparar
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entre diferente oferentes. Por ende, favorece la
internacionalizacion del comercio y el turismo,
ya que permite la simplificacién del proceso
de compra o contratacion, al poder garantizar
unos estandares normalizados (recogidos en
las normas correspondientes, conocidos por el
mercado). Asi, al contratar a través de un opera-
dor turistico un hotel en el extranjero que tiene
una distincién de calidad de acuerdo con un
modelo o norma internacional, proporcional al
cliente cierta garantia. Por tanto, puede decirse
que la normalizacion permite la creacién de un
lenguaje comun, favoreciendo la comunicacion.
Al mismo tiempo, favorece la eliminacion de
barreras técnicas en la comercializacién de
servicios turisticos, ofreciendo unos estandares
de calidad consensuados internacionalmente.

En otro orden de cosas, en la actividad turis-
tica la certificacion constituye un importante
estimulo para la mejora continua de la gestién
empresarial, introduciendo parametros de
calidad, respeto medioambiental, proteccién
de la salud y la seguridad laboral, entre otros.

Si los sistemas de gestion de la calidad inciden
en la calidad de los productos y servicios que
ofrece la organizacion, y su orientacion a la sa-
tisfaccion de los clientes, los sistemas de gestion
medioambiental lo hacen hacia la prevencion
de la contaminaciéon y el impacto sobre el
medio ambiente, y el desarrollo sostenible de
la organizacién. Por su parte, los sistemas de
gestion de la salud y la seguridad se orientan
a la prevencion de los accidentes laborales y a
la mejora de la calidad de vida del trabajador.

Existen diversas normas, modelos y sistemas
de gestidn susceptibles de certificacién, entre
las mas extendidas en el sector turistico, cabe
sefalar las siguientes:
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Sistemas de Gestion de Calidad ISO
9001:2000.

Sistemas de Gestion Medioambiental ISO
14001:2004 y EMAS.

Salud y Seguridad Laboral OHSAS 18001.
Responsabilidad Social SA 8000.
Sistema de Gestion Etica SGE21.

Sellos de Excelencia EFQM (Fundacién
Europea para la Gestion de la Calidad).

En la actualidad existen diversas normas de
gestion aplicables fundamentalmente a la
gestion de la calidad (ISO 9000:2000), gestidn
del medio ambiente (ISO 14000) y gestién de
la salud y la seguridad laboral (OHSAS 18001).
La optimizacion de los sistemas de gestidon en
empresas turisticas conduce hacia la légica
de su integracion. De hecho, dichos sistemas
expresan conceptos muy parecidos, poseen
elementos comunes y aspectos sinérgicos,
siendo compatibles y complementarios.

Figura 1. La certificacion ISO 9000:2000 en el camino a la excelencia.

Certificacion ISO

EFQM

PLAN: Planificar a fondo antes de empezar

DO: Desarrolla lo que se ha planificado

Itad. 20l

CHECK: p

[

Comprobar los r con
lo planificado, asi como con los objetivos

ACT:

Nor para c lar la mejoray
repetir el ciclo P-D-C-A

MEJORA

MEJORA
DE PROCESOS

Fuente: Martin Castilla, 2006b.

Silos sistemas de gestion de la calidad inciden
en la calidad de los productos y servicios que
ofrecen la organizaciéon y su orientaciéon a
la satisfaccion de los clientes, los de gestion
medioambiental lo hacen hacia la prevencion
de la contaminacion y el impacto sobre el
medio ambiente, y el desarrollo sostenible de
la organizacién. Por su parte, los sistemas de
gestiéon de la salud y seguridad se orientan a
la prevencion de los accidentes laborales y a
la mejora de la calidad de vida del trabajador.
Pero la implantacion de un sistema de asegu-
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ramiento de la calidad segun las Normas ISO
9000 no es suficiente en el camino a la calidad.
Asi, los enfoques de calidad total y excelencia
(como el Modelo EFQM de Excelencia, en el
ambito europeo) amplian el foco de atencién
de la organizacién a todas las facetas, fases
y procesos que intervienen en el disefo y la
produccién del producto o la prestacién de
servicioy atodos los agentes (equipo directivo,
personal, proveedores, aliados, clientes, distri-
buidores, etc.), y refuerzan el concepto de la
mejora continua. De esta forma, la calidad pasa
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a ser considerada no un fin, sino un medio, y
se acuna el concepto de estrategias de calidad
(Martin Castilla, 2006b).

Existen cuatro principales modelos de excelen-
Cia que operan en cuatro ambitos geograficos
y competitivos muy diferentes: Estados Unidos
de América (Malcolm Baldrige), Japén (Modelo
Deming), Iberoamérica (Modelo Iberoamerica-
no de Excelencia) y Europa (EFQM). Ademas,
existen reconocimientos a la excelencia en el
sector turistico, promovidos en unas ocasiones
por administraciones publicas y en otras por
asociaciones empresariales, que se inspiran en
los mencionados modelos.

Frente a los enfoques de aseguramiento de la
calidad limitados, los nuevos enfoques parten
de la premisa de que la calidad absoluta resulta
inalcanzable, constituyendo un proceso de
mejora continua (ciclo P-D-C-A). La gestion
6ptima o “Excelencia” supone la disponibilidad
de un sistema de aseguramiento de la calidad
que garantice los requisitos especificados del
servicio, pero ademas incluye la satisfaccion del
cliente (interno y externo -incluyendo tanto al
destinatario de los productos o servicios, como
a la sociedad en su conjunto-), la gestion de
todos los procesos de la organizacion y la opti-
mizacién en la gestion de los recursos de forma
sostenible y respetuosa con el medio ambiente.

La mejora continua en una organizaciéon que
comparte una filosofia de la calidad total y la ex-
celencia, parte de la idea de que toda situacién
es siempre mejorable. Asi, la excelencia resulta
ser un camino por recorrer, y no un estado, y la
calidad supone una fuente de ventajas compe-
titivas sostenibles.

Los enfoques de calidad total y excelencia
alcanzan todas las actividades que realiza la
organizacion, tanto de tipo estratégico como
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operativo y de gestion, con una clara orienta-
cién al cliente y ala consecucion de resultados.
Resulta fundamental una actitud organizativa
proactiva y anticipativa, que incluya una vision
clara de a dénde se quiere dirigir, asi como una
estrategia definiday un liderazgo coherente con
dichavisidny estrategia (Martin Castilla, 2006b).

Una consecuencia fundamental de los enfoques
actuales de calidad total y excelencia, es la
necesidad de dar atribuciones y responsabili-
dades a todos los agentes (personal, clientes
y proveedores y otros aliados). De esta forma,
resulta preciso extender la vision de orientacion
al cliente a la propia cadena de valor de la or-
ganizacion, donde cada unidad, departamento
0 seccioén es, ademas de proveedora, receptora
de servicios de otras unidades.

Un elemento articulador de la calidad total y la
excelencia es el seguimiento, la medicién y la
evaluacion para la mejora continua. La medicion
en la organizacion turistica es el catalizador que
hace aflorar el conocimiento organizativo y le
permite movilizarse hacia la mejora continua
(Martin Castilla, 2004).

Uno de los exponentes actuales de la excelencia
en nuestro entorno competitivo europeo es el
Modelo EFQM (de Excelencia de la Fundacion
Europea para la Gestién de la Calidad). Como
modelo que es, proporciona un instrumento
paralograr la coherencia en la direccién a seguir.

Es por ello que constituye un referente estraté-
gico estructurado en una serie de dimensiones
mas relevantes, o materias clave, dentro de la
organizacion que, a su vez, se descompone en
areas que marcan las pautas o mejores practicas
aseguir para alcanzar la excelencia dentrodela
organizacion. Ademas, ofrece una herramienta
de evaluacién, que permite la identificacién de
puntos fuertes y areas de mejora, asi como la
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Figura 2. Principios de la excelencia segun el Modelo EFQM de Excelencia.
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5 Desarrollo e implicacion de las personas

Fuente: Martin Castilla, 2006b.

elaboracién de los correspondientes planes de
mejora de la organizacion.

Para dicho modelo, los principios en los que se
basa la busqueda continua de la excelencia —es
decir, los factores clave de éxito que deberan
integrarse en su estrategia- son la orientacion al
cliente; la orientacion a resultados; el liderazgo
y la coherencia; la gestion por procesos y funda-
mentada en hechos; el desarrollo y compromiso
de las personas que integran la organizacion; el
proceso continuo de aprendizaje, innovaciony
mejora; el desarrollo de alianzas, y la responsa-
bilidad social de la organizacién.

A continuacion describiremos los ocho prin-
cipios de la excelencia contemplados en el
Modelo EFQM.

1. Orientacion al cliente

La organizacion debe orientar sus procesos a
satisfacer las necesidades y expectativas de sus
clientes (tanto las presentes como las futuras
que pudieran surgir), quienes son, en ultima
instancia, los arbitros de la calidad del servicio.
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2. Orientacion a resultados

Segun dicho principio, la organizacién turistica
debe orientar sus actuaciones a la satisfaccién
de las necesidades de todos los grupos de
interés relevantes, es decir, las personas que
la integran, los clientes, los aliados con los
que establece relaciones de colaboracion y
cooperacion, la sociedad en su conjunto, y todos
aquellos que tienen intereses econdmicos en la
organizacion. Los resultados deberan orientarse
ala creacion de valor de forma equilibrada, para
todos los grupos de interés.

3. Liderazgo y coherencia

El equipo directivo de la organizacién debe
estar consciente, comprometido eimplicado en
la cultura de la excelencia; debe tener una vision
emprendedora de cobmo serd la organizacion
en el futuro, y que ademas ésta sea coherente
en toda la organizacion. Los lideres deberan
asegurar el disefio de politicas y estrategias,
sistemas y métodos para alcanzar la excelencia,
estimular la innovaciéon y desarrollar el conoci-
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miento y las capacidades. Asimismo, los lideres
deberan constituir un modelo a seguir, a través
de su comportamiento ético y de liderazgo
en la planificaciéon, comunicacién, revision de
los logros alcanzados por la organizacién, y
reconocimiento de los esfuerzos del personal.

4. Gestion por procesos y hechos

La organizacion turistica orientada a la excelen-
cia integra un conjunto de procesos disefiados
y puestos en marcha desde la vision externa, es
decir, partiendo de la identificacion de las dife-
rentes tipologias de necesidades y expectativas
de los clientes. De esta forma, gestiona las acti-
vidades en términos de procesos, identificando
los propietarios y definiéndolos con detalle, y
desarrollando las correspondientes actividades
de mejora con base en informacion relevante
y aplicando sistemas de gestién de la calidad.

5. Desarrollo e implicacion de las
personas

Las personas son el activo mas importante de
la organizacion; por tanto, ésta debe promover
que se compartan los valores y se propicie un
clima de confianza y asuncién de responsa-
bilidades, asi como del desarrollo personal y
profesional de sus empleados.

6. Proceso continuo de aprendizaje,
innovacion y mejora

Segun este principio de la excelencia, en la orga-
nizacion debe existir una gestion adecuada del
conocimiento, las experiencias, la creatividad
y la innovacién, en el marco de una cultura de
mejora continua.

La mejora continua y la innovacion facilitan un
proceso de generacién de ideas que permite
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desarrollar nuevos servicios, nuevos procesos
de prestaciéon de éstos, racionalizacién, sim-
plificacién y normalizacion, o nuevos sistemas
e interacciones entre la organizacién y las
diferentes tipologias de clientes (Martin Castilla,
2006b).

Dicho proceso se puede dar en la relaciéon con
los clientes, en los propios procesos de gestion
y de prestacion de servicio (procesos clave), en
la gobernabilidad de la organizacion, las tecno-
logias, la relacién de las personas, la estructura
organizativa, y las alianzas, entre otras.

El éxito de una organizacion depende en gran
medida del aprovechamiento del conocimiento
y las habilidades, del aprendizaje organizativo,
dela creatividad innovadoray de la motivacion
tanto de su personal como de sus aliados: pro-
veedores, colaboradores, e incluso los propios
clientes.

Desde la concepcién del ciclo de mejora conti-
nua, la planificacién se adapta al entornoy alas
diferentes necesidades de los grupos de interés
(tanto explicitas como latentes), en el marco
de una estrategia anticipativa, permitiendo la
evaluacién, innovacién y mejora continua de
la calidad del servicio y, por ende, una organi-
zacion en transformacion y moderna (Martin
Castilla, 2006b).

7. Desarrollo de alianzas

La busqueda de la excelencia debe pasar por el
establecimiento derelaciones de colaboraciony
alianzas mutuamente beneficiosas, articuladas
en la confianza, en compartir conocimientos
y en una adecuada integracion, orientadas a
aportar valor anadido y mejoras en el servicio
a los clientes.
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8. Responsabilidad social Para las organizaciones orientadas hacia lamejora

continua y la maximizacién del valor aportado a
La organizacion que busca la excelencia debe las parte interesadas, la responsabilidad corpo-
actuar desde posicionamientos éticos y objeti- rativa constituye la arquitectura que articula los
vos ambiciosos de mejora continua, en cuanto procesos légicos de razonamiento y de decision.
aperseguir elir mas alla de las expectativasy las La busqueda de la excelencia de la organizacion es
normativas de obligado cumplimiento. asila busqueda de la excelencia de sus personas, y

los valores son la brujula y el motor que la dirigen

Para el Modelo EFQM, la responsabilidad social hacia dicha meta (Martin Castilla, 2002).

de la organizacién constituye la mejor lente

para poder interpretar 6ptimamente, y en su Este es un parametro clave de la excelencia
verdadera dimension, la realidad y su entorno. que nunca debe perderse de vista por parte de
Un enfoque desde la responsabilidad corporati- la organizacion. Dentro de un mercado libre,
va permite a la organizacion ser consciente del junto con la busqueda del logro de su mision, y
efecto que sus acciones provocan, o pueden el desempeno de la actividad que le es propia,
provocar, en las diferentes esferas (econémica, dicho parametro busca de forma inseparable la
social y ambiental) de la responsabilidad corpo- construccion del bien comdn, por lo que debe
rativa, y sobre las diferentes partes interesadas albergar un conjunto de objetivos sociales
(Martin Castilla, 2002). irrenunciables.

Figura 3. Esferas de la responsabilidad corporativa.
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Fuente: Martin Castilla, 2002.
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Las organizaciones deben, por tanto, garantizar
la sostenibilidad en el tiempo del mercado (que
es una institucion social) y no sélo beneficiarse
de él, y es ahi donde radica la esencia de la
responsabilidad social.

Una vez expuestos los ocho principios de
la excelencia que constituyen un referente
para la busqueda de ventajas competitivas
sostenibles, el Modelo EFQM teje un sistema
global que atraviesa tanto todos los niveles
de su estructura organizativa, como todos los
procesosy las actividades contemplados en el
mapa de procesos de la empresa. De esta for-
ma, “los resultados excelentes con respecto al
rendimiento de la organizacién, a los clientes,
las personas y la sociedad, se logran mediante
un liderazgo que dirija e impulse la politica y
estrategia, las personas de la organizacion, las
alianzas y los recursos, asi como los procesos”
(EFQM 2003).

Como consecuencia, el Modelo EFQM propone
los diversos componentes de la calidad en la
gestion, lo que constituye la base sobre la que
se articulan tanto el andlisis como la posterior
transformacién de la organizacion. El Modelo
EFQM posee como virtud fundamental su
flexibilidad y caracter orientativo, motivador y
abierto, que sirve de marco de referencia para
establecer el proceso de mejora en la gestion.
Dicha flexibilidad, y dicho caracter abierto, son
precisamente los que situan en el punto de mira
el Modelo EFQM como referente éptimo en la
direccion estratégica orientada a la mejora.

El caracter inalcanzable de la excelencia cons-
tituye el corazén que permite a la empresa
turistica mantenerse siempre atenta al entorno,
las necesidades y expectativas de sus clientes
y otros grupos de interés, asi como tener con-
ciencia de sus propios recursos, capacidades y
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rendimiento, con el anhelo de mejorar continua-
mente y adaptarse a los diferentes escenarios.

Conclusiones

A lo largo del presente articulo se ha podido
evidenciar el papel critico de la adopcién ins-
trumental de la calidad en la mejora de la com-
petitividad empresarial. Como consecuencia,
las principales razones que pueden esgrimirse
en torno al papel critico de las estrategias de
calidad en el sector turistico espanol son las
siguientes:

1. Esunfactor clave de competitividad soste-
nible, imprescindible en el sector turistico
hoy en dia, que permite la optimizacion
en la generacion de valor a los diferentes
grupos de interés.

2. Favorecelaorientaciéndelaorganizaciény
del servicio ofrecido por ésta a las necesida-
desy expectativas cambiantes del mercado
turistico y, por tanto, la diversificacién de
la oferta.

3. Permite una vision sistematica y global de
hacia donde se quiere dirigir la organiza-
Cién, orientandola a la consecucién de unos
resultados, y alineando de forma coherente
su gestién con los medios para conseguirlo.

4. Suponeunaracionalizacién en ladireccién,
gestién y administracion de la organizacién,
en un contexto de gran rivalidad en el
sector.

5. Conllevalaracionalizacion de las estructuras
organizativas y el establecimiento de las
funciones. Asimismo, permite la homoge-
nizacion de las actividades y el apoyo en el
desempeno de las funciones en cada puesto
de trabajo.
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6. Contribuye a la adaptabilidad y flexibili-
dad al cambio de la organizacion, que le
permiten hacer frente al entorno complejo
actual, permitiendo la configuracién de
organizaciones agiles, adaptablesy con ca-
pacidad de anticipacidén ante los potenciales
cambios en la demanda de turismo.

7. Involucra,implicay facultaalas personasen
la politica, estrategia, procesos y actividades
que desarrolla la organizacion, orientada a
la satisfaccién del cliente, y contribuye a la
motivacién de las personas.

8. Mejora la competitividad de la organiza-
cion y optimiza la gestién de los recursos
disponibles, asi como las alianzas con los
diferentes agentes implicados en la oferta
de servicios turisticos.

9. Favorece la confianza de los clientes y la
reputaciéon de la organizacién, introdu-
ciendo sistemas de certificacion, garantia
al consumidor y reconocimiento homogé-
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