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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS.

Hoy en dia, el interés por la calidad se ha convertido en un factor estratégico
clave y esta cada vez mas presente en las empresas actuales, puesto que su
posicion en el mercado tanto nacional como internacional, asi como su éxito y
supervivencia, dependen de la calidad de los productos y servicios que ofrecen

a sus clientes y que les permite diferenciarse de sus competidores.

No es suficiente con gestionar determinados aspectos de la organizacion, sino
que es necesario que estén certificados y cumplan una serie de normas, por
ejemplo las normas ISO 9001. Estos certificados proporcionan la seguridad de
gue las empresas realizan sus procesos basandose en elementos correctos de
calidad y asi conseguirdn mayor prestigio y mantendran la fidelidad de los

clientes.

Ademas, para que los sistemas de calidad sean eficaces se necesita el
compromiso, participacion e implicacion de todas las personas que forman
parte de la organizacion y para conseguirlo es necesario valorar el trabajo de
los empleados, motivarles, hacerles sentir que son parte fundamental de la
empresa, satisfacer sus expectativas, potenciar la comunicacion e involucrarles
en la toma de decisiones importantes. Las empresas que deseen implantar
sistemas de calidad y lograr su certificacion deben concienciarse de que los

empleados constituyen el elemento clave para conseguirlo.

Centrandonos en los sistemas de certificacion, la ISO 9000 es un conjunto de
normas internacionales, siendo la méas extendida la 1ISO 9001. Esta se ha ido
actualizando con los afos, hasta llegar a la version que conocemos hoy en dia,

la ISO 9001:2015, que va a ser objeto de estudio en nuestro trabajo.

El tema que trata este Trabajo Fin de Grado, titulado “/SO 9001:2015 Y RRHH:
Como aplicar la norma en el sector de la hosteleria” es conocer mas en
profundidad la norma ISO 9001 en su nueva versién y el proceso para
implantar sistemas de gestion de la calidad, teniendo en cuenta el contexto en
el que se desarrollan las organizaciones. Especialmente, analizaremos las

actividades relacionadas con los recursos humanos (en adelante, RRHH) en



esta version, para posteriormente centrarnos en el sector de la hosteleria y dar
unas primeras orientaciones sobre cémo aplicar los contenidos de RRHH de la

norma en dicho sector.

El tema elegido nos parece un tema interesante y practico, le hemos
seleccionado por el gran peso que tiene actualmente el sector de la hosteleria
en la economia espafiola y porque la calidad ha adquirido mucha importancia
en este sector en los Ultimos afios. Esta importancia se debe a dos factores: a
la evolucién de la sociedad, ya que aparece un nuevo cliente mas exigente y
mas conocedor de sus gustos y preferencias y a la globalizacién y la alta

competitividad que hay en los mercados actuales.

Estos factores condicionan a que los establecimientos del sector tengan que
contar con sistemas de calidad. De cara al exterior, poseer certificados en
calidad es lo primero en lo que se fijan los clientes en estos establecimientos y
puede convertirse en un incentivo para conseguir su fidelidad. De cara al
interior, son elementos muy importantes por la alta rivalidad que caracteriza a

este sector.

En nuestro pais, el certificado de calidad por excelencia en la hosteleria es la
“Q” de calidad. Este certificado aporta a los establecimientos turisticos y
hosteleros prestigio y diferenciacién con respecto a aquellos que no lo poseen.
Pero existe una tendencia a aplicar la norma ISO cada vez en mas sectores e
incluso se estda empezando a trabajar en una norma ISO, inspirada
fundamentalmente en la 1ISO 9001:2015, orientada especialmente al sector
hostelero.

La estructura seguida en el desarrollo de este trabajo se divide en dos partes:
La primera parte, es la parte teorica del trabajo, consiste en conocer la norma
ISO 9001 y de forma concreta su nueva version, centrdndose especialmente en

los apartados relativos a las actividades de RRHH.

La segunda parte, es la parte practica, que consiste en conocer las principales
practicas de RRHH que se llevan a cabo en los establecimientos del sector de

la hosteleria, mas especificamente en el subsector hotelero, y en dar algunas



orientaciones o recomendaciones sobre como aplicar los apartados de RRHH

de la norma en este sector.

Los dos objetivos principales de este trabajo son:

Conocer la normativa relacionada con la calidad, en especial la norma
ISO 9001 en su nueva version la ISO 9001:2015 y analizar los apartados
de RRHH de esta norma, que se recogen en dos bloques: la alta
direccién y el cliente, y el apoyo. En este ultimo bloque se considera el
recurso humano como el elemento imprescindible para implantar
sistemas de calidad en las empresas.

Conocer las préacticas de RRHH que se desarrollan en el sector de la
hosteleria (reclutamiento y seleccion, formacién, recompensas,
evaluacion del desempefio...etc) y dar orientaciones o recomendaciones
sobre como aplicar esos apartados de RRHH de la norma, teniendo en

cuenta las peculiaridades del sector de la hosteleria.

Finalmente, hay que sefialar que el desarrollo de este trabajo me ha permitido

poner en practica las siguientes competencias relacionadas con el Grado en

Relaciones Laborales y Recursos Humanos.

COMPETENCIAS GENERICAS (CG)

INSTRUMENTALES

CG.1. Capacidad de analisis y sintesis

CG.2. Capacidad de organizacion y planificacion

CG.3. Comunicacién oral y escrita en lengua nativa

CG.6. Capacidad de gestion de la informacion.

CG.8.Toma de decisiones.

PERSONALES

CG.9. Trabajo en equipos.

CG.12. Habilidades en las relaciones interpersonales.

CG.14. Razonamiento critico.

SISTEMICAS.

CG.16. Aprendizaje autdnomo.

CG.17. Adaptacion a nuevas situaciones.

CG.18. Creatividad.

CG.21. Motivacién por la calidad.




COMPETENCIAS ESPECIFICAS (CE)

DISCIPLINARES (SABER)

CE.3. Organizacion y direccion de empresas.

CE.4. Direccion y gestion de recursos humanos.

PROFESIONALES (SABER HACER)

CE.13. Capacidad de transmitir y comunicarse por escrito y oralmente usando
la terminologia y las técnicas adecuadas.

CE.14. Capacidad de aplicar las tecnologias de la informacién y la
comunicacién en diferentes ambitos de actuacion.

CE.15. Capacidad para seleccionar y gestionar informacion y documentacion
laboral.

CE.18. Capacidad para participar en la elaboracién y disefio de estrategias
organizativas, desarrollando la estrategia de recursos humanos de la
organizacion.

CE.19. Capacidad para aplicar técnicas y tomar decisiones en materia de
gestion de recursos humanos (politica retributiva, de seleccion...).

CE.20. Capacidad para dirigir grupos de personas.

ACADEMICAS.

CE.33. Capacidad para interrelacionar las distintas disciplinas que configuran
las relaciones laborales.

CE.35. Aplicar los conocimientos a la practica.




2. FUNDAMENTOS TEORICOS: ISO 9001:2015 Y RRHH.

2.1 LA CALIDADY LA NORMA ISO 9001:2015.

La calidad con el paso de los afios se ha convertido en un requisito esencial en
las organizaciones, ya que la satisfaccion de las necesidades y expectativas de

los clientes permite a la empresa crecer y mantenerse en el mercado.

La calidad segun las Normas ISO es “el grado en el que un conjunto de

caracteristicas inherentes cumple con unos requisitos”.

La regulacion de la calidad en Espafia se realiza por un organismo privado que
tiene la exclusividad de redactar y publicar normas de calidad para las
diferentes actividades socio-econdmicas. Este organismo es AENOR

(Asociacion Espafiola de Normalizacion y Estandarizacion).

Otro concepto importante a tener en cuenta es la gestion de la calidad. La ISO
9000 define la gestion de calidad como: “El conjunto de actividades de la
funcion general de la direccion que determinan la politica de calidad, los
objetivos y las responsabilidades y se implanta por medios tales como: la
planificacion, el control, el aseguramiento y la mejora de la calidad en el marco
del sistema de la calidad” (UNE-EN ISO 9000).

La gestién de la calidad puede aplicarse de muchas formas en funcion de la
empresa. Los diferentes sistemas de gestidon de calidad son:

e Orientado al producto: inspeccion.

e Orientado al proceso: Control estadistico del proceso (SPC).

e Orientado al sistema: Aseguramiento de la calidad involucrando a todos
los departamentos, utilizado por las Normas ISO.

e Orientado al desarrollo: I+D, productos y procesos.

e Orientado hacia la excelencia empresarial: No solo se fija en productos y

procesos sino también en la empresa y el entorno general.



2.1.1 1SO 9001

¢ Qué es la1SO?

La Organizacion Internacional de Normalizacion (International Organization for
Standarization o 1ISO), es una organizacion independiente y no gubernamental.
Se creé en 1946, por delegados de 25 paises en Londres (Inglaterra) que
decidieron crear una norma cuya finalidad seria facilitar una unificacion en
normas de industrializacion y una mejora en la organizacion internacional de
las empresas. El 23 de febrero de 1947, la 1ISO comenzd oficialmente sus

actividades y desde esa fecha ha ido evolucionado.

Actualmente cuenta con organismos nacionales de 164 paises miembros y se
ocupa de desarrollar estdndares internacionales voluntarios, basados en el
consenso e imprescindibles para el mercado, que apoyen la innovaciéon y
proporcionen soluciones a los retos globales. Su sede central se encuentra en

Ginebra (Suiza).

Cada pais tiene su propio organismo de normalizacion, en Espafia la entidad
responsable del desarrollo de las normas ISO es como ya se ha dicho antes
AENOR.

Historia de la ISO 9001

La serie de normas que componen la ISO 9000, fue creada a partir de las
necesidades de la 22 Guerra Mundial. No existia ninguan control sobre los
procesos ni sobre la fabricacion de productos, por lo tanto, se establecieron
procedimientos basados en inspecciones y controles que consiguieron
incrementar la calidad de los productos (Blog sobre gestion de la calidad,

inocuidad de alimentos, salubridad y productividad., 2012).

A finales de los afios 50, se mantenian las inspecciones y se aseguraba la
calidad, por eso se desarroll6 en EEUU un esquema estableciendo
requerimientos, denominado: “Quality Program Requirements” MIL-Q-9858,
aplicable al sector militar. La NASA promovi6 la evolucion de inspecciones a

sistemas y procesos para asegurar la calidad y en 1962 se establecieron los
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criterios que los proveedores tenian que cumplir. En distintos paises se
empez0 a trabajar en la mejora de la calidad y a realizarse debates para poder
dar respuesta a las demandas de inspeccion, verificacion, aseguramiento de la
calidad...etc. En Reino Unido se creo el BS 5750, método enfocado en el
control de resultados durante el proceso de realizacion de los productos. En
1987 el BS 5750 se convirti6 en ISO 9000, con la finalidad de facilitar el
comercio global. Esta norma se baso en dos pilares fundamentales: la mejora y
el desempefio. Actualmente, es una norma internacional presente en empresas

de muchos paises.

De todas las normas de la familia ISO, una de las mas importantes es la ISO
9001, cuyo objetivo es determinar y desarrollar los requisitos basicos para la
aplicacion de sistemas de gestién de la calidad que pueden establecerse en
cualquier organizacion, independientemente de su tamafio y de su ubicacion

geogréfica.

El proposito o finalidad es ayudar a las organizaciones a hacer mas eficientes
la evolucion de sus procesos; aumentar la satisfaccion de los clientes al cumplir
tanto los requisitos establecidos por ellos, como los requisitos de las

normativas aplicables; prevenir riesgos o crear oportunidades.

Las Normas ISO con la participacion del Comité Técnico 176 (ISO/TC 176)
(grupo responsable de las normas ISO 9000) deben ser revisadas cada 5 afios
con el objetivo de garantizar que se encuentren actualizadas a los cambios o
reformas que se producen. Su primera version fue publicada en 1987 y desde

entonces se han realizado varias revisiones que han ido actualizando la norma:

e 1S09001:1987. Version original. Aparecieron 3 modelos bajo el concepto
“aseguramiento de la calidad”. Modelo ISO 9001, ISO 9002, 1ISO 9003.

e SO 9001:1994. Esta norma no supuso cambios significativos en el

aseguramiento de la calidad, estaba dirigida Unicamente a
organizaciones que realizaban procesos productivos.

e |SO 9001:2000. Esta edicion incorpord6 cambios en la efectividad del

sistema de calidad y mejor6 el desempefio de las organizaciones.
Estaba dirigida a organizaciones de todo tipo, aplicable sin problemas a

empresas de servicios e incluso en la Administracion Publica.



e ISO 9001:2008. En esta cuarta edicion de la norma, los cambios se

dirigian Unicamente a la mejora de la norma de gestibn ambiental 1ISO
14001.
e |SO 9001: 2015. La edicién ISO 9001:2015, pretende aplicar la norma en

cualquier organizacion y fomentar la vinculacién con otras normas de

calidad elaboradas por la ISO.

2.1.2 1S5S0 9001:2015

Introduccion.

La norma ISO 9001:2015 es la version modernizada de la anterior edicién, la
ISO 9001: 2008 y fue publicada el 23 de septiembre de 2015. Esta nueva
version nacié de la necesidad de adaptar la norma a los tiempos cambiantes en

los que se encuentran las organizaciones actuales (Lopez, 2013).

Es el Unico estandar en la familia ISO que puede ser certificado. De hecho, hay
mas de un millon de empresas y organizaciones en mas de 170 paises
certificados con la ISO 9001.

Establece los criterios o requisitos para la implantacion de un sistema de
calidad cuando una organizacion necesita demostrar su capacidad para
proporcionar productos y servicios que satisfagan los requisitos de los clientes
y aumentar su satisfaccion a través de la aplicacion eficiente del sistema.
Todos los requisitos son comunes y aplicados a todo tipo de organizacion,
independientemente del tamafio o de los servicios que ofrece.

Como veremos mas adelante, los grandes ejes de esta nueva version son: el
liderazgo de la alta direccion; el prestigio del contexto como valor estratégico; el
pensamiento basado en el riesgo como un componente diferenciador de la

organizacion...etc.

Las organizaciones, a la hora de decidir si implantar un sistema de calidad
basado en la ISO 2015 o no, han de tener en cuenta que las razones por las
que se implanta deben estar relacionadas con la estrategia de negocio. La

adopcion de esta norma permitira a la organizacion:
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e Proporcionar mayores garantias de cumplir con los requisitos del
producto o servicio.

e Conocer las necesidades y expectativas actuales de los clientes para asi
aumentar su satisfaccion.

e Conocer el contexto en el que la organizacion desarrolla su actividad, lo

que le permitird afrontar los riesgos y oportunidades que se presenten.

El sistema de gestion de calidad, debe estar integrado por la cultura y valores
que caractericen a la organizacién, ademas es necesaria la participacion y
compromiso de todos los miembros para que la implantacion de este sistema

sea todo un éxito para la organizacion.
Los principales objetivos que persigue la ISO con esta nueva version son:

e Seguir siendo genérico y aplicable a organizaciones de todos los tipos y
tamafos que operen en cualquier sector.

e Mantener el enfoque actual en la gestion de los procesos para producir
los resultados deseados.

e Tener en cuenta los cambios que se han producido desde la ultima
version.

¢ Reflejar los cambios en los entornos cada vez mas complejos, exigentes
y dinamicos en los que operan las organizaciones.

e Aplicar el Anexo SL de las directivas ISO para mejorar la compatibilidad
y la alineacién con otras normas ISO del sistema de gestion.

¢ Mantener la aplicabilidad de la norma.

e Usar un lenguaje simple que facilite una comprensién e interpretacion de

los requisitos.

Los objetivos de la calidad constituyen una de las vias para alcanzar la mejora
en un sistema de calidad. Estos objetivos deben cumplir las directrices
marcadas por la politica de la calidad y deben ser compatibles con la direccién

estratégica.

Los aspectos sobre los que se establecen los objetivos estan relacionados con
los requisitos del producto o servicio y el aumento de la satisfaccion del cliente.

Aparecen distintos tipos de objetivos desde esta perspectiva:
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Perseguir una situacion que favorezca el cumplimiento de los requisitos
del producto.

Mejorar la satisfaccion del cliente.

Aumentar la eficiencia en los procesos, es decir, mayor capacidad para
obtener resultados.

Obtener resultados deseados con un uso mas racional de los recursos.

Principios de gestion de la calidad.

Esta norma se basa en los principios de gestiéon de calidad descritos en la

Norma ISO 9000 Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y

Vocabulario. Estos principios pueden ser utilizados para llevar a las

organizaciones hacia la mejora en el desempefio y son:

Enfoque al cliente. El fin dltimo de toda organizacion es cumplir los
requisitos de los clientes, comprender sus necesidades y expectativas
tanto presentes como futuras, y aumentar su satisfaccion.

La organizacién depende en gran medida de sus clientes y su éxito se
consigue cuando atrae y conserva la confianza de estos.

Las empresas, deben saber que las necesidades de sus clientes son
cambiantes. Por ello, no solo deben esforzarse en conocerlas, también
en ofrecerles soluciones a través de sus productos y servicios.
Liderazgo. Los lideres deben crear condiciones optimas para conseguir
qgue las personas se impliquen en la consecucion de los objetivos ya
marcados.

Por lo tanto, la alta direccion debera: establecer la politica y los objetivos
de calidad; asegurarse de que se ajustan los procesos de calidad a los
requisitos establecidos por los clientes; revisar el sistema de gestion de
calidad y establecer las acciones de mejora del sistema...etc.
Compromiso con las personas. El personal es la esencia para generar y
proporcionar valor a las organizaciones.

La direccion deberd mejorar la eficiencia de la organizacion mediante la

participacion activa y el apoyo del personal, la implantacién de planes de
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incentivos y de reconocimiento, todo esto facilitara el compromiso de los
miembros para lograr los objetivos marcados por la organizacion.
Enfoque a procesos. Cuando las actividades y los recursos se gestionan
como un proceso interrelacionado, se consiguen resultados coherentes y
previsibles de manera mas eficaz y eficiente.

El sistema de gestién de calidad dispone de procesos interrelacionados,
comprender como este sistema produce resultados permite a la
organizacion optimizar el sistema y su desempefio.

Mejora. La mejora es esencial para que una organizacion mantenga los
niveles de desempefio, reaccione a los cambios tanto externos como
internos y cree nuevas oportunidades.

Toma de decisiones basadas en la evidencia. La toma de decisiones
puede ser un proceso complejo e implica siempre incertidumbre. Es
importante entender las relaciones de causa-efecto y las consecuencias
no previstas.

Las decisiones basadas en el andlisis y evaluacion de los datos tienen
mayores probabilidades de producir los resultados deseados y conducen
a una mayor confianza en la toma de decisiones.

Gestidn de las relaciones. Para conseguir el éxito de las organizaciones
es muy importante gestionar las relaciones con las partes interesadas
que influyen en el desempefio de la organizacién, en este caso los
proveedores. Gracias a estas alianzas ganan tanto la organizacion como

los proveedores.

El enfoque a procesos.

Como acabamos de sefialar, esta Norma Internacional promueve la adopcién
de un enfoque basado en procesos. Este principio esencial se pretende aplicar

a todo el sistema de gestion de la calidad (Lopez, 2013).

Para entender este principio, es necesario saber qué es un proceso. Segun la
ISO 9000 un proceso es “un conjunto de actividades mutuamente relacionadas

0 que interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”.
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Para que las organizaciones operen de forma eficaz, tienen que gestionar
procesos interrelacionados y que interactien, con el fin de alcanzar los
resultados previstos de acuerdo con la politica de calidad y la direccién de la
organizacion. La identificacion y gestion de los procesos empleados, asi como
de las interrelaciones entre los procesos, es lo que se denomina “enfoque

basado en procesos’.
Generalmente se habla de distintos tipos de procesos:

e Procesos de seguimiento, medicion y analisis. Evaltan el cumplimiento
de los requisitos, corrigen desviaciones y establecen mejoras.

e Procesos estratégicos. Establecen la direccion y toma de decisiones
fundamentales para el propdésito de la organizacion.

e Procesos operacionales, productos, de prestacion del servicio.

e Procesos de soporte.

A este respecto, podemos sefalar que los procesos relacionados con los
RRHH, en los que se centra el presente Trabajo Fin de Grado, pueden ser

considerados como procesos de soporte.

Existen dos conceptos relacionados con el enfoque a procesos: el ciclo PHVA 'y

el pensamiento basado en riesgos.

A. Ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar y Actuar) o ciclo Deming. Es un

modelo de mejora continua de la calidad y se basa en 4 etapas:

¢ Planificar. Definir el resultado ofrecido por el proceso de acuerdo con los
requisitos del cliente y las politicas de la organizacion y establecer las
actividades, recursos y responsabilidades necesarios para conseguirlo.

e Hacer. Llevar a cabo las actividades planificadas.

e Verificar. Realizar el seguimiento y la medicion sobre los resultados
conseguidos para comprobar que se han cumplido los objetivos
planificados previamente.

e Actuar. Tomar decisiones para corregir los errores.
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B. El pensamiento basado en riesgos. Es esencial para identificar los factores

que podrian causar que los procesos Y el sistema de calidad de la organizaciéon
se desvien de los resultados planificados.

La organizacion necesita establecer acciones para afrontar los riesgos que se
presenten y prevenir los efectos negativos de la incertidumbre, ademas debe
aprovechar las oportunidades que aparecen en el entorno de la organizacion
para poder aumentar la eficacia del sistema de calidad y alcanzar mejores
resultados.

Contexto de la organizacion.

Las organizaciones deben considerar el contexto en el que realizan sus
actividades y conocer el entorno en el que se mueven, ya que existen factores
externos (las politicas gubernamentales, la competencia, las nuevas
tecnologias, los clientes...etc) e internos (la cultura organizacional, las
relaciones laborales, los recursos disponibles, la toma de decisiones...etc) que

afectan a su capacidad de lograr los objetivos previstos del sistema de calidad.

En funcién de las caracteristicas del contexto, de las particularidades de la
organizaciéon y de la naturaleza del producto o servicio, la organizacion debera

elegir la metodologia de gestidén de la calidad mas apropiada.

Para la organizacibn es muy importante identificar las partes interesadas
(stakeholders) y conocer sus necesidades y expectativas. Por partes
interesadas se entiende: “aquellas personas que pueden afectar o verse
afectadas por una decision o actividad de la empresa” (UNE-EN I1SO 9000).
Estas partes engloban patrocinadores, accionistas, clientes, administraciones
publicas, proveedores, inversores...etc. La principal parte interesada en la

norma es el cliente.

La organizacion debe identificar los limites y la aplicabilidad del sistema de
calidad para poder establecer su alcance. Para ello es necesario que considere
el contexto, los requisitos de las partes y los productos y servicios que tiene la

organizacién y realiza una revision de todo ello.
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Por dltimo, la organizacion debe establecer, mantener y mejorar los procesos
del sistema de gestion; debe determinar las entradas y salidas, asignar
responsables, establecer métodos para que la operacion se realice eficazmente
y determinar los riesgos y oportunidades que pueden afectar a la obtencion de
los resultados. Una vez identificados estos factores, sera necesario elaborar

acciones planificadas para afrontarlos.

2.1.3. 1SO 9001:2015 versus ISO 9001:2008.

La ISO 9001:2008 fue publicada el 13 de diciembre de 2008 y es la version

anterior a la implantada actualmente.

La ISO 9001:2015 ofrece puntos de partida diferentes a la versidén anterior en el
establecimiento de los objetivos de la calidad: la informacién obtenida en el
analisis del contexto, la determinacion de los riesgos y oportunidades, el
liderazgo...etc (Blog Nueva ISO 9001:2015, 2016).

Esta version se basa en una nueva estructura denominada de Alto Nivel,
proporcionada por el Anexo SL. Es un documento que constituye el pilar actual
de la normalizacién de los estdndares de los sistemas de gestion, su objetivo
es lograr una estructura uniforme, un marco de gestion facil de manejar y

términos comunes en todas las normas creadas a partir de esta guia.

Una gran diferencia que existe entre las dos normas ISO, son los cambios
estructurales que se realizan en la 1ISO 9001: 2015. Como puede observarse en
la siguiente tabla, la nueva norma consta de 10 bloques en comparacion con

los 8 de la version anterior.
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1. Objeto y campo de aplicacion 1. Objeto y campo de aplicacion
2.Normas para su consulta 2. Referencias normativas

3. Términos y definiciones 3. Términos y definiciones

4. Sistema de Gestion de la Calidad 4. Contexto de la organizacion
5. Responsabilidad de la direccion 5. Liderazgo

6. Gestion de los Recursos 6. Planificacion

7. Realizacion del producto 7.Soporte

8. Medicion, analisis y mejora 8. Operacion

9. Evaluacion del desempefio

10. Mejora continua

Fuente: (Nueva ISO 9001:2015, 2016)

Uno de los cambios mas significativos es la aparicion del “contexto de la
organizacion”, que considera la combinacion de los factores externos e internos
que pueden afectar a los productos y servicios de la organizaciéon y a su

capacidad para cumplir los objetivos previstos por el sistema de calidad.

Aparece el concepto de ‘partes interesadas”, que engloba a proveedores,
inversores, gestores...etc, y no se refiere Unicamente al cliente como en la
version anterior. Es necesario conocer las necesidades y expectativas de estas

partes, asi como el entorno socioecondmico de la organizacion.

Desaparece el representante de la direccion, se introduce el término “liderazgo”

y “la alta direccion”.

Se sustituye el término productos por ‘productos y servicios”, con el fin de

ofrecer una visibn mas cercana a su aplicacion en sectores de servicios.

Existe mayor énfasis en la planificacion y control a los cambios, algo
imprescindible en un entorno tan cambiante como el actual. La nueva version
introduce apartados dedicados a la planificacion de los cambios necesarios
para mejorar el sistema de la calidad y se centra en los riesgos y oportunidades
que pueden afectar a la calidad y que estan relacionados con la aceptacion de

los productos y servicios y con la satisfaccion del cliente.

En esta norma se da una nueva vision de los RRHH, aparece un nuevo

recurso: el conocimiento. La organizacién debe determinar los conocimientos
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necesarios para conseguir la aceptaciéon de los productos y servicios. Esta
version también determina las competencias que necesita el personal y que

afectan a su desempefio y a la gestion de la calidad.

El actual enfoque sobre el control de los procesos, no solo va dirigido a la
compra de productos, sino a las situaciones en las que la organizacion

subcontrata la realizacion de un proceso o la prestacion de un servicio.

Se desarrollan en mayor medida las actividades posteriores a la entrega del
producto, se da mas importancia al control de los cambios sobre los procesos y
se muestra de forma mas clara el ciclo completo del suministro de productos y

servicios.

Aparece el término “evaluacion del desemperio”. La organizacion debe
determinar los métodos de seguimiento, medicidn, analisis y evaluacion

necesarios para asegurarse que los resultados son validos.

Se hace mas hincapié en la mejora continua, no solo se requiere que se
gestionen las no conformidades o las acciones correctivas, sino que se utilicen

herramientas para llevar a cabo la mejora continua de las organizaciones.

Plazos de adaptacion de la 1ISO 9001:2015.

El Foro Internacional de Acreditacion (AIT), en colaboraciéon con el Comité
Técnico 176 (ISO/TC 176) han elaborado un documento que sirve de guia en
los acuerdos de transicion que se deben tener en cuenta antes de la
implantacion de la ISO: 2015.

Se ha acordado un periodo de transicién de 3 afios desde su publicacién el 23
de septiembre de 2015. Los organismos de certificacion no pueden conceder

ninguna certificacion hasta que no estén acreditados para ello.
Los plazos para la adaptacion a la nueva ISO 9001:2015:

e Periodo de adaptacion: Desde septiembre de 2015 a marzo de 2017, se
podr& elegir si realizar la auditoria con una version u otra.

e A partir de marzo de 2017 no se podra certificar a ninguna organizacion
conforme a la ISO 9001:2008.
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e En Septiembre de 2018 todas las organizaciones deberan haber
realizado su auditoria de certificacion segun la nueva norma ISO. Los

certificados emitidos con la norma ISO 9001:2008 perderan su validez.

Las organizaciones certificadas con la ISO 9001:2008 y que tengan que

adaptarse a la nueva version deberan:

e Identificar las deficiencias de la organizacion para abordarlas y hacer
mas eficaz la implantacion de los nuevos requisitos.

e Desarrollar un plan de implantacion.

e Concienciar a las partes interesadas en la eficacia de la organizacion.

e Actualizar el sistema de Gestion de la Calidad de la organizacion para
cumplir con los nuevos requisitos.

e Contactar con el Organismo de Certificacion existente para solucionar

problemas y acordar los pasos para su transaccion.

2.2. LAS ACTIVIDADES DE LA DIRECCION DE RRHH

El marco econdmico vigente actualmente, se caracteriza por la globalizacién.
Las empresas pueden acceder con mas facilidad a los nuevos mercados pero
deben competir con un mayor numero de participantes, lo que hace que la

competencia sea cada vez mas alta.

Los RRHH, en la actualidad, son los medios de los que disponen las empresas
para conseguir sus objetivos, se les considera recursos estratégicos claves
para el éxito empresarial. Estos recursos se convierten en una fuente de
ventaja competitiva sostenible que, junto con la direccién de RRHH, generan

valor afiadido a la empresa.

El reconocimiento de los RRHH como factor estratégico, dada su capacidad de
ayudar a fortalecer la competitividad y desarrollo de las empresas en el actual

entorno turbulento da lugar a la Direccion de Recursos Humanos.

Esta direccion es una funcion integrada dentro de la direccion general,
encaminada a contribuir a la consecucion de los objetivos y a la mejora de la

competitividad de la empresa.
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Su objetivo fundamental es la optimizacion del capital humano, a través de la
administracion eficiente de las competencias de la empresa (Chiavenato,
2011). Para conseguir este objetivo se desarrollan tres actividades o lineas de

actuacion:

e Adquisicion de las competencias.
e Estimulo de las competencias empresariales.

e Desarrollo.

AQUISICION ESTIMULO DESARROLLO
-Planificacion de | -Motivacion. -Formacion.
RRHH. -Retribuciones equitativas y | -Promocion.
-Definicidn de puestos | justas. -Desarrollo profesional.
(A.P.T) -Evaluacion del desempefio.
-Reclutamiento. -Incentivos.
-Seleccion. -Promocion.

-Gestion participativa

Fuente: Lamoca (2015)

Actividades orientadas_a la_prevision v la captacion _de recursos _humanos

(Adquisicion).

La direccion de RRHH desarrolla en todo momento actividades encaminadas a
garantizar que la organizacién disponga de las capacidades que necesita para
desarrollar su estrategia y para posicionarse mejor en el mercado. Es decir, su
objetivo es garantizar a la empresa el personal necesario en numero y

cualificacion.

Las actividades para desarrollar esta captacion de RRHH son (Sanchez,
2011):

La planificacion de RRHH. Consiste en prever las necesidades de RRHH de la

organizacién y fijar los pasos necesarios para cubrir dichas necesidades.
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Es el proceso de elaboraciéon e implantacion de planes y programas por el cual
una empresa se asegura que hay disponible el nimero y el tipo de personas
apropiado en cada momento para satisfacer las necesidades de la

organizacion. Los fines de la planificacion son:

e Mejorar los procesos de planificacion empresarial.

e Reducir costes y mejorar la productividad del personal en la empresa.

e Detectar las carencias de los empleados y corregir los desequilibrios.

e Proporcionar las herramientas necesarias para evaluar los efectos de las

actuaciones y las politicas de RRHH.

El analisis del puesto de trabajo (APT). Esta técnica consiste en determinar de

manera detallada, por un lado, las tareas y obligaciones del puesto y, por otro
lado, las habilidades, conocimientos, capacidades Yy responsabilidades

necesarias para desempefiar ese puesto.

Reclutamiento. Es el proceso que realiza la organizacion para detectar y atraer

candidatos potenciales que cumplan los requisitos adecuados para un
determinado trabajo. Para conseguir reclutar candidatos idoneos, la empresa

recurre a dos tipos de fuentes:

e Fuentes Internas. Busqueda de candidatos en el interior de la empresa.
(Promocidn interna, traslado).

e Fuentes externas. Si el puesto se pretende cubrir con personal ajeno a
la empresa (ETTSs, servicios publicos de empleo, anuncios en prensa, e-

Recruitment...).

Seleccion de personal. Es el proceso que consiste en escoger entre los

candidatos reclutados a aquella persona cuyo perfil tanto personal como

profesional mejor se adapta al puesto vacante.

Tiene como finalidad pronosticar el rendimiento futuro en el puesto de los
candidatos reclutados, para elegir aquel, cuyo rendimiento sea el mas
satisfactorio para la empresa. Para la selecciébn se utilizan una serie de

técnicas y se siguen unas etapas que permiten elegir a la persona adecuada.
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Actividades _de _mantenimiento v _compensacion _de recursos__humanos

(estimulo).

Las personas necesitan motivos para poner a disposicion de la empresa su
competencia individual. De nada sirve la adquisicion de competencias si el
personal no estd motivado a utilizarlas eficientemente en su actividad

profesional.

La mision de la direccion de RRHH aqui, es una mision de optimizacién de los
mejores resultados, a través de la busqueda de la adecuada motivacion del

personal. Para conseguirlo, se basa en:

¢ El establecimiento de un sistema de retribuciones equitativo y justo.
e La aplicacion de procedimientos objetivos y fiables de apreciacién de los
buenos resultados.

e El desarrollo de enfoques de gestion participativa.

La gestion de salarios es una actividad clave para la direccion de RRHH y para
la empresa (Sanchez, 2011). Existen dos tipos de compensaciones o

retribuciones: salariales y extrasalariales.

Las compensaciones salariales tienen como objetivo: la creacion, disefio y
mantenimiento de una estructura salarial equitativa y justa. Pero deben cumplir

3 principios:

1. El principio de equidad interna. Debe establecerse una relacion entre el
salario y la importancia del puesto de trabajo. Es decir, los puestos de
igual valor, deberan tener una retribucién similar y los puestos de mayor
importancia deberan ser mejor retribuidos que los de menor valor.

2. El principio de equidad externa o competitividad. Las retribuciones en la
empresa deberan ser similares a las retribuciones de las empresas de la
competencia por el mismo puesto de trabajo.

3. El principio de justicia salarial. Debe existir un vinculo entre retribucion y
trabajo individual, es decir que se establezcan unos incentivos que

premien el esfuerzo desarrollado por un empleado.
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El segundo tipo de compensaciones, como hemos sefialado anteriormente, son
las compensaciones extrasalariales. Se trata de un sistema de compensacion
complementario al salarial que muchas empresas otorgan a sus empleados

como forma de aumentar su estimulo.
Actividades encaminadas al desarrollo de los recursos humanos.

Estas actividades tienen como fin favorecer la adaptacion de los trabajadores a
puestos de trabajo cambiantes y consideran el desarrollo profesional como

fuente de satisfaccion y de obtencion de mejores rendimientos en el puesto.
Las actividades que posibilitan este desarrollo son las relacionadas con:

e La formacion.
e La promocion interna.

e La gestidn de las carreras profesionales en las empresas.

La_formacion es un proceso que se debe realizar de forma continua y consiste
en formar o proporcionar a los empleados las habilidades y conocimientos
especificos necesarios para el puesto que desempefian y corregir las posibles

deficiencias en su desarrollo actual.

Los objetivos son: la mejora del desempefio individual; la actualizacion de las
habilidades, actitudes y conocimientos de la plantilla; evitar la obsolescencia
directiva; solucionar los problemas organizativos y orientar a los nuevos
empleados tanto para el desarrollo eficiente de su trabajo como para la

adaptacion a la cultura organizativa.

La promocidn interna es el proceso mediante el cual, un trabajador pasa a un

puesto superior dentro de su empresa que supone un mayor salario, prestigio y
mas responsabilidad. Esto contribuye aumentar la motivacion del empleado y al

desarrollo de su carrera profesional.

El reciclaje profesional o la gestion de carreras profesionales consiste en

reorientar la carrera laboral de los empleados para aumentar las posibilidades

de crear empleo.
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Se trata de elaborar un sistema que permita formar y promover a las personas
con determinadas capacidades a puestos dentro de la organizacion,
atendiendo a las necesidades del trabajo y las exigencias de los cambios.

2.3. LOS RECURSOS HUMANOS EN LA NORMA ISO
9001:2015.

Como se comento en el apartado inicial, con respecto a la version anterior, en
la norma ISO 9001: 2015 se da una nueva vision de los RRHH y aparece un
nuevo recurso: el conocimiento. Esta version también determina las
competencias que necesita el personal y que afectan a su desempefio y a la

gestion de la calidad.

A continuacion, vamos a revisar en mayor profundidad los contenidos propios
de la direccién de RRHH que se recogen en la norma. Nos ayudaremos en esta
labor con la Guia para la aplicacion de la norma desarrollada por Gémez
(2015). Empezaremos por hacer una referencia al concepto de liderazgo, que
también aparece como novedad en esta version, en concreto dando nombre al
capitulo 5 de la misma. A continuacion, revisaremos los epigrafes relacionados
con los RRHH que se incluyen en el capitulo 7 de la Norma, titulado de forma

genérica, Apoyo.

2.3.1 LIDERAZGO.

Liderazgo y compromiso.

El liderazgo es un concepto clave en esta norma, los lideres son aquellas
personas capaces de atraer y dirigir al resto hacia la consecucién de unos

objetivos apoyandose en la motivacion (Gémez, 2015).

La alta direccion que se define como: “la persona o grupo de personas que
dirige y controla una organizacion al mas alto nivel”, es la responsable de
demostrar liderazgo y compromiso respecto del sistema de calidad y de asumir
la responsabilidad sobre los resultados del mismo, ademas de responder ante

el resto de la organizacion y las partes interesadas.
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Su papel se resume en una serie de actuaciones para conseguir la eficacia del
sistema de calidad: asegurarse de la disponibilidad de recursos, promover el
enfoque a procesos, detectar los riesgos y oportunidades, involucrar a los
miembros de la organizacién y fomentar el valor del liderazgo en las distintas
areas. Todas estas acciones tienen que ser compatibles con el contexto de la

organizacion y con la direccion estratégica.

Debe implantar una politica de calidad apropiada al proposito y contexto de la
organizacion y que permita el establecimiento de los principales ejes del
sistema de calidad y el compromiso de cumplir los requisitos establecidos

ademas de impulsar la mejora continua del sistema.

Cliente.

Dentro de este apartado dedicado al liderazgo, se destaca que la alta direccion
debe garantizar que todos los empleados y actividades se orienten hacia la
satisfaccion del cliente. El cliente es el elemento esencial de la norma, el fin
altimo del sistema de calidad es cumplir sus requisitos y aumentar su
satisfaccion, siempre teniendo en cuenta los riesgos y oportunidades que

afectan a los productos y servicios.

La satisfaccion del cliente es un factor estratégico de éxito para las
organizaciones y reside en las percepciones y opiniones de los clientes y en
Sus expectativas. Los clientes no solo valoran la calidad del producto sino

también las condiciones en la que se le proporciona.

Las expectativas son cambiantes y conocerlas es fundamental para la
supervivencia de la organizacion. Por lo tanto, si las expectativas de los

clientes son altas, la dificultad en lograr su satisfaccion es mayor.

Otro punto importante es la fidelidad del cliente hacia la organizacion. Cuanto
mas alta sea la satisfaccion, mayor sera el vinculo de lealtad. Para conseguir
esa fidelidad es importante por parte de los diferentes miembros de la
organizacién: escuchar al cliente, hacerle participe de las mejoras en la
organizacion, anticiparse a los cambios en sus expectativas...etc. Cada

empleado tendra su parte de responsabilidad en este sentido.
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En conclusion, las organizaciones deben realizar un seguimiento de las
percepciones de los clientes y del grado en el que se cumplen sus necesidades

y expectativas.

Roles y responsabilidades.

Las personas deben conocer con claridad cuales son sus funciones y
responsabilidades dentro del sistema de calidad y en los procesos que lo
forman y poseer la autoridad correspondiente para llevar a cabo las funciones

asignadas.

2.3.2 APOYO

En este apartado de la norma, el nimero 7 de la misma, se hace referencia a

varias actividades propias de la direccion de RRHH.

Recursos y personas.

La organizacion debe determinar y proporcionar los recursos y, entre ellos, las
personas necesarias para la implantacion eficaz del sistema de calidad y debe
contar con una excelente infraestructura y ambiente de trabajo para la
realizacion de los procesos y la aceptacion de los productos y servicios por

parte de los clientes (Gomez, 2015).

Por lo tanto, es necesario que la organizacién considere los recursos que
necesita y no dispone, ya sea por limitaciones de capacidad o por la propia

decision estratégica.

Como acabamos de sefalar, entre estos recursos, es imprescindible que
disponga de personas para la implantacion del sistema. En ocasiones la
necesidad de personas se ve influenciada por diversos cambios:
incorporaciones de nuevos productos, cambios en la cartera de clientes, la
expansion de la actividad...etc. Es necesario que en estas situaciones se revise

si el personal con el que se cuenta es el requerido.

Ademas estas personas deben ser competentes para la realizacion eficaz del
sistema de calidad y estar comprometidas con la organizacion.
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El ambiente de trabajo también es un factor importante, es necesario
asegurarse de que las condiciones en las que se realicen los procesos sean

adecuadas para la conformidad de los productos y servicios.

Por altimo, otro recurso que se debe tener en cuenta son los conocimientos de
la organizacion. La norma debe determinar los conocimientos necesarios para
la realizacion de sus procesos y la aceptacion de los productos. Pero estos
conocimientos puede cambiar por diversos motivos: nuevas demandas,

evolucion del mercado...etc.

El nuevo aprendizaje debe ser compartido por todos los miembros para
aumentar el éxito de las organizaciones. Para lograr que el conocimiento fluya
y se comparta es necesario potenciar una actitud favorable en las personas,
fomentar el trabajo en equipo, premiar la aportacion de valor a las

organizaciones...etc.

Competencia.

La norma UNE-EN ISO 9000, define competencia como: “Capacidad para
aplicar conocimientos y habilidades con el fin de lograr los resultados

previstos.”

El punto de partida en este caso, es la determinacién de las funciones y
responsabilidades. El perfil del puesto es la mejor herramienta para determinar
las responsabilidades, los niveles de autoridad y la toma de conciencia que le

corresponda a cada puesto.

La empresa, para asegurar la competencia de las personas, debe seguir los
siguientes pasos (Gomez, 2015): En primer lugar, tiene que detallar las
responsabilidades y tareas para la identificacion de las competencias

necesarias de las personas que vayan a desempefiar el puesto.

En segundo lugar, la organizacion tiene que conocer la competencia real de las
personas en base a su formacion, experiencia, educacion...etc y se debe hacer
un seguimiento para evaluar cOmo se ponen en practica las competencias y el

grado en el que se cumplen los objetivos establecidos.
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En tercer lugar, para reforzar la competencia y las habilidades de las personas,
se deben planificar acciones para adquirirla y desarrollarla, no solo utilizando
planes de formacion, sino que podrian potenciarse, a través de, rotacion de
puestos, redistribucion de tareas, planes de carrera...etc. Estas acciones
fortalecerian la comunicacién personal, la proactividad, el trabajo en equipo, la

gestién del tiempo, la adaptacion a los cambios, la toma de decisiones...etc.

En cuarto y dltimo lugar, es necesario evaluar la eficacia de las acciones, es
decir, que éstas hayan sido Utiles para la adquisicion de las competencias
necesarias. En este punto es necesario destacar la importancia de la

evaluacion del desempefio.

Toma de conciencia.

La organizacién debe asegurarse de que las personas que trabajan bajo su
control toman conciencia de la politica y los objetivos de calidad, de su
aportacion a la eficacia del sistema y de las consecuencias que conlleva el

incumplimiento de los requisitos de calidad.

Existen circunstancias de la organizacién que ayudan a la toma de conciencia

de las personas que la componen (Gomez, 2015):

e Comunicacion: Trasmitir claramente qué espera la alta direccion del
trabajo de las personas, informar de los resultados, de los cambios...etc,
refuerza la involucracion de las personas.

e Participacion: Es un factor esencial. Contar con la cooperacion de las
personas implicadas en cada proceso, les hara sentirse responsables de
los resultados.

e Trabajo orientado a objetivos: Que el trabajo sea la consecucién de una
meta concreta conocida de antemano y alcanzable, hace que quién lo
realice tenga claro cual es el valor que va a aportar a la organizacion y
cOmo va a ser reconocido.

e Equipo: Trabajar en equipo crea una identidad comun, ayuda a conocer
perspectivas desde puntos de vista distintos y motiva el compromiso de

cada individuo.
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e Desarrollo profesional: La existencia en la organizacion de planes de
carrera, hace que exista una unién entre el compromiso corporativo y el

individual.

Comunicacion.

La organizacion debe definir las comunicaciones tanto internas como externas

referentes al sistema de gestidén de calidad.

El avance tecnoldgico condiciona la forma de realizar las comunicaciones. Hoy
en dia los medios existentes son cada vez mas novedosos lo que facilita la

comunicacion.

Comunicacion interna. Es la que mas nos interesa en relacion con la gestion de
los RRHH. Un uso eficaz de esta comunicacion permite mantener un clima

laboral favorable y lograr un efecto beneficioso sobre la eficacia de la gestion.

Independientemente del tipo de comunicacion que se realice (vertical u
horizontal), la informacién debe ser clara y eficaz; ademas, los mensajes
trasmitidos por las personas de todos los niveles a la direccién contienen
informacion interesante para la toma de decisiones y permiten fomentar la

participacion de todo el personal (Gomez, 2015).

Comunicacion externa. El éxito de las relaciones de la organizacion con las

partes interesadas reside en una comunicacion adecuada con ellas.

Para conseguir que la comunicacion sea exitosa, las organizaciones establecen
medidas y crean funciones especificas para realizarlas, por ejemplo; gestionar
la aparicion en los medios, patrocinar eventos publicos, incluir en las campafas

publicitarias la trasmision de los valores corporativos...etc.

La comunicacidon no solo debe limitarse a trasmitir informacién sobre el
producto o servicio, Sino que es necesario atender otros aspectos importantes
para el sistema de calidad: atender las consultas de los clientes; tener una
actitud favorable para obtener las opiniones y quejas de los clientes; desarrollar
protocolos de actuacion.
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2.3.3 A MODO DE SINTESIS: ACTIVIDADES DE RRHH RECOGIDAS
EN LA NORMA.

Una vez presentados los apartados de la norma ISO 9001:2015, que guardan
relacion mas directa con la direccion de los RRHH, vamos a ponerlos en
relacion con las tres actividades o lineas de actuacion que sigue la empresa
para conseguir la optimizacion del capital humano, a través de la
administracion eficiente de las competencias de la empresa. Analizaremos
cuales de estas actividades se recogen en la ISO 9001:2015 y cuéles no, asi

como el capitulo especifico donde se encuentran.

ADQUISICION ESTIMULO DESARROLLO
-Planificacion de RRHH. | -Motivacion. -Formacion.
7.1.2. “Personas” 7.3.“Toma de conciencia” 7.2. “Competencia’.
-Definicion de puestos | 7.4 “Comunicacion” 7.3.“Toma de conciencia”
(A.P.T) -Retribuciones equitativas | -Promocion.
7.2. “Competencia’. y justas. 7.2. “Competencia’”.
-Reclutamiento. -Incentivos. 7.3.“Toma de conciencia”
-Seleccion. -Evaluacion del | -Desarrollo profesional.
desempeiio. 7.2. “Competencia’”.
7.2. “Competencia” 7.3.“Toma de conciencia”
-Gestion participativa. 7.1.6. “Conocimientos de la
7.3.“Toma de conciencia” organizacion”
7.4 “Comunicacion”
-Promocion.
7.2. “Competencia”
7.3. “Toma de conciencia”

En primer lugar, resulta muy interesante destacar que en la norma no se hable
nada sobre las retribuciones o incentivos que se dan a los trabajadores. Es
llamativo puesto que las compensaciones son una gran fuente de estimulo y
motivacion para ellos. Ademas la organizacion también se ve beneficiada, ya

que los trabajadores al estar motivados, serdn mas proactivos y aumentaran su
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rendimiento para la consecucion de los objetivos marcados por la organizacion

mejorando su posicion en el mercado laboral.

En segundo lugar, es en el capitulo 7, “Apoyo” de la norma, que se refiere a las
actividades de soporte al sistema de calidad, donde encontramos lo relativo a

los RRHH, y donde pueden apreciarse algunas de estas actividades.

Actividades de adquisicion. Su objetivo es garantizar a la empresa el

personal necesario. Entre las actividades que se encuentran en la norma para

desarrollar la captacion de RRHH estan:

¢ Planificacién de RRHH. Consiste en prever las necesidades de RRHH

de la organizacién. En el apartado 7.1.2, “Personas”, se puede encontrar
esta actividad, la organizaciéon debe determinar las personas y los
recursos que necesita para implantar el sistema de calidad.

e El analisis del puesto de trabajo. El apartado 7.2 “Competencia” toma

como punto de partida la necesidad de determinar las funciones, niveles
de autoridad y responsabilidades de cada puesto para asegurar las
competencias que deben desarrollar las personas que lo ocupen y la

herramienta ideal para realizarlo es el analisis del perfil del puesto.

El resto de las actividades relacionadas con la adquisicion como son el

reclutamiento y la seleccién no se observan en la norma.

Actividades de _estimulo. Es imprescindible contar con personal motivado

puesto que no sirve de nada la adquisicidon de competencias si el personal no
utiliza eficientemente su actividad personal. Para conseguir la motivacion del

personal, las actividades que se citan en la norma son:

e Evaluacién del desempeiio. Esta actividad puede observarse en el

apartado 7.2, “Competencia”. Una vez determinadas las competencias
necesarias para cada funcion es recomendable realizar un seguimiento y
evaluar coOmo las personas aplican esas competencias y si se cumplen
los objetivos establecidos. A nivel de toda la organizacion, esta actividad
puede observarse de forma mas clara en el capitulo 9, “Evaluacion del

desempeno”.
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Gestidon  participativa y motivacion. Estas dos actividades son

independientes pero pueden verse conjuntamente en el apartado 7.3
“Toma de conciencia”. Para conseguir implicar a los empleados con la
politica y los objetivos del sistema de calidad, existen en la organizacion
valores intangibles que ayudan a conseguirlo, a motivarles y hacerles

participes de los objetivos y responsables de los resultados.

En el apartado 7.4, “Comunicacion” también se recogen estas dos
actividades. Como ya se ha dicho anteriormente, la comunicacion tanto
externa como interna, es una herramienta fundamental para transmitir

informacion y para la consecucién de objetivos.

Dentro de la comunicacion interna, la vertical ascendente (de los
mandos inferiores a la direccion) tiene un gran impacto en la
organizacion ya que fomenta la participacion y motivacion de las
personas al saber estas, que sus mensajes pueden llegar a ser
valorados por la direccién y utilizados como fuente para la toma de

decisiones.

Actividades de desarrollo. Estas actividades consideran el desarrollo

profesional como una fuente de satisfaccion y de obtencion de resultados. Las

actividades que posibilitan este desarrollo son:

Formacion.
Desarrollo profesional.

Planes de carrera.

Estas tres actividades pueden verse de forma conjunta en el apartado 7.2 de la

norma, “Competencia”, en el que se dice, que es necesario planificar acciones

para desarrollar las competencias o habilidades necesarias para cada puesto,

no solo a través de planes de formacion sino también desarrollando otras

acciones, como puede ser: rotacibn de puestos, planes de carrera,

redistribucion de tareas...etc.

32



El subapartado 7.1.6, “Conocimientos de la organizacion”, habla sobre la
capacidad de determinar los conocimientos que necesita la organizacion ante

los cambios, para conseguir que el resultado sea conforme.

Por lo tanto, es necesario actualizar continuamente los conocimientos y
compartir ese aprendizaje con el resto del equipo ya que el éxito de la

organizacion depende fundamentalmente de ellos.

Por dltimo, el apartado 7.3, “Toma de conciencia”, también alude a estas
actividades. La direccion considera el desarrollo profesional y los planes de
carrera como una cuestion importante para la implicacion de los trabajadores
en el sistema de calidad, ademas para ellos, es una practica que les

recompensa y por tanto se comprometeran con la organizacion.

Con este ultimo epigrafe dentro del apartado de Fundamentacién Tedrica del
TFG, quedan por lo tanto sefialadas las actividades de RRHH a las que la
norma da especial importancia, que, como vemos, no son todas las que

habitualmente integran esta funcion.
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3. LOS RRHH EN EL SECTOR DE LA HOSTELERIA.
APLICACION DE LA NORMA ISO 9001:2015 EN ESTE
AMBITO.

3.1. EL SECTOR DE LA HOSTELERIA.

El sector hostelero es un sector de gran desarrollo en Espafa. El clima y la
situacidon geografica del pais hacen que el turismo y la hosteleria como servicio
asociado al mismo, sean uno de los principales motores de la economia

nacional y regional, sobre todo en aquellas zonas de costa.

La hosteleria es aquella actividad productiva que se encarga de proporcionar a
viajeros y residentes servicios de alojamiento y restauracion. Por tanto

incorpora prestaciones muy diversas, tales como:

e Alojamiento, preferentemente en establecimientos hoteleros, pensiones
y hostales.

e Servicios de comidas y bebidas, en restaurantes, cafeterias, cafés-
bares.

e Restauracion fuera de los establecimientos habituales, como el catering
a hogares o la alimentacion en colectividades (colegios, centros
sanitarios, comedores sociales, de empresas y de las administraciones

publicas).

Este sector en Espafia se encuentra en el grupo de actividad | de la CNAE
2009 (Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas); dentro de este grupo
sus codigos son: 55 que engloba los servicios de alojamiento (hoteles,
pensiones camping...etc) y 56 que se refiere a los servicios de comida y bebida

(restaurantes, cafeterias, catering...etc).

La hosteleria ha revalorizado su papel en cuanto a motor del turismo y ocio, lo
gue le convierte en un sector esencial en las actividades productivas integradas
en la actividad de los viajes, puesto que, es un sector que va de la mano con el
sector turistico. En términos aproximados, casi el 40% del consumo del turismo
en Espafia depende de la hosteleria, lo que le proyecta como un gran

fundamento turistico.
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Es importante resaltar que (Navarro, Bravo y Jerez, 2008):

Incluye subsectores de naturaleza distinta con diferencias en los bienes
y servicios que se producen y prestan.

La hosteleria es la tercera rama de actividad de la economia con mas
estacionalidad.

La estructura empresarial en ambas ramas (alojamiento y restauracion)
se caracteriza por el predomino de empresarios auténomos Yy
microempresas. Estas pequefias empresas coexisten con grandes
cadenas, sobretodo, hoteles y empresas de restauracion moderna.

Es un sector muy activo, que tiene mucha importancia en la produccion
nacional e influye positivamente tanto en el empleo como en la
economia en general.

El recurso de la temporalidad es otro de los elementos que caracteriza a
la hosteleria. Hay un elevado niamero de trabajadores a tiempo parcial y
temporal.

En relacién con los empleados, como veremos mas adelante, el sector
se caracteriza por rasgos como sueldos relativamente bajos, importante
presencia de jovenes con escasa cualificacion o estudiantes empleados
esporadicamente y escasas oportunidades de promocion, lo que deriva
en poca estabilidad en el puesto y una alta rotacion del personal
empleado.

El Alojamiento y la Restauraciébn son actividades con una gran

capacidad de generar empleo.

Se trabaja un mayor nimero de horas semanales que en otros sectores

con horarios y turnos de trabajo especiales.

Es necesario destacar la gran importancia del sector hostelero en cuanto a su

contribucion al PIB nacional. Este sector representa alrededor del 7,6% del PIB

nacional y emplea 1,6 millones de trabajadores, un 6,6 % en 2016 mas que en
2015, segun los datos del EPA.

Pero también es importante resaltar, que en el primer trimestre de 2017 el

namero de ocupados descendid un 1,1% respecto al mismo periodo del afio

anterior (Hosteleria Digital, 2017).
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T1-2017 Valores absolutos | Porcentaje (%)

.LHOSTELERIA 1.485,90 8,1
55. SERVICIOS DE ALOJAMIENTO 341,40 1,9
56. SERVICIOS DE RESTAURACION 1.144,50 6,2

Fuente: INE- EPA (ocupados por rama de actividad)

3.1.1 EL SUBSECTOR DE LA RESTAURACION.

Esta actividad, como parte del sector de hosteleria, tiene un peso muy
relevante en la economia y en la sociedad espafiola. Su estrecha relacion con
el ocio y el turismo, su impacto en el mercado laboral por el nimero de
empleos que genera y su rol en el sistema productivo espafiol, por volumen de
negocio y numero de empresas incluidas en él, hacen a este sector merecedor

de una mayor atencion de la que ha tenido hasta el momento.

Segun estadisticas, existen mas de 70.000 locales de restauracion en Espafa,
siendo la mayoria microempresas que emplean de una a cinco personas. De
hecho, Espafia, es el pais con mas densidad de bares (1 bar por cada 175

personas).

Los canales que mas han crecido son los orientados al servicio rapido: Fast
Food, envio a domicilio, bares de tapas, cafeterias...etc. que supusieron el
80% de las visitas. Sin embargo, los locales tradicionales disminuyen, cada vez

mas consumidores apuestan por locales tematicos, de bajo coste.

Este subsector en Espafia se consolidé en 2016, con la creacion de 47.000
empleos netos y un aumento de las ventas del 1,9%, hasta alcanzar los 35.131
millones de euros en 2016, segun la empresa de investigaciéon de mercados
The NPD Group (Marcas de restauracion, 2017).

En el primer trimestre de este afo, en esta rama, se produjo un descenso de un
1,2%, lo que corresponde a unos 1.144 ocupados. Los asalariados crecieron un
0,9% mientras que los trabajadores por cuenta propia tuvieron un descenso de
un 7,4% (Hosteleria Digital, 2017).
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3.1.2 EL SUBSECTOR DE LOS ALOJAMIENTOS,

Los alojamientos turisticos pueden clasificarse en dos grupos: un grupo de
alojamientos de tipo hotelero y otro grupo de tipo extrahotelero (apartamentos,
camping, albergues, viviendas turisticas...etc). Pero sin duda, son los
establecimientos hoteleros el elemento bésico de la oferta total de los
alojamientos en Espafia, sobre todo para los turistas extranjeros.

En los dltimos afios, la actividad hotelera, dado el elevado porcentaje que
representa sobre el conjunto de las empresas turisticas, se ha convertido en
una de las ramas del ambito terciario de mayor relevancia e impacto
econdémico. En el primer trimestre de 2017 la empresa hotelera contaba a nivel

nacional con 13.548 establecimientos abiertos.

2017M03 2017M02 | 2017MO01

Ne° DE ESTABLECIMIENTOS 13.584 12.659 12.023
ABIERTOS ESTIMADOS
PERSONAL EMPLEADO 171.817 156.259 146.063

Fuente: INE-EPA (Encuesta de ocupacion hotelera)

En términos de plazas hoteleras, Espafa representa el 20% del mercado de la
Unidén Europea. La inversidon hotelera alcanz6 en nuestro pais los 2.184
millones de euros en el 2016 (L6pez, 2017).

En el primer trimestre de este afio, como en el sector de la hosteleria en
general, el empleo se redujo en un 1%. Los asalariados practicamente se
mantuvieron en la misma cifra que el afio anterior, mientras que los autbnomos
sufrieron un fuerte descenso de un 12,5%, lo que supuso menos trabajadores
gue en 2016. El mayor descenso tuvo lugar en Madrid, Catalufia y Andalucia,
mientras que en Castilla y Ledén tuvo un mayor impulso. (Hosteleria Digital,
2017)
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3.2. LA DIRECCION DE LOS RRHH EN EL SECTOR DE LA
HOSTELERIA.

Como ponen de manifiesto los datos que acabamos de presentar, la
restauracion y el alojamiento son actividades de importancia indiscutible en el
panorama laboral, empresarial y economico espafiol. Por lo tanto, es
importante no olvidar la estrecha relacion entre los conceptos de productividad,

competitividad y calidad en este sector.

Durante mucho tiempo el concepto de RRHH ha sido considerado en todas las
ramas de actividad un gasto. Actualmente, se ha convertido en un valor
estratégico para las empresas de servicios. Este valor, lo es ain mas en el
sector de la hosteleria, cuya calidad depende en gran medida del buen trabajo

de los profesionales que prestan su servicio dia a dia a los clientes.

En este sector los RRHH son los activos que mas gastos generan por término
medio en un hotel, pues es el elemento intangible de mayor valor en la
empresa y en el que mas se debe invertir. Ademas es el sector que mayor
empleo genera en las ciudades en las que se ubica, pues ofrece servicios que

son muy intensivos en mano de obra (Navarro, Bravo y Jerez, 2008).

El éxito de este tipo de empresas depende de la operatividad y efectividad de
sus RRHH, por lo que su personal es un elemento esencial para la consecucion

de los objetivos establecidos y para ganar competitividad en el mercado.

Es fundamental, hacer hincapié en la importancia de los RRHH como ventaja
competitiva en la empresa y en particular en el sector hostelero. Los elementos
generadores de ventaja competitiva en la hosteleria se basan en las
caracteristicas de los empleados, sus componentes y habilidades y su
capacidad para generar confianza y compromiso con la empresa (Gimeno,
2015).

La adquisicion de esta ventaja, no solo depende de los empleados sino
también de un director de departamento que lleve a cabo una buena tarea de

seleccién, motivacion y cumpla las necesidades de los empleados para
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mantenerlos satisfechos, esto ayuda a que el capital humano de la empresa

sea fuerte e inimitable.

En cuanto a la ventaja competitiva que se aporta en el sector de la hosteleria,
presenta unas caracteristicas especiales ya que los empleados poseen la
mayor responsabilidad, por lo tanto la adquisicion de esta ventaja dependera

del capital humano.

Algunos factores que se relacionan con la adquisicion de la ventaja competitiva

en la hosteleria son (Gimeno, 2015):

e El compromiso de los directivos. El personal debe estar en contacto con
la direccion, ya que considerar que la direccion es inalcanzable impide la
capacidad de mejora.

¢ Relacion tanto con los clientes como con los proveedores. Esta relaciéon
se debe basar en el conocimiento de las necesidades de los clientes y
en satisfacerlas.

e Llevar a cabo una buena gestion de RRHH. Como en cualquier
organizacién, pero con la particularidad en este sector, ya que el estado
y la condicion del empleado afecta de manera directa al trato con el

cliente.

Por otro lado, la aparicion de nuevos sistemas de organizacion empresarial o la
implantacion de avances tecnolégicos han introducido nuevos elementos en la

organizacién del trabajo.

Todo este desarrollo, favorece la desaparicion de ocupaciones propias de la
hosteleria (sumiller, botones...etc), la aparicion de otras y la introduccion de
nuevas caracteristicas en las ocupaciones. Algunas ocupaciones requieren
menos cualificacion y otras unas cualificaciones mas especificas de tipo

técnico-cientifico (Navarro, Bravo y Jerez, 2008).

3.2.1 PRINCIPALES PRACTICAS DE RRHH EN EL SECTOR.

Las tendencias en la gestion de RRHH han ido variando en todos los sectores,
aparecen términos como la gestion de competencias, del conocimiento, la

estrategia del desarrollo humano o creacion del talento. La aparicion de estas
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tendencias muestra la existencia de una importante capacidad de adaptacion y
bdsqueda de nuevas formas de motivar al personal y vienen a considerar a los

trabajadores como un “haber” de la empresa (Gimeno, 2015).

Términos como la formacion, cualificacion profesional, carrera profesional,
especializacion o gestion de RRHH, se han incorporado al lenguaje cotidiano

de la hosteleria.

Las practicas mas comunes que se encuentran en el ambito de los RRHH son
(Gimeno, 2015):

Reclutamiento y seleccion.

Formacion y desarrollo.

Evaluacion y seleccion.

Recompensas e incentivos.

Disefio y analisis de puestos de trabajo.
Comunicacion interna y gestion del conocimiento.

Seguridad y compromiso de los trabajos.

© N o o b~ W hBE

Calidad, participacion activa y trabajo en equipo.

De todas estas practicas, algunas de ellas son muy caracteristicas del &mbito
de la hosteleria, aunque todas pueden desempefarse y variar dependiendo de

las organizaciones. A continuacién, procederemos a revisarlas brevemente.

1. DISENO Y ANALISIS DE LOS PUESTOS DE TRABAJO.

El analisis de puestos de trabajo (APT), es una técnica que permite determinar
las tareas que se realizan en cada puesto y conocer las caracteristicas de las

personas que los ocupan.

Esta funcion es habitual en este sector, ya que los puestos estan
estandarizados y las actividades que realizan los empleados tienen funciones y
responsabilidades fijas. Dependiendo de los puestos de trabajo, las exigencias

son diferentes.
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En el caso de los puestos base, el perfil mas demandado, es el de jévenes de
entre 20 y 30 afios con poca experiencia y con estudios primarios y en escasos

casos estudios secundarios.

El perfil de los puestos cualificados, se centra en personas de mediana edad
entre los 35 y 45 afios, con experiencia en el sector, estudios secundarios o
formacion profesional de técnico de alojamientos turisticos o técnico de
servicios de restauraciéon y con dominio de idiomas especialmente inglés,

francés y aleman.

El perfil de los puestos de jefes de é&reas, esta dirigido a personas con alta
experiencia en el sector y estudios universitarios como el grado en gestion
turistica y hotelera o formacion profesional de técnico de alojamientos turisticos
o0 técnico de servicios de restauracion y con alto nivel de idiomas

especialmente inglés, francés, aleman.

2. RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

El reclutamiento es una de las actividades mas implantadas en las empresas

del sector. Ello pone de manifiesto la importancia de todos aquellos procesos
orientados a la incorporacion de personal en la hosteleria, asi como el grado de

desarrollo de los sistemas de gestion de RRHH.

Las fuentes de reclutamiento mas utilizadas, son las fuentes externas:
predominan los anuncios en paginas de Internet (Infojobs, Eureka...etc), los
anuncios en Linkers, el portal de empleo y reclutamiento de profesionales en
restauracion, hosteleria, ocio nocturno...etc y por ultimo la externalizacion a
ETTs. Otras fuentes menos utilizadas son: las recomendaciones de terceras

personas o la peticion directa y las Escuelas o Asociaciones de Hosteleria.

La promocion interna como fuente de reclutamiento interno adquiere fuerza en
las empresas de mayores dimensiones. Entre las principales ventajas podemos
destacar: Mejora la perspectiva del desarrollo profesional y es uno de los
mejores procedimientos motivadores para incentivar a los trabajadores

(Navarro, Bravo y Jerez, 2008).
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La seleccién, al igual que el reclutamiento, es una de las practicas de RRHH

mas importantes en la hosteleria.

El procedimiento de seleccion de candidatos mas utilizado, es la entrevista,
esta es complementada con la evaluacion de las habilidades personales,
debido a la cercania de los empleados con los clientes. Estas evaluaciones se
llevan a cabo en la mayoria de los candidatos, y se utilizan técnicas como los

tests o pruebas psicotécnicas.

A la hora de decantarse por un candidato u otro, los requisitos mas valorados
son: la experiencia laboral y la predisposicion al trabajo. Y en segundo lugar, la
disponibilidad horaria y la formacion especifica en alguna empresa del sector

(Navarro, Bravo y Jerez, 2008).

Por ultimo, estas dos técnicas son utilizadas con frecuencia debido a la alta
rotacion del sector. En el subsector de los alojamientos el porcentaje de
rotacion es mas elevado que en el subsector de la restauracion. En la industria
hotelera este porcentaje aumenta en funcion del tamafio de la empresa. A

mayor nimero de empleados, mas rotacion.

Hay que destacar, que una rotacion tan alta constituye un problema para el
sector, ya que refleja la incapacidad de la empresa para retener talento.
Ademas conlleva costes de seleccién, contratacion y formacion del personal
para cubrir los puestos vacantes y puede tener un impacto negativo en la
satisfaccion de los clientes. Este elevado porcentaje se debe: al alto grado de
temporalidad, a la inestabilidad laboral, a jornadas y condiciones de trabajo

duras y a remuneraciones bajas (Navarro, Bravo y Jerez, 2008).

3. RECOMPENSAS E INCENTIVOS.

La practica mas habitual en las empresas de este sector es, la retribucion en
funcidén del puesto, sistema en el cual se trata de remunerar las tareas que
realiza el empleado dentro de un determinado puesto de trabajo. Debido a que
las tareas tienen un impacto diferente para la empresa, son remuneradas de
manera distinta, siendo mayor la retribucion en aquellas tareas que tienen

mayor importancia para la empresa en términos de resultados.
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Centrandonos en las recompensas e incentivos que se ofrecen en este sector,
en las empresas de mayores dimensiones, una forma de recompensa y
motivacion, es la promocién profesional y el desarrollo de planes de carrera,

aungue no es una técnica muy implantada.

Los criterios utilizados en la promocion profesional estan relacionados con
elementos subjetivos de dificil medicion: las actitudes personales, la eficacia o
la satisfaccion con el trabajador, la antigliedad, el trato que tienen con los
clientes, el trabajo en equipo...etc. El principal factor de promocion en este

sector es la eficacia unida a las actitudes personales del trabajador.

En conclusion, independientemente del tamafio de las empresas de este
sector, el uso de los incentivos o recompensas en los puestos bases es poco
habitual (60% de las empresas de este sector no lo realizan). Sin embargo, ese
porcentaje aumenta en los puestos mas elevados como es el caso de los jefes
de area o los gerentes. Las recompensas mas utilizadas en los puestos base
son las propinas que los empleados reciben de sus clientes y, con un
porcentaje escaso las primas colectivas, primas por objetivos y primas

individuales (Navarro, Bravo y Jerez, 2008).

Esto provoca que la motivacion de los empleados sea baja, no solo por la falta
de incentivos, sino también por la estacionalidad del sector, ya que muchos de
ellos son contratados de forma eventual o temporal y saben que cuando

termine la temporada las posibilidades de continuar trabajando son escasas.

Otro elemento desmotivador es, que debido a los elevados indices de rotacion
los empleados no tienen suficiente tiempo para adquirir las destrezas

necesarias para desempefiar con eficacia las tareas encomendadas.

4. MODELOS DE EVALUACION.

La evaluacion es un proceso para medir el rendimiento laboral del trabajador,
con el objetivo de llegar a los planes establecidos por las empresas. Es un
factor para juzgar la excelencia y las cualidades del desempefio del trabajador.

Es decir, sirve como instrumento de supervision y desarrollo de personal.
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Una vez hecha una definicion de lo que es evaluacion, diremos que la principal
practica implantada en este sector, es la evaluacion del desempefio. Esta
medicion se centra en la manera en la que cada empleado realiza su trabajo,
es decir, en todo aquello que hace para conseguir sus resultados (Navarro,
Bravo y Jerez, 2008).

Este sistema se fundamenta en la evaluacién de una serie de factores que
pueden basarse en las dimensiones generales relacionadas con el
comportamiento (trabajo en equipo, orientacion a resultados, liderazgo...) o en
el propio comportamiento del empleado (desarrolla soluciones valiosas, llega
puntual, trabaja bien en equipo, atiende de forma cordial a los clientes, etc)
(Chiavenato, 2011)

Esta evaluacion tiene un caracter subjetivo, es el evaluador quien valora en qué
medida la forma de actuar de los empleados cumplen los objetivos
establecidos. El tipo de evaluador mas habitual en este sector es el superior

inmediato.

5. FORMACION Y DESARROLLO PROFESIONAL.

Es uno de los pilares fundamentales en el desarrollo de las habilidades y
competencias profesionales y personales de los trabajadores. Conforme se
incrementa el nUmero de empleados, se incrementa el porcentaje de empresas

gue necesitan forman al personal.

La implantacién de la formacién dependiendo de los subsectores, sitia a los
alojamientos en primer lugar, a la restauracion organizada (catering) en el
segundo y por ultimo se encuentran la restauracion tradicional (bares, cafés,
restaurantes) y la alimentacion en colectividades (colegios, centros sanitarios,

comedores de empresa...etc) (Navarro, Bravo y Jerez, 2008).

Los planes de integracibn o los cursos de introduccion para los nuevos
empleados resultan imprescindibles para transmitirles la filosofia y los valores
que implica la marca, asi como su identificaciéon con ellos y con el equipo de

trabajo del que forman parte.
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Las empresas también se preocupan por la formacion técnica, debido a la
necesidad de hacer saber a los empleados el tipo de clientes que acuden a los
establecimientos y como funciona la empresa, pues el trabajo depende

directamente de la cultura y los valores de la organizacion.

Dependiendo del puesto de trabajo, los empleados acceden a diferentes tipos
de formacion y en diferentes grados. Los cargos directivos y los puestos base
(ayudantes, auxiliares, mantenimiento, servicio de limpieza...) son los que
participan en menor grado en los planes de formacion. Estos ultimos,
Gnicamente para cumplir la normativa establecida en materia de Seguridad

Alimentaria y Prevencion de Riesgos Laborales.

La formacidén continua estd orientada basicamente a los jefes de area y los
mandos intermedios (en el caso de cocineros/as, camareros/as,
recepcionistas...). En cualquier caso, la realizacién de acciones formativas para
favorecer la participacion de los trabajadores es escasa en las empresas de

este sector (Navarro, Bravo y Jerez, 2008).

Una pequefia porcion de empresas introduce elementos de participacion del
trabajador en la eleccion de las acciones formativas y, en otros casos, se

asocia la formacion como elemento de promocion profesional.

Por ultimo, es importante decir que una buena politica formativa facilita la
productividad del personal y es clave para mantener los dos pilares
fundamentales de las empresas del sector: la excelencia en el servicio y la

innovacion.

6. CLIMA'Y SATISFACCION LABORAL.

El 70% de las empresas del sector consideran que realizar acciones orientadas
a favorecer la satisfaccion de los trabajadores es fundamental (Navarro, Bravo
y Jerez, 2008).

Las empresas con mayor numero de empleados son las que mas estudios
realizan sobre la satisfaccién del clima laboral y acciones para favorecer la
permanecia de los trabajadores. Estas acciones incluyen la realizacion de

charlas, la introduccion de mejoras salariales o el trabajo en equipo.
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Las empresas que realizan estas acciones, consideran que es mas facil
mantener a los trabajadores en su puesto a pesar de la alta rotacion y las
dificultades de retencién por las que se caracteriza este sector.

Los tres elementos mas importantes en la creacion o mantenimiento de un

clima laboral adecuado son:

1. La comunicacion.
2. Los estilos de direccion y liderazgo.

3. La estabilidad en el empleo.

Actualmente el clima laboral de las empresas de este sector es desfavorable
debido a la inestabilidad del empleo; las jornadas laborales intensas; la
inexistencia de equipos de trabajo y la escasa comunicacion interna,
predominando Unicamente la comunicacion vertical descendente. En muchas
ocasiones, no se escuchan las opiniones o ideas de los miembros de la

plantilla.

3.2.2 CONCLUSIONES: RASGOS PRINCIPALES DE LOS RRHH EN
EL SECTOR DE LA HOSTELERIA.

Una vez vistos y analizados los rasgos o caracteristicas principales en materia
de RRHH de este sector, puede decirse que, a pesar de ser uno de los
sectores mas valorado e importante para la economia nacional y generador de

empleo, tiene muchos puntos débiles en materia de gestion de RRHH.

Es un sector con malas condiciones laborales, en cuanto a horarios, jornadas
(en ocasiones se superan las 40 horas semanales), periodos de vacaciones,
dias festivos y conciliacion de la vida laboral y personal. Existe un elevado
porcentaje de trabajadores a tiempo parcial y temporal e importante presencia
de jovenes con escasa cualificacion o estudiantes empleados en el sector de

forma esporadica.

La remuneracioén es inferior a la de otros sectores, existe una elevada tasa de
rotacién gue conlleva a una falta de profesionalidad y constituye un problemay

un gasto para el sector, repercutiendo en la satisfaccion del cliente.
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El escaso prestigio social de algunas profesiones del sector, las condiciones
duras en cuanto a horario, la escasa formacién y la carencia de instrumentos
de gestidn de recursos por parte de los directivos, son algunas de las causas
que provocan la alta rotacion del sector. Esta rotacion afecta mas a las
empresa pequefias y microempresas y por categoria profesionales, a los
puestos base y de menor cualificacion. Por otra parte, puede ser un problema
desde el punto de vista de los costes, especialmente en el caso de que exista
escasez de talento y dificultades para cubrir las vacantes (Cortes, Pereira y
Andreu, 2012).

La falta de formacion de los profesionales de la hosteleria provoca desajustes
entre la actividad formativa y el sistema productivo, y muchas veces la
formacién que se ofrece no cumple los requisitos minimos para ser exitosa.
Este problema es causa muchas veces de la estacionalidad del sector, lo que
provoca que las empresas deciden no invertir en formacion para sus
empleados, algo basico para fortalecer los vinculos entre la empresa y el
trabajador.

Todos estos factores, unidos a la escasa retencion de personal, al desajuste
entre la oferta y la demanda en algunos puestos de trabajo, principalmente en
los puestos base y cualificados, la elevada temporalidad e inestabilidad en el
empleo y la percepcién social negativa del sector (largas jornadas de trabajo,
salarios bajos, estrés, escasos descansos, alta rotacion, puestos poco
cualificado...), provoca que la motivacién y los niveles de satisfaccién de los
empleados sean muy bajos, que no estén comprometidos con las empresas y

exista un mal clima laboral.

3.3. COMO APLICAR LOS APARTADOS DE RRHH DE LA
NORMA EN EL SECTOR DE LA HOSTELERIA.

3.3.1 CALIDAD EN LA HOSTELERIA.

La gran importancia que se da ultimamente a la calidad en el sector servicios,
se debe por un lado a la evolucion de la sociedad, en los ultimos afios se ha
producido un nuevo tipo de consumidor mas exigente, mas formado y mas

conocedor de sus gustos y preferencias. Esto ha provocado en las empresas
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dedicadas al sector servicios, la necesidad de adaptarse al nuevo consumidor

para satisfacer sus preferencias.

Por otro lado, se debe a la importancia de la calidad, principalmente a la
globalizacion y a la alta competencia que hay en los mercados, incluido el de
servicios turisticos- hosteleros, que hace que la busqueda y la implantacién de
la calidad en la prestacion de bienes y servicios sea el instrumento mas eficaz

para la supervivencia de las empresas.

El primer paso hacia el concepto de calidad en relacidén con la prestacion de
bienes y servicios, tuvo su origen en las reclamaciones de los clientes a
consecuencia de que los servicios prestados no cumplian sus expectativas.
Esto llevd a las empresas a crear departamentos de inspeccion v,
posteriormente, de control de calidad que evolucionaron hacia el

aseguramiento de calidad.

El concepto de calidad en las empresas turistico- hoteleras se define como: “la
forma de producir de acuerdo con un plan de calidad preestablecido, buscando
la satisfaccion de los deseos de los clientes” (Del Pozo, 2012). La calidad es
una inversidbn a largo plazo, basada en una mejora continua con metas
establecidas cada vez que se cumplan los objetivos, con el propédsito de

mantener la motivacion de los empleados.

Los hoteles y restaurantes estan muy interesados en implantar sistemas de
calidad al ofrecer sus servicios, porque les permite reducir sus costes;
aumentar la productividad de sus empleados y conseguir que estén motivados;
mejorar el entorno laboral; estandarizar el servicio prestado y sobre todo
conseguir que los clientes perciban esa calidad, que estén satisfechos y sean

leales al establecimiento (Navarro, Bravo y Jerez, 2008).

Actualmente, existe una gran variedad metodoldgica para gestionar la calidad,
algunos ejemplos son: las normas ISO, la norma EFQM (en espaifiol, la
Fundacién Europea para la Gestién de la Calidad); el sistema de Gestion de la
Calidad Total o TQM y las normas ICTE (Instituto para la Calidad Turistica
Espafiola) para hoteles y restaurantes, diferenciadas tanto por su grado de

implantacion sectorial como por su grado de aplicabilidad a cada empresa.
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En el contexto de nuestro pais, debemos destacar el ICTE (Instituto para la
Calidad Turistica Espafiola), es una entidad de Certificacion de Sistemas de
Calidad creada en Abril del 2000. Se trata de normas voluntarias y definidas
por el sector turistico y de hosteleria espafiol y responden a la voluntad de
compromiso de servicios que los directivos quieren hacer con sus clientes. (Del
Pozo, 2012)

Es un conjunto de normas, cuya aplicacion depende de la actividad de la
empresa turistica. Recoge la descripcion de todos los aspectos que se han
considerado constitutivos de la calidad en cada unidad de servicio desarrollada
en las mismas. Su marca estrella es la “Q” de calidad, segun el ICTE “la marca
Q de Calidad Turistica cumple con una serie de caracteristicas aportando
prestigio, diferenciacion, fiabilidad y rigor a los establecimientos turisticos

certificados”
Las principales caracteristicas de esta marca son (Del Pozo, 2012):

e Prestigio. Demuestra compromiso del establecimiento certificado
(hoteles o restaurante), por alcanzar la satisfaccion de las expectativas
del cliente, ofreciéndole un servicio excelente.

e Diferenciacién: La marca solo podra obtenerse por aquellos
establecimientos que aseguren los niveles de calidad establecidos en la
norma.

¢ Fiabilidad: Los mecanismos utilizados para evaluar el cumplimiento o no
de los requisitos, son independientes del propio sector.

e Promocién: Los administradores se encargan de promocionar

establecimientos certificados ante los consumidores.

En la actualidad, existen 2.033 establecimientos turisticos certificados de los
diferentes subsectores que se establecen, entre ellos estan los hoteles y

apartamentos, los servicios de restauracion, los balnearios, campings...etc.

A pesar del grado de difusion alcanzado por la norma “Q” de calidad turistica,
hemos de sefialar que este mismo afio el ICTE ha logrado después de mucho
tiempo iniciar la puesta en marcha de una norma internacional ISO para el

sector hotelero. Aunque especifica para este sector, dicho norma seguira las
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directrices de la ISO 9001:2015, objeto de estudio en el presente trabajo.
(Calidad Turistica hoy, 2017)

3.3.2. ALGUNAS ORIENTACIONES PARA LA APLICACION DE LA
NORMA.

Una vez vistas las practicas mas caracteristicas de los RRHH y las deficiencias
relacionadas con la gestion del personal en el sector de la hosteleria, como se
ha podido comprobar, los sistemas de gestion de RRHH en el sector todavia
son reducidos y no se cuenta con los instrumentos necesarios para afrontar el

gran reto del sector: la planificacion de la estrategia empresarial.

Las organizaciones del sector hostelero, debido a la exigencia de los clientes y
al incremento de la demanda, son cada vez mas conscientes de la necesidad
de mejorar la eficiencia y la productividad de los empleados, asi como los

sistemas de calidad implantados.

En este apartado nos centraremos en las propuestas de mejora a aplicar en el
ambito de los RRHH de la hosteleria, teniendo en cuenta el contenido de los
apartados referidos a los RRHH de la ISO 9001:2015.

Como ya explicamos en el apartado de fundamentos tedricos de este trabajo,
los capitulos mas directamente relacionados con los RRHH dentro de la ISO
9001:2015, se basan en dos puntos: el primero estad relacionado con el
liderazgo y la satisfaccién del cliente, puesto que constituye el elemento

imprescindible en la norma.

El segundo punto, se centra mas en los empleados, en las competencias y
responsabilidades que deben tener, en la toma de conciencia y en la

comunicacién tanto externa como interna, que constituye un pilar fundamental.

Las orientaciones o recomendaciones que se disponen a continuacién tienen
como objetivo solucionar las carencias que se presentan en este sector en
relacion con las actividades de RRHH a las que se hace referencia en la

norma.
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A. Liderazgo.

Este apartado se centra, como ya hemos dicho anteriormente, en la alta

direccidén y en la relacion con los clientes, el pilar fundamental de todo sector.

El liderazgo es el concepto clave de la norma. El lider o la alta direccion, es la
persona encargada de dirigir al resto hacia la consecucion de unos objetivos,
apoyandose en la motivacién y en la involucracion del personal con el sector
(Gémez, 2015).

Una parte fundamental en la gestion de los RRHH de la hosteleria, recae en
aguellos mandos que tienen responsabilidades sobre otras personas, ya que
son ellos los que llevan a cabo las estrategias de negocios y los que definen el
entorno de sus empleados. Su capacidad para guiar, inspirar, atraer y motivar a
Sus equipos tiene un gran impacto en el desempefio de la organizacién, en la
consecucién de los objetivos marcados y en la propia imagen del sector (Libro
Blanco de los RRHH del Turismo en Espafia., 2015).

Actualmente falta liderazgo en las empresas de este sector, es decir, gerentes,
mandos intermedios, capaces de crear valor, de aumentar la calidad de los

productos y servicios que ofrecen y motivar a los empleados.

En este sector al lider se le relaciona con el gerente o directivo del hotel.
Algunas recomendaciones de cédmo implicar a los gerentes en la mejora de la
satisfaccion de los empleados y en aumentar la calidad de los servicios

prestados, son:

- Realizacién de reuniones periddicas con los empleados para hacerles
participes de los logros y las areas que es necesario mejorar, y de esta
forma, involucrarles mas en el sistema de calidad.

- Mayor intervencion en las reclamaciones, quejas...etc y participacion en
los problemas que surjan a nivel laboral (conflictos entre los empleados)
y con los clientes.

- Promocionar los planes de carrera profesional y crear una cultura

organizativa eficaz.
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Enfoque al cliente.

El cliente constituye el elemento principal tanto en la norma como en las
empresas del sector hostelero. El fin dltimo de toda empresa es cumplir los
requisitos y aumentar la satisfaccion de los clientes. La satisfaccion es un factor
estratégico de éxito y reside en conocer las opiniones de los clientes y en

alcanzar sus expectativas.

La responsabilidad de los gerentes es conseguir que el servicio prestado por
los empleados sea de calidad y acorde a las expectativas y exigencias de los
clientes, para lograr su confianza y fidelidad al establecimiento. La principal
forma para conseguir esa fidelidad es, detectar los cambios en sus
expectativas, esto permitira a las empresas reaccionar a tiempo y adecuar la
planificacion de los procesos para mantener y aumentar la satisfaccion de los
clientes (Gomez, 2015)

Un método eficaz para obtener informacion sobre la satisfaccion de los clientes
en este sector de actividad, consiste en realizar encuestas de satisfaccion, es
una practica de gran valor para conocer cémo realizan las organizaciones su
trabajo desde la opiniébn de un tercero. Las encuestas deben consistir en una
serie de preguntas claras, concretas, abiertas y que requieran valoraciones o
sugerencias por parte de los clientes. La mejor forma de motivar al cliente es
hacerle saber que el objetivo de la encuesta es la realizacion de mejoras en la

empresa y hacerle participe de ellas.

En cualquier caso, el objetivo de las encuestas es disponer de informacion
adecuada para identificar las areas de mejora y plantearse una revision de
esas areas. Es importante contar con la colaboracién de los empleados, ya que

la satisfaccion del cliente depende directamente de ellos.

B. Apoyo.

El recurso humano, segun la ISO 9001:2015, es imprescindible para el sistema
de gestion de calidad en la empresa y tiene una gran cantidad de funciones

como sistema de apoyo. La gestion de los RRHH en la ISO, se centra en las
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personas, en definir las responsabilidades y funciones que debe realizar cada
trabajador para el puesto asignado, en determinar las competencias
(conocimientos y habilidades) que necesitan para desempeiar el cargo y

ofrecer formacion en el caso de que las competencias sean insuficientes.

Las actividades de RRHH recogidas en la norma ya se han explicado con
anterioridad y ahora nos centraremos en las orientaciones que debe aplicarse

en el sector de la hosteleria sobre estas practicas.

Recursos y personas.

Las empresas deben disponer en todo momento de los recursos y personas
necesarias para la buena marcha de la empresa y para aumentar la
competitividad en el mercado laboral. Para que esto sea posible debe existir un

clima laboral favorable dentro de la empresa.

Las personas constituyen el activo clave en el sistema de calidad. Los
empleados en este sector, son el recurso mas importante como fuente de
captacion, retencion y fidelizacién de clientes, estdn en todo momento en
contacto con ellos y la impresion de los clientes depende directamente de la
calidad con la que prestan el servicio, son los responsables de que los clientes
estén satisfechos y sean fieles al establecimiento. Por lo tanto, un gran reto a
afrontar de la hosteleria es la atraccion y retencion de empleados en un
contexto caracterizado por los elevados indices de rotacion.

Las orientaciones de mejora en este sentido se centrarian en: planificacién con
tiempo suficiente de las necesidades de personal, introduccion de sistemas
formativos, flexibilidad de horarios, mejora salarial, iniciativas de conciliacion de
la vida laboral y personal, adopcion de mecanismos de evaluacion del
desempeiio, desarrollo de la comunicacion y la mejora de la calidad del

servicio.
Competencia.

Es importante en todo puesto de trabajo, que las personas que lo ocupan
adquieran las competencias necesarias para desempefiar de forma eficaz su
trabajo. Por lo tanto competencia, segun la ISO 9000: “Es la capacidad para

aplicar conocimientos y habilidades con el fin de lograr los resultados previstos”
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Segun la norma ISO 9001:2015, las empresas deben asegurar que el grado en
el que las personas aplican sus habilidades, formacion y experiencia, favorece
la eficacia del sistema de calidad y permiten conseguir los objetivos marcados.

A continuacion se realizaran unas orientaciones aplicadas a la hosteleria.

El punto de partida para la adquisicion de competencias, es el disefio y analisis
de los puestos de trabajo, para ello se deben definir las funciones, requisitos y
responsabilidades de cada puesto para asegurarse de que se conoce bien las
competencias que deben tener las personas que lo ocupen.

En los ultimos afios, las descripciones de los puestos en la hosteleria se han
hecho méas especificas, lo que implica una mejora en la gestion, ya que las
tareas a desempefar estan claras y los candidatos saben cuales son sus
funciones, esto hace que no se pierda efectividad en los puestos y evita malos
entendidos. Consideramos que es necesario seguir avanzando en esta linea
(Libro Blanco de los RRHH del Turismo en Espafia., 2015).

Es necesario conocer las competencias y habilidades de cada colectivo de la
hosteleria y detectar sus necesidades formativas, es decir determinar qué
niveles de la plantilla necesitan formacién y de qué tipo. Un aspecto
imprescindible en esta industria es el servicio al cliente y la capacidad de
superar sus expectativas; por lo tanto, es necesario que las inversiones en

formacioén sean elevadas.

Ahora bien, la formacion para la adquisicion y desarrollo de las habilidades
profesionales de los empleados, no debe basarse Unicamente en realizar
cursos formativos sino que, dependiendo del puesto, pueden utilizarse otros
métodos también eficaces, como son: redistribucion de tareas; la utilizacion de
la figura de coaching (es un entrenador o guia para fortalecer el desarrollo
personal y profesional de los empleados de determinados niveles) y la creacién
de planes de carrera personalizados en los cuales el trabajador establece sus

metas y los medios para alcanzarlas.

Ademas, la presencia de las nuevas tecnologias, proporciona oportunidades
formativas a bajos costes y una mayor efectividad, algunas de estas tendencias

son: el e-learning, es un método de formacion a distancia a través de algun
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dispositivo tecnoldgico o el outodoor training (formacién fuera de la empresa).
Estas técnicas complementen la formacion presencial. Para comprobar que las
acciones hayan sido utiles para la adquisicion de las competencias, es

necesario realizar una evaluacion.

Estas acciones deben ser coherentes con los recursos disponibles y tienen que
ser una fuente de motivacion para los empleados, que les permita mejorar su
disposicion en el trabajo y la adquisicibn de nuevos conocimientos y

habilidades, asi como desarrollar su profesionalidad.

La formacion esta muy relacionada con los sistemas de evaluacion del
desemperio, su objetivo es determinar el trabajo del empleado y observar si se

adecua a la formacion implantada y si cumplen los objetivos establecidos.

Junto a los sistemas de evaluacidbn mas tradicionales, un método eficaz de
evaluacion para determinar puestos, seria la evaluacién “360 grados o
feedback 360°”, la cual se basa en la participacion en el proceso de evaluacién
de todas las personas que tiene relacion con el evaluado, es decir los propios

compairieros, subordinados, superiores e incluso los clientes.

Es eficaz a la hora de conocer las capacidades y habilidades de los empleados
y como el trabajo que realizan es percibido por las personas que trabajan
habitualmente con ellos. Gracias a los comentarios de los demas, los
trabajadores descubren su potencial y sus puntos fuentes, asi como las areas

gue es necesario mejorar para conseguir los objetivos éptimos.

Por ultimo, la evaluacién “360 grados” permite crear una cultura organizativa
orientada al trabajo en equipo, puesto que permite la participacion activa de los

trabajadores en la evaluacion del trabajo de sus comparieros.
Toma de conciencia.
La ISO considera que el personal debe ser consciente de la mision y visién de

la empresa, de su cultura y valores, de cdmo contribuyen al logro de los

objetivos y de la politica de calidad. Existe una serie de elementos intangibles
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gue pueden ayudar a la toma de conciencia de las personas, en especial en el

sector hostelero.

Un elemento importante, es crear equipos de trabajo y conseguir que los
empleados asuman cada vez mas iniciativas y responsabilidades en la
realizacion de sus tareas. Esto reforzara su formacion, se sentirdn mas
valorados por la empresa, conoceran perspectivas distintas sobre el mismo
asunto y contribuiran a crear un clima de confianza entre los empleados
(Gémez, 2015).

Otro factor, es la comunicacion. La alta direccion, es decir los gerentes de los
establecimientos hoteleros, deben transmitir claramente las funciones que tiene
cada uno de los niveles profesionales, informarles acerca de los resultados
conseguidos, de la politica de calidad y de los cambios que afectan a la
empresa. Esto hace que los empleados se sientan parte de la empresa y se

involucren cada vez mas con ella.

La participacion, constituye un elemento clave. Contar con la colaboraciéon
activa de los empleados e involucrarles en la toma de decisiones, fomenta la

contribucion de estos en las decisiones de la empresa.

Algunas formas de conseguir la participacion de los empleados pueden ser:
contar con ellos en las reuniones directivas, crear blogs a nivel de la empresa,
0 buzones de sugerencias donde los empleados transmitan sus ideas y
sugerencias para mejorar la imagen de la empresa. Estas ideas pretenden

fomentar la iniciativa individual y estimular la creatividad de los empleados.

Y por ultimo, un elemento imprescindible, es el desarrollo profesional y la
promocion interna. La posibilidad de promocionar y cubrir futuras vacantes,
implica un mayor esfuerzo en la realizacion de las tareas, ya que los
empleados prevén que existe una situacion que les recompensa. Se pretende
gue la plantilla vea en la empresa una gran oportunidad para desarrollarse

tanto personal como profesionalmente.
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Comunicacion.

La comunicacion interna y externa (atencion al cliente) es pieza esencial en las
empresas hosteleras. Este factor esta muy relacionado con la norma, en ella la
comunicacién es imprescindible para mantener un clima laboral favorable y
lograr la eficacia de la gestion. Los problemas que surgen por la falta de
comunicacion tienen sus causas en la carencia de conocimientos y en que no

se ha sabido aprovechar o trasmitir la informacion.

La comunicacion interna tiene un peso muy importante en este sector y es
necesario reforzarla porque constituye una herramienta con alto valor
estratégico. La comunicaciébn debe ser clara y facil de entender. A este
concepto no se le da la importancia que requiere, pero implantar una buena
comunicacién interna en un hotel o restaurante, puede mejorar el negocio y el

ambiente de trabajo.

Es necesario fomentar la comunicacion bidireccional. Escuchar las opiniones e
ideas de los empleados. La mejor forma de hacerlo es realizando reuniones
periddicas con el personal para obtener informacién sobre la marcha de la
empresa y los elementos que son necesario mejorar. Ademas de obtener
informacion de ellos, es aconsejable aportarles informacién sobre la empresa y

su situacion econdmica y hacerles participes de los éxitos a nivel general.

Esto proporcionard un ambiente de trabajo adecuado basado en el compromiso
y la transparencia y un aumento de la motivacion de los empleados al ver que

se escuchan sus ideas.

Es imprescindible potenciar la comunicacion externa, es decir la comunicacion
con el cliente, puesto que una comunicacion eficaz es parte esencial del éxito
del sector y de la fidelidad del cliente. Si la comunicacion no existe, el cliente no
volvera y ademas dara malas opiniones sobre el servicio prestado en ese

establecimiento.

Para evitar esos problemas es imprescindible en los empleados: escuchar y
mostrar interés por las necesidades de los clientes, ofrecerles en todo
momento un servicio de calidad, anticiparse a sus necesidades, preocuparse

por su estancia...etc. Pero no todos los empleados sirven para comunicarse de
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forma fluida con los clientes, se debe analizar bien si la persona contratada

tiene cualidades para la comunicacion y establecer formacion para ofrecer un

trato de calidad a los clientes.

En sintesis, con este punto hemos tratado de exponer una serie de

orientaciones dirigidas a los gerentes de los hoteles (el sector de la hosteleria

en el que mas nos hemos centrado) para aumentar la calidad de los RRHH y

disminuir los problemas citados anteriormente, todo ello relacionado con las

actividades de RRHH que recoge la ISO 9001:2015. Tales orientaciones se

pueden sintetizar de esta manera:

Conseguir que el servicio prestado por los diferentes empleados a los
clientes sea de calidad y acorde a sus expectativas, para lograr su
fidelidad al establecimiento.

Atraccion y retencion de empleados, constituyen el elemento
imprescindible en las empresas.

Aumentar la eficacia y productividad de los empleados.

Crear una cultura organizativa eficaz.

Mejorar la calidad formativa: Mayor inversién en formacion dentro del
sector y desarrollar mecanismos de control de calidad. Utilizacién de
otros métodos también eficaces mas alld de los cursos formativos
(redistribucion de tareas, planes de carrera, coaching...etc).

Fomentar el trabajo en equipo, la participacion en los logros y objetivos
de la empresa, el desarrollo de planes profesionales y la promocién
interna.

Establecer una comunicacion eficaz tanto con los empleados como con

los clientes para mantener un clima laboral favorable.
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4. CONCLUSIONES.

Las Normas ISO son un conjunto de normas internacionales orientadas a
gestionar la calidad en las empresas. Se crearon con el objetivo de reducir
costes y aumentar la efectividad de las organizaciones. En este trabajo nos
hemos centrado en la dltima version de norma, la ISO 9001:2015 y en su
desarrollo a nivel general, los cambios con respecto a la version anterior y, de
forma mas especifica, en lo relacionado con los RRHH, centrandonos en ultimo
lugar en el sector de la hosteleria y en las principales practicas de RRHH que
en él se llevan a cabo. De lo analizado en el trabajo, procederemos a extraer

algunas conclusiones:

-En primer lugar, se observa que en esta nueva version aparecen nuevos
conceptos, se da mas importancia a la satisfaccion de los clientes, al
compromiso de las partes, a la determinacion de los riesgos Yy

oportunidades...etc.

-Con respecto a los RRHH, se da méas valor a su gestibn en las
organizaciones. Se ofrece una vision mas renovada de los mismos, en
comparacion con la ISO 9001:2008: se hace mas hincapié en la captacion,
formacién, en la toma de conciencia y en la comunicacién de los trabajadores y
aparece como novedad el concepto de liderazgo, que se considera como uno
de los requisitos de la norma. Es la alta direccién la que debe atraer y dirigir al
resto de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos de calidad,
apoyandose en la motivacion y el compromiso. Ademas surge un nuevo

recurso que es importante gestionar en toda organizacién: el conocimiento.

-Nos ha resultado muy llamativo que en la norma no se hable nada sobre
determinadas actividades de RRHH, como las compensaciones 0 incentivos
gue se dan a los trabajadores, pues pensamos que son un gran elemento de
estimulo y motivacion para ellos. Ademas para las empresas también
constituyen un factor importante, ya que conseguiran atraer y retener al
personal, aumentar su rendimiento para conseguir los objetivos de la politica de

calidad y que estén mas comprometidos y sean mas leales.
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Pero los incentivos no tienen por qué ser siempre econdmicos, existen otras
recompensas de caracter mas intrinseco: Junto con las retribuciones en
especie (automoviles, viviendas, ayudas...etc), esta la conciliacion de la vida
personal y profesional, por ejemplo. Con estos incentivos aumenta la
motivacion del empleado, que ve reconocido su esfuerzo y rendimiento y se

siente parte importante de la empresa.

-Todo lo observado en relacion con las actividades de RRHH en la ISO
9001:2015, lo hemos intentado aplicar al sector de la hosteleria y, de forma
mas concreta, a los establecimientos del subsector hotelero. Nos gustaria
justificar qué este trabajo hubiese sido mas interesante desarrollarlo si el sector
de la hosteleria prestara mas atencion a la Norma Internacional ISO. De esta
forma habria sido posible aplicar de forma mas clara los contenidos de RRHH
de la norma al sector. El certificado de calidad en el que se centra la hosteleria
es la “Q” de calidad. Este certificado aporta a los establecimientos turisticos y
hosteleros prestigio y diferenciacion con respecto de aquellos que no lo
poseen.

Pero tenemos que destacar que el ICTE (Instituto para la Calidad Turistica
Espafiola) ha logrado después de mucho tiempo iniciar la puesta en marcha de
la ISO en el sector hotelero. La necesidad de elaboracion de esta norma se ha
puesto de manifiesto ante la llegada al mercado de alojamientos no reglados y
con procedimientos juridicos y fiscales distintos en cada uno de los paises, lo
que esta provocando confusidn entre los clientes, a los que se les vende como
turisticos alojamientos que no rednen tales requisitos. Esta aprobacién acredita
de nuevo el liderazgo de Espafia en materia de calidad turistica, asi como la
adaptacion del sector hotelero espafiol a las nuevas realidades del mercado
(Calidad Turistica Hoy, 2017).

-Las principales fuentes utilizadas para conocer como se gestionan los RRHH
en los establecimientos de este sector, no son totalmente recientes, pero esto
No supone excesivo problema, puesto que los rasgos sobre los empleados que
reflejan, son caracteristicas estructurales, es decir, que no han cambiado

mucho en los tres o cuatro ultimos afos.
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A la vista de la situacion reflejada, pensamos que este sector deberia seguir
llevando a cabo cambios o mejoras en las practicas de RRHH ya que, como
hemos recalcado varias veces, el personal es lo mas importante en las
organizaciones y es necesario conservarlo para la buena marcha de las
empresas que forman parte de este sector. Ademas es muy importante mejorar

la imagen que tiene la sociedad sobre este sector e impulsar su calidad.

-Por lo tanto, hemos propuesto una serie de recomendaciones que deberian
seguir los gerentes de hoteles para conseguir una mejora en la gestion de los
RRHH de sus establecimientos. Asi, entre otras propuestas, consideramos que
es necesario mejorar la calidad formativa, puesto que contar con personal
formado constituye un elemento de éxito y diferenciacién de la empresa en
relacion con sus competidores. Ademas, las empresas deben conseguir que los
empleados tomen conciencia de como contribuyen al logro de los objetivos y a
la politica de calidad y que se comprometan con ellos. Aqui juega un papel
clave la direccion o gerencia del establecimiento, liderando el sistema de
calidad.

Hay que destacar también que la comunicacién tanto externa como interna es
una pieza esencial para mantener un clima laboral favorable y crear una cultura
organizativa eficaz. En particular, es necesario fomentar la comunicacion
interna, ascendente y descendente, ya que constituye una herramienta de alto
valor estratégico en las empresas del sector y hace que los empleados se
sientan parte importante de ella.

En definitiva, es imprescindible el compromiso de ambas partes (direccion y
personal) para conseguir los objetivos marcados y lograr satisfacer las
expectativas de los clientes, puesto que contar con clientes satisfechos vy fieles

constituye un elemento de éxito y supervivencia de toda empresa.

61



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.

BLOG DE CALIDAD ISO (4 de Marzo de 2015). Recuperado el 27 de Marzo de
2017. "Los 8 principios de gestion de la calidad™
http://blogdecalidadiso.es/los-8-principios-de-gestion-de-la-calidad/

BLOG NUEVA ISO 9001:2015 (15 de Enero de 2016). Recuperado el 8 de Abril
de 2017. "ISO 9001:2008 vs ISO 9001:2015: Diferencias y beneficios":
http://www.nueva-iso-9001-2015.com/2016/01/is0-9001-2008-vs-iso-
9001-2015-diferencias-beneficios/

BLOG SOBRE GESTION DE LA CALIDAD, INOCUIDAD DE ALIMENTOQOS,
SALUBRIDAD Y PRODUCTIVIDAD.NORMAS ISO 9000, ISO/ TSM
16499, I1ISO 1400, ISO 22200, OHSAS (2012). Recuperado el 18 de
Marzo de 2017. "Evolucion de las normas ISO 9000": http://www.wilsoft-
la.com/index.php/articulos/item/14-evoluci%C3%B3n-de-las-normas-iso-
9000.htm%20lI

CALIDAD TURISTICA HOY (2017). Recuperado el 24 de Mayo de 2017. "El
ICTE logra poner en marcha la Norma Internacional 1SO para el sector
hotelero": http://calidadturisticahoy.es/[ESP/m/7/1277/general/Noticias/El-
ICTE-logra-poner-en-marcha-la-Norma-Internacional-1ISO-para-el-sector-
hotelero

CALIDAD TURISTICA HOY (2016). Recuperado el 23 de Mayo de 2017. "El
sector turistico espafiol sigue apostando por la calidad: en 2016, crecen
en un 4,5% las certificaciones “Q” del Instituto para la Calidad Turistica
Espafiola™: http://calidadturisticahoy.es/[ESP/m/36/1254/general/Inicio/El-
sector-turistico-espanol-sigue-apostando-por-la-calidad--en-2016--
crecen-en-un-4-5-las-certificaciones-Q-del-Instituto-para-la-Calidad-
Turistica-Espano

CHIAVENATO, I. (2011). Administracion de Recursos Humanos. McGraw-Hill.

CORTES, E., PEREIRA, J., v R, A. (2012). RRHH en el sector hotelero.
Acciones para aumentar la calidad del servicio. Recuperado el 3 de
Mayo de 2017, de
http://www.pymesonline.com/uploads/tx_icticontent/R01854 hotelero.pdf

DEL POZO, J. (2012). Procesos de gestion de calidad en la hosteleria y
turismo. Malaga: IC. Editorial.

GIMENO, M. (2015). Practicas de Recursos Humanos en la Hosteleria: caso
del Hotel Renasa Valencia. Recuperado el 5 de Mayo de 2017, de
https://riunet.upv.es/bitstream/handle/10251/59551/GIMENO%20-
%20PR%C3%81CTICAS%20DE%20RECURSOS%20HUMANOS%20E

62



N%20EL%20SECTOR%20DE%20LA%20HOSTELER%C3%8DA%3A%
20EL%20CASO%20DEL%20HOTEL%20RENASA%20VA....pdf?sequen
ce=1

GOMEZ, J. A. (2015). Guia para la aplicacion de UNE-EN ISO 9001:2015.
Madrid: AENOR ediciones.

HOSTELERIA DIGITAL.ES (2017). Recuperado el 17 de Mayo de 201. "EPA:
Desciende el empleo en hosteleria entre enero y marzo™
https://www.hosteleriadigital.es/2017/04/27/epa-desciende-el-empleo-en-
hosteleria/

INGENIO EMPRESA (2015). Recuperado el 22 de Marzo de 2017. "Gestion del
recurso humano desde ISO 9001:2015"
http://ingenioempresa.com/recursos-humanos-iso-9001/

LAMOCA, M. (2015): Material docente de la asignatura Direccion de RRHH II.
Cusso Académico 2015-1016. Facultad de Ciencias del Trabajo.
Universidad de Valladolid.

LIBRO BLANCO DE LOS RRHH DEL TURISMO EN ESPANA (2015).
Recuperado el 27 de Mayo de 2017 de  Exceltur:
http://www.exceltur.org/wp-
content/uploads/2015/01/LIBRO_BLANCO_RRHH.pdf

LOPEZ, L. (2013). PDCA home. Recuperado el 8 de Abril de 2017. "La nueva
norma ISO 9001. Norma ISO 9001:2015 Resumen de los primeros
cambios™: http://www.pdcahome.com/5135/la-nueva-norma-iso-9001-
2015/

MARCAS DE RESTAURACION (2017). Recuperado el 18 de Mayo de 2017.
"La restauracion espafiola consolida su recuperaciéon en 2016":
http://marcasderestauracion.es/la-restauracion-espanola-consolida-su-
recuperacion-en 2016/

NAVARRO, J., BRAVO, |., y JEREZ, C. (2008). Situacion de la gestion de los
recursos humanos en las empresas de hosteleria. Recuperado el 11 de
MAYO de 2017, de
http://www.fehr.es/documentos/publicaciones/descargas/des-10.pdf

NOGUEZ, V. (s.f.). El futuro de la calidad 1ISO 9001:2015. Recuperado el 11 de
Abril de 2017, de http://www.academia.edu/20230407/1SO-9001-2015-
futuro-calidad

SANCHEZ MARIN, G. (Coord.) (2011): Direccién de Recursos Humanos. Diego
Marin, Editor

63



UNE-EN ISO 9000. Sistema de gestion de la calidad. Fundamentos y
vocabulario. (2000). Obtenido de UPC:
http://upcommons.upc.edu/bitstream/handle/2099.1/3042/36146-4.pdf

64



