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RESUMEN

El articulo reflexiona sobre los nuevos enfoques de gestion empresarial, basados fundamentalmen-
te en la satisfaccion del cliente y su aplicacion a la gestion del litoral. Esta nueva filosofia obliga a
la adopcién de una nueva estructura de gestion y justifica un replanteamiento en el modo de en-

tender nuestras playas.

ABSTRACT

The article discusses the new trends in business management based mainly on client satisfaction
and its application to coastal management. This new philosophy requires a new management struc-
ture to be adopted and justifies taking a different look at the way we understand our beaches.

1. LA GESTION TURISTICA DE LAS PLAYAS

1.1. Importancia de las playas en el turismo

El sector turistico movié en 1997 mas de 616 millones de
personas en viajes internacionales, segun la Organizacién
Mundial del Turismo, con ingresos de 448.265 millones de dé-
lares. La cifra esperada para el horizonte del 2010 es de mas
de 1.000 millones de viajeros internacionales. Espafia tiene
una cuota de mercado del 7% en cuanto a viajeros y del 6%

Se admiten comentarios a este articulo, que deberan ser remitidos a la Redaccion de la ROP antes del 30 de mayo de 1999.

en ingresos de divisas. El consumo turistico en Espafa es res-
ponsable de una produccion turistica superior a 8 billones de
pesetas y mas de un millén de empleos. El Producto Interior
Bruto a precios de mercado fue del 10'66% en 1997. Sin em-
bargo, la demanda turistica se satisface mediante un complejo
de actividades multisectoriales y se extiende mas alla de las
actividades estrictamente turisticas, con un factor multiplica-
dor estimado de 1'71. El turismo cubrié en 1997 casi el 22%
del total de las importaciones espafiolas y alcanzo el 154% del
déficit comercial (Instituto de Estudios Turisticos, 1998).

Recibido en ROP: diciembre de 1998
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La motivacién turisti-
ca (Yepes, 1995) que
subyace en las playas
supuso, segun el Euro-
pean Travel Monitor, un
tercio de los viajes al ex-

Por los precios, es barato
Porque tengo amigos
Porque tengo alojamiento
Porque es muy facil llegar
Porque me gusta, lo conocia

tranjero efectuados por
los europeos en 1995,
por encima de otros
productos turisticos. Es-
pafia lidera el mercado
de los viajes interna-
cionales de cuatro o
mas noches con un
18'2%, identificandose como pais receptor de! turismo de “sol
y playa”. La preferencia por el litoral es notoria y justifica el
40% de los viajes de los espafioles y el 74% de los turistas ex-
tranjeros. En municipios turisticos como Benidorm el nimero
de pernoctaciones totales por metro cuadrado de playa ascen-
dié a 215 en el afio 1997 (Ayuntamiento de Benidorm, 1998). El
primer pais receptor de turistas recibe de las playas unos in-
gresos cifrados en 170.000 millones de délares anuales (Hous-
ton, 1995).

La playa se convierte en el principal factor productivo de la
industria turistica (Yepes, 1995), siendo, por tanto, basica su
gestién en el éxito de cualquier destino que quiera mantener
su ventaja competitiva. La playa se convierte en una fuente de
ingresos, por lo que se hace imprescindible buscar su ordena-
cion y eficiencia. Constituye un bien complejo, escaso e irre-
producible, un bien natural, un espacio de equilibrio ecoldgico
y ambiental, fragil en si mismo (figuras 1y 2).

Por el ambiente y la vida nocturna
Por la playa y el bafio
Por el sol y el clima
Por su fama

Restaurante
Deporte
Excursion
Compras
Cultura
Paseo
Diversiones
Playa

Alojamiento

Figura 2. Distribucién del tiempo en actividades y espacios.
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{Figura 1. Razéhes para la eleccién del municipio turistico. J

1.2. Necesidad de un 6rgano de gestion de playas

El Tribunal Constitucional declaré nulo el articulo 34 de la
vigente Ley de Costas de 1988, ya que suponia la habilitacion
a la Administracion del Estado para dictar normas de ordena-
cion territorial, de competencia autonémica. En dicho articulo
se incluia el régimen de utilizacién de las playas, la seguridad
humana en zonas de bafo, condiciones de uso, otorgamiento
de concesiones y autorizaciones, etc. Se trataba, por tanto, de
elementos de gestién con fuerte incidencia sobre la actividad
turistica. La nulidad no ha supuesto la encomienda de dichas
labores a otra administracion, y ello debe ser subsanado en
una futura norma. Este vacio legal ha impedido la adopcién de
propuestas y soluciones en perjuicio del sector turistico.

La gestion y ordenacién turistica de una playa se define
(Yepes y Medina,1997) como el con-
junto de acciones conducentes al
logro de determinados fines turisti-
cos —generacién sostenible de em-
pleo y riqgueza- mediante la combi-
nacion, distribucion y disposicién de
los recursos materiales y humanos
necesarios, la guia, coordinacion y
motivacién de los distintos agentes
y la evaluacién de los efectos en
funcion de los objetivos fijados. En
sintesis, la gestion y ordenacion tu-
ristica de la playa implica la planifi-
cacién, organizacion, direccion y
control de los recursos para la con-
secucion de los objetivos turisticos.

La heterogeneidad y diversidad
de agentes que actuaan sobre la pla-
ya obliga (Yepes, 1995) a la articula-
p cion de un Organo de Gestién de
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nador y gestor, que busque la op-

SERVICIO DE

- LIMPIEZA DISCIPLINA Y timizacion de recursos humanos,

ACTUACIONES DE ORDENACION i i i i
AECUPERACION v materiales y financieros y consiga
MEJORA la coordinacién entre las distintas

MANTENIMIENTO . . .
v ALMACENAJE administraciones y agentes priva-

INFRAESTRUCTURAS dos.
DE PLAYA SESTIOMN INTEGRAL
DE FLACAD ) 1.3. La involucracién del turismo
dentro de un sistema
CONCESIONES de gestion integrada del litoral

: SOCORRISMO La fragilidad de los ecosiste-
INFORMACION mas presentes, la importancia de-
3 rivada de su naturaleza publica y
su trascendencia como bien esca-
s0, con caracter marcadamente polifuncional, justifica (Barra-
géan, 1997) cualquier intento de intervencién ordenada en las
zonas costeras. La gestion de conflictos y de sinergias exis-
tentes entre la zona costera en sus diferentes actividades, de
manera que se obtengan los mejores resultados posibles con-
juntos, en relacion con los objetivos locales, regionales, na-
cionales e internacionales es la definicion que la OCDE (1995)
da a la gestion integrada del litoral.
La interaccion entre los agentes que inciden sobre la costa
y los numerosos problemas a resolver, algunos incluso de ca-
racter transnacional, obligan a rearticular el modo de gestionar
la costa. El turismo es uno de los sectores implicados. Y si con
una nueva forma de gestionar se beneficia el litoral, sin duda
también lo hara el turismo basado en sus playas. El Organo de
Gestion de Playas, en el ambito municipal, debera participar
en los foros de decision. Es necesario un cambio de actitudes
y la mejor coordinacién entre los 6rganos administrativos, o de
los nuevos que pudieran crearse, para abordar los problemas
que precisen resolverse para mantener la competitividad de
esta actividad econémica a largo plazo (figura 3).

2. ENFOQUES DEL CONCEPTO DE CALIDAD EN LAS
PLAYAS TURISTICAS

La definicién académica de calidad como la “propiedad o
conjunto de propiedades inherentes a una cosa, que permiten
apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su es-
pecie” sélo proporciona una parte de los enfoques actuales,
mas préxima a la perspectiva técnica de las especificaciones.
La calidad es resultado de una comparacion, y por tanto de-
pende de la procedencia de los conceptos cotejados. Habria
que anadir la vision del cliente, la perspectiva estadistica y
econdmica, y los enfoques de la calidad de servicio para acer-
carse al modelo de gestion capaz de alcanzar los objetivos tu-
risticos requeridos para una playa.

Cuando se habla de calidad del litoral, las cargas subjetivas
obligan a matizar los conceptos. Es frecuente identificar la cali-
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dad medioambiental con el mantenimiento de las condiciones
naturales de un espacio. Sin embargo es necesario y posible
compaginar la rentabilidad economica, ecoldgica y social del
territorio litoral (Sanchez, 1996). La calidad carece de sentido
en si misma si no se aplica a un aprovechamiento socio-eco-
nomico, y por tanto territorial. Torres (1997) la define como el
nivel de desarrollo idéneo alcanzado para potenciar los valores
naturales y culturales, y no para su mero consumo.

La calidad territorial y ambiental es un motivo de decision
importante en la demanda turistica, y por tanto determina la
ventaja competitiva de un destino (Yepes, 1995, 1998), sin em-
bargo, en muchos casos, esta correlacion no ha sido percibida
eficientemente.

Sobre el concepto de calidad cae un auténtico diluvio de
definiciones que podrian inducir al desconcierto. Cada enfo-
que afade matices Utiles que permiten caracterizar el concep-
to de Gestion de Calidad en el ambito de la gestion turistica de
la playa.

2.1. La perspectiva de adecuacion al uso

La perspectiva del cliente esta presente en casi todos los
enfoques modernos de la calidad desde los trabajos pioneros
de Juran (1977) y Deming (1982). Carece de sentido preguntar-
se si una playa turistica es un producto o un servicio, ya que al

usuario le interesa siempre el servicio satisfecho. El usuario
busca siempre el servicio que le presta la playa y no la propia
playa. Si se considera como funciones de una playa la defensa
costera, ser habitat de la flora y la fauna y servir de espacio
para uso publico (Galofré et al, 1997), cabria preguntarse por
los parametros fisicos, biolégicos y humanos (Williams y Mor-
gan, 1995) que garanticen su funcionalidad.

La calidad negativa atiende a la desviacién entre lo conse-
guido y lo que se deberia obtener para alcanzar las expectati-
vas del cliente, y una calidad positiva o activa, que intenta au-
mentar permanentemente su nivel de satisfaccion.

Con esta perspectiva, se entenderia que una playa de cali-
dad es aquella que cuenta con un conjunto de caracteristicas
que satisfacen las necesidades de sus usuarios. Es el enfoque
de la aptitud o adecuacion para el uso (Juran y Gryna, 1977).
Se aprecia la necesidad de un sistema retroalimentado de in-
formacion para conocer las expectativas y la satisfaccién pos-
terior de los turistas.

2.2. La perspectiva de la conformidad
con las especificaciones

El contacto y retroalimentacién de la informacion de los
usuarios a veces es dificultosa o se carece de ella. En estos
casos se tiende a definir y cuantificar ciertas especificaciones
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que intentan traducir los deseos del cliente. Se estudian para-
metros fisicos, biolégicos y socioldégicos que permitan distin-
guir las “playas de calidad” respecto a las que no lo son (Leat-
herman, 1997). En este sentido tendriamos los estandares de
las Campafas de Banderas Azules y otros indices de calidad
propugnados para las playas (Williams y Morgan, 1995).

El pensamiento de Crosby (1979) gira alrededor del con-
cepto de calidad como conformidad con las especificacio-
nes. La calidad no equivale a lujo o sofisticacién si el cliente
no lo pide. El simple cumplimiento de parametros no garanti-
za, por si mismo, un grado de satisfaccion del usuario de la
playa.

Estas consideraciones llevan a pensar en la no adecuacién
de las especificaciones habituales para las playas si no se
contemplan las necesidades de los distintos usuarios. Una
playa de uso masivo por turistas con motivaciones heliotalaso-
trépicas, fuertemente antropizada, no debe valorarse ni mejor
ni peor que otra destinada a actividades deportivas o a la con-
servacién y uso medioambiental. Cada una de ellas sera de
calidad en funcién de la satisfaccion de las necesidades y ex-
pectativas de sus usuarios.

El debate entre la perspectiva técnica y la del cliente se ha
decantado por ésta dltima, de modo que las especificaciones
se convierten en las caracteristicas de calidad medibles de ap-
titud para el uso.

Las caracteristicas de calidad de una playa son, pues, sus
aspectos distintivos que definen su aptitud para el uso. Estas
propiedades deben abarcar todo el ciclo completo, desde el
disefio de la playa hasta el momento en que el usuario disfruta
de ella. Se requiere considerar cinco dimensiones de calidad
(Juran y Gryna, 1977):

a) Calidad de disefio

Esta dimension es decisiva respecto a la satisfaccion del
usuario. Se trata de averiguar sus requerimientos y compatibi-
lizarlos con la funcién planificada para la playa, donde no to-
das sus caracteristicas son modificables (temperatura del
agua, clima, etc.). No es suficiente la caracterizacion de los pa-
rametros fisicos (pendientes, anchura, color y textura de las
arenas, etc.) o biolégicos (acumulacion de algas, calidad del
agua, etc.) (Galofré et al., 1997). Ademas, hay que integrar las
caracteristicas de calidades humanas (paisajisticas, accesibili-
dad, regeneraciones futuras, etc.) junto con el disefio de pla-
yas que atienda a sus usos y gestion (ordenacién de espacios,
balizamiento, limpieza, vigilancia, animacion, etc.) (Figura 4).

Dentro de una misma playa pueden coexistir sectores con
distintos usos si éstos se ordenan de forma adecuada.

En la fase de planificacion se distinguen los atributos de
una playa respecto a otras. Las caracteristicas de calidad de-
ben establecerse después de la identificacién del segmento
de usuarios buscado, para posteriormente elaborar unas es-
pecificaciones factibles para la playa. Técnicas como fa “fun-
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cion de despliegue de la calidad” (QFD), que traducen las ne-
cesidades de los usuarios en caracteristicas del producto
mediante matrices entrelazadas, o bien otras como la de
andlisis del valor, aseguraran el rechazo de soluciones que no
aporten valor afiadido al consumidor, minimizando los cos-
tes.

b) Calidad de conformidad

El disefio de una playa debe ser acorde con las necesida-
des, deseos y expectativas de sus usuarios, y ésto debe tra-
ducirse a la realidad. La calidad de conformidad se define
como “la fidelidad con que el producto se ajusta o conforma
a la especificacion del disefio” (Juran y Gryna, 1977). En una
playa se puede proyectar un servicio de recogida diaria de
basuras en papeleras, que no se cumple. Una mala calidad
de conformidad en una playa determina la insatisfaccion con
sus servicios, los posibles motivos de quejas, incremento de
costes y rechazo del usuario.

c) Calidad de entrega

Es el grado de concordancia entre las caracteristicas técni-
cas del producto en el momento de la entrega al cliente res-
pecto a cuando esta recién elaborado. En una playa esta cir-
cunstancia parece no tener importancia ya que no existe alma-
cenamiento y transporte del producto. No obstante, la adquisi-
cién por el turista de sus vacaciones a través de una agencia
de viajes, los canales de transporte, reserva de plazas en ho-
tel, etc., convierten esta dimension en trascendental para el
disfrute de una playa.

d) Calidad de servicio

Supone el grado de aproximacion entre las caracteristicas
de calidad de la playa y el servicio recibido por el usuario. La
prontitud y puntualidad en la retirada de las basuras en las pa-
peleras, la atencién sanitaria en primeros auxilios, etc.

e) Calidad de disposicion

Las caracteristicas se deben mantener siempre. La calidad
de disposicion de una playa se mide como el porcentaje del
tiempo que la misma presta servicio y puede ser utilizada. La
disponibilidad es reflejo de dos variables de calidad:

V¥ La fiabilidad, entendida como la frecuencia o probabili-
dad de fallos. Estos pueden ser debidos a los propios me-
canismos de prestacion de servicios (duchas, juegos infan-
tiles, etc.), o fallos motivados por inclemencias meteorolé-
gicas y otros.

V¥ La mantenibilidad, que expresa la facilidad y la veloci-
dad de la reparacion una vez el fallo se ha producido.

REVISTA DE OBRAS PUBLICAS/MARZO 1999/N° 3.385 29



V. Yepeos Piqueras, V. Esteban Chapapria, J. Serra Peris

Accesibilidad

apacidad
acogida

BENTIDAD
ER PLAYAS

infraestructuras

Este atributo de calidad tiene una especial importancia en
la prestacion del servicio de una playa, y debe considerarse
como una variable de disefio de la misma.

2.3. La perspectiva estadistica

Es el enfoque de Deming (1982), que buscaria reducir de
forma continuada la variabilidad en la prestacién de los servi-
cios de la playa. Las sorpresas desagradables provocan usua-
rios insatisfechos que no repiten. Los turistas deben presumir
del servicio recibido.

2.4. La perspectiva econémica

Para Taguchi (1981) carece de sentido hablar de calidad
sin considerar la eficacia econémica. Una playa es de calidad
si minimiza los costes para la sociedad. En efecto, accidentes
ocurridos por un uso deficiente, el impacto ambiental de cons-
trucciones desordenadas, entornos sucios y degradados, su-
ponen pérdidas que la colectividad padece en horas de baja
laboral, desprestigio social, sanciones y pérdidas en ventas.
Estas mermas econdmicas crecen en funcién de la variacion
de las caracteristicas de calidad, enfoque relacionado con la
vision estadistica.

2.5. El enfoque de la calidad de servicio

Quiza sea la aproximacion de la calidad de servicio percibi-
da por el usuario la que nos permita disponer de playas exce-
lentes. El enfoque de la Escuela Nordica, encabezada por
Gronroos, Gummesson y Lehtinen (Camisén y Yepes, 1994),
permitiria distinguir en la playa dos componentes: el técnico,
que responderia a “qué” servicio percibe el usuario y el funcio-
nal, que se refiere al “como”. La calidad técnica de una playa
se referiria, por ejemplo, al nimero de duchas o papeleras pre-
sentes y la calidad funcional a cémo se estan comportando di-
chos elementos cuando prestan el servicio al usuario.

Por otra parte, la Escuela Norteamericana, liderada por
Parasuraman, Zeithaml y Berry, se centra en las divergen-
cias entre las expectativas de los usuarios y sus percepcio-
nes (Zeithaml et al., 1993). En el caso de una playa, se po-
drian distinguir cinco posibles discrepancias:

V¥ Discrepancias entre lo que esperan los usuarios y lo
que perciben los responsables de las playas respecto a
esas expectativas.

V¥ Diferencias entre las percepciones de los responsa-
bles de las playas y las especificaciones de calidad di-
sefiadas para las mismas. ’ _

V¥ Discordancias entre las caracteristicas de calidad de
la playa y la prestacién efectiva del servicio.

V¥ No concordancia entre el estandar de servicio entre-
gado al usuario y lo prometido en campafas de comuni-
cacion externas. .

V¥ Alejamiento entre el estandar esperado de calidad de
una playa por parte de sus usuarios y el servicio recibi-
do.

En este esquema conceptual, el administrador de la pro-
visién de servicios tiene en su mano la mejora de las prime-
ras cuatro deficiencias, que seran las responsables de que
la quinta, la satisfaccién del usuario, haga o no posible ca-
talogar la playa como excelente.

El servicio esperado de una playa por un turista se basa-
ra en sus necesidades personales, en experiencias de luga-
res visitados con anterioridad, de la comunicacion recibida
de familiares, amigos, etc., y de la publicidad recibida de
dicho destino. Una inflacién de las expectativas puede ha-
cer fracasar la percepcion recibida, aunque los servicios
prestados sean aceptables por los responsables de la ges-
tion litoral. Se precisan de encuestas e investigaciones so-
bre las expectativas de los usuarios que sean interpretadas
correctamente por los gestores para disefiar unas playas
que presten los servicios de acuerdo con lo esperado.

3. EVOLUCION DE LA GESTION DE CALIDAD

3.1. Control de calidad e inspeccién

La inspeccién es el acto de medir, examinar o verificar una
o varias caracteristicas respecto a una especificaciones. Cons-
tituye el primer paso dado en la gestién de la calidad, donde el
objetivo es que al cliente le lleguen los productos o servicios
en condiciones de ser utilizados. En una playa se definen cier-
tos parametros o condiciones basicas que deben de cumplirse
y se establecen las estrategias de inspeccion y comprobacién
del cumplimiento de las mismas. Se trata, por tanto, de una
primera fase de gestiéon de calidad, siempre que se analicen y
valoren las desviaciones, para corregirlas.
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Dentro de esta filosofia cabe entender los programas de
actuacién sanitaria sobre control de calidad de aguas de bafio
(Real Decreto 734/1988 de 1 de julio) y las especificaciones re-
cogidas dentro del manual de Banderas Azules de playas. Las
cuatro bases sobre las que se asienta esta campafia son la ca-
lidad de las aguas, el cumplimiento de la legislacién ambiental
sobre el litoral y planificacién y gestion integrada del mismo, la
limpieza y servicios relacionados con la seguridad de los usua-
rios y, por ultimo, la informacién y educacién ambiental (ADE-
AC-FEEE, 1997).

Es un planteamiento de calidad técnico, no basado en
las expectativas cambiantes de los usuarios que se encuen-
tran segmentados respecto a lo que desean (baiistas, de-
portes nauticos, contemplacion de la naturaleza, etc.). Se
pretenden subsanar errores respecto a las caracteristicas de
calidad especificadas. Aunque ha supuesto un claro avance
respecto a la calidad percibida, parece que se priman las
playas antropizadas, donde servicios tales como los sanita-
rios, recogida de basuras, sefalizacién, etc. prevalecen so-
bre playas virgenes o poco utilizadas, que no podrian dispo-
ner de dicha bandera.

La implantacion de rigidos sistemas de control (estandares,
parametros, indices) y actividades de mejora sin dirigir los es-
fuerzos a la satisfaccion del usuario y sin verificar que el valor
del servicio prestado es superior al de la competencia directa,
parece resultar, asi, poco eficaz.

3.2. Aseguramiento de calidad
Cuando se pretende asegurar que el proceso que generan

los servicios en una playa son de calidad, ya no sélo debe pre-
ocupar el cumplimiento de especificaciones, sino que cabe

exigir que exista una gestién de los procesos normalizada que
garantice a los turistas el servicio buscado. Las normas de la
serie ISO 9000 proporcionan una pauta de aseguramiento in-
ternacional.

La filosofia del aseguramiento de calidad se deriva de la
definiciéon que hace la norma ISO 9000: “El aseguramiento de
la calidad consiste en todas las acciones planificadas y siste-
mdticas necesarias para proporcionar la suficiente confianza de
que un producto o servicio cumple las exigencias de calidad”.
La incorporacion de la calidad en una playa debe hacerse de
forma planificada. Se trata de eliminar la desconfianza. Subya-
ce cierta filosofia de defensa frente al consumidor.

Una playa certificada bajo una norma de aseguramiento
de calidad seria un hito en la planificacién y gestion de las
playas. Ello precisa, por definicion, de un Organo de Ges-
tién. El paso siguiente supone la documentacion de los re-
quisitos exigidos para el sistema de calidad. La direccién

- de la gestion de las playas asume una politica de calidad,

con objetivos y compromisos. Se deben definir las respon-
sabilidades, competencias y relaciones entre todo el perso-
nal. Se documentara un sistema de calidad como medio de
aseguramiento de la conformidad de la playa con los requi-
sitos especificados. También se definira el modo de cumplir
con los requerimientos. El 6rgano de gestién planificara ca-
da actividad de disefio y desarrollo de las actividades en la
playa. Deberan documentarse los datos finales del disefio
en base a los requisitos de partida, los criterios de acepta-
cién e identificar qué caracteristicas de la playa son criticas
para que el servicio y la seguridad sean adecuados. Se es-
tableceran acciones correctoras y preventivas, control de
registros de calidad, auditorias internas, acciones de forma-
cion, control de las no conformidades, de los equipos de
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inspeccion, medicion y .
ensayo, etc. GESTION SATISFACCION F“’”’aér
Un camino similar DEL DEL

a las ISO 9000 han si- p  PERSONAL ™= = PERSONAL [™=
do las normas ISO 90 PUNTOS 90 PUNTOS RESULTADOS
14000. Son normas de I I DE LA

i - RGANI >
aseguramiento enca SISTEMA DE SATISFACCION ORGANIZACION
minadas hacia una LIDERAZGO ESTRATEGIA CALIDAD DEL .
gestiéon medioambien- 100 PUNTOS puy Y PLANIFICACION Y PROCESOS == CLIENTE e ECONOM'COS
parte de las empresas. I I 150 PUNTOS
Estas directrices han
supuesto un giro a las RECURSOS IMPACTO SOCIAL
auditorias ambientales 90 PUNTOS 60 PUNTOS

iniciadas en los afos
70 en Estados Unidos
como respuesta de las
grandes multinaciona-
les frente a un conjun-
to de leyes muy exi-
gentes y especificas.

Es previsible que ambas normas establezcan bases co-
munes para la fabricacion y el intercambio de bienes y ser-
vicios. La adopcidén de un sistema de aseguramiento de ca-
lidad medioambiental por un érgano de gestion de playas
supondria un gran avance respecto a situaciones preceden-
tes, aunque las criticas son evidentes si se basa la gestién
en el cumplimiento burocratizado de normas y especifi-
caciones.

Un sistema que estableciera un aseguramiento de cali-
dad y lo cumpliera, podria ser certificado con la ISO 9000
correspondiente, pero “;estaremos empleando nuestro
tiempo en cosas correctas?”. Con un manual de calidad po-
driamos gestionar la playa produciendo insatisfacciones,
pero eso si, de forma eficiente y documentada. El enfoque
de Calidad Total que se analizara a continuacién supera es-
tos planteamientos (Desmarets, 1995; Camisén y Yepes,
1994).

3.3. Gestién de Calidad Total

La calidad ha evolucionado a planteamientos estratégicos,
entendiéndose como una nueva forma de gestion empresarial
cuyos objetivos basicos son la mejora de la gestion y resulta-
dos de la organizacion en el mas amplio sentido del término.
La extension de todas las actividades de mejora en todos los
ambitos de la empresa es lo que dio lugar en los afos sesenta
y setenta en Japén al término Calidad Total. En Estados Uni-
dos comenzé a finales de los setenta, y en Europa una década
mas tarde.

La Gestion de la Calidad Total (GCT) es una filosofia de
cultura empresarial que surge cuando se comprende la impor-
tancia de la calidad en el éxito empresarial y se precisa de ella,

AGENTES 500 PUNTOS

RESULTADOS 500 PUNTOS

no soélo desde la perspectiva técnica, sino también desde la
perspectiva de la gestion. El érgano de gestion de las playas
tendra al usuario como el objetivo prioritario, buscando su sa-
tisfaccioén, dentro un marco de mejora continua tanto de los
procesos como del sistema de prestacion del servicio, donde
estan involucradas de todas las personas, desde el primer al
ultimo responsable.

Es conveniente acudir a los grandes modelos de Calidad
Total a la hora de implantar sistemas de GCT. Estos estan ba-
sados en los grandes premios internacionales de calidad, de
entre los que hay que destacar el “Premio Deming” japonés
(instituido en 1951), el “Malcolm Baldrich” americano, (1987) y
el "Premio Europeo a la Calidad”, (1991). Este Gltimo premio
esta basado en el Modelo Europeo para la Excelencia Empre-
sarial de la European Foundation for Quality Management
(Membrado, 1996). Los nueve elementos mostrados en el mo-
delo corresponden a los criterios de evaluacion, los cuales se
agrupan y valoran como se ve en la figura 5.

V¥ Resultados: son los criterios que indican qué ha conse-
guido la organizacién y qué esta consiguiendo (50%).

V¥ Agentes: son los criterios que muestran cémo se han al-
canzado los resultados (50%).

En definitiva, la satisfacciéon del cliente (20%), de los em-
pleados (93%) y el impacto social (9%) de la organizacion se
consiguen por medio del liderazgo (10%) que conduce una po-
litica y estrategia (8%), gestiona unas personas (9%), unos re-
cursos (9%) y unos procesos (14%), llevando finalmente a la
excelencia en los resultados de negocio (15%).

La Gestion Turistica de una Playa requiere de un Lideraz-
go, que desde el primer responsable municipal, demuestre de
manera visible su compromiso con la filosofia de la GCT, apo-
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yando la mejora, proporcionando los recursos y medios ade-
cuados, e involucrando al resto de la organizacién municipal
en el servicio al turista.

Se precisa la formulaciéon de una politica y estrategia que
se plasme en planes y actuaciones basados en la informacion
proporcionada por los turistas, empresarios y resto de la so-
ciedad. También se hace necesaria una gestién del personal,
acordando objetivos y revisandolos para que el desemperfio de
las funciones sea el correcto, promoviendo la participacion y la
comunicacion. Se deben gestionar, utilizar y conservar los re-
cursos disponibles para apoyar la politica y estrategia de la
organizacién. Estos incluyen los recursos financieros, de infor-
macion, proveedores, materiales, edificios y equipos.

La gestién de los procesos, entendidos como las etapas
que afiaden valor afnadido a la actividad del OGP, supone uno
de los factores criticos en el éxito de la gestién. Se deben sis-
tematizar, revisar y mejorar los procesos, distinguiendo los que
son criticos respecto a los usuarios. Es en este punto donde
més sentido cobran los indicadores de calidad y los parame-
tros para los estandares.

Como resultado se obtiene la satisfaccion del cliente, del
personal de la organizaciéon y del impacto que en la socie-
dad han tenido las actividades de la OGP deben evaluarse pa-
ra corregir y mejorar la calidad del servicio prestado.

Por ultimo, el Modelo Europeo recoge los resultados em-
presariales. Se interpreta como lo que la OGP consigue en re-

Gostién turistica de las playas

lacién a sus objeti-
vos planificados y
respecto a la satis-
faccion de las nece-
sidades y expectati-
vas de todos aque-
llos que tienen algun
interés financiero en
la organizacién. Este
punto puede ser difi-
cil de evaluar, sobre
todo si se quieren
interpretar los éxitos
econémicos conse-
guidos. A pesar de
ello convendria in-
troducir una meto-
dologia de medida
para traducir a tér-
minos monetarios lo
que significa un
buen servicio en las
playas para todo el
destino turistico.
Otros indicadores
afectarian a medidas
no financieras de la
organizacién como cuotas de mercado, rendimiento de prove-
edores, defectos, desechos y actividades sin valor afiadido,
tiempo de lanzamiento de nuevos productos, rotacién de in-
ventarios, etc.

Queda de manifiesto como la GCT aplicada a un OGP su-
pone un avance significativo en el modo de presentar el pro-
ducto del turismo litoral a los clientes. Los elementos clave
son el compromiso de la direccién, la implicacion de las perso-
nas, el enfoque al usuario, el énfasis en el proceso, la reduc-
cion de costes de no calidad, la adecuada gestion de los re-
cursos, el impacto social y la consecucion de los mejores re-
sultados de la organizacién. Todo ello significa un auténtico
cambio cultural en el modo de gestionar desde un municipio
sus playas.

3.4. Situacién actual en la gestion turistica de las playas
y oportunidades de mejora

Entendida la gestion turistica de una playa como la planifi-
cacion, organizacion, direccion y control de los recursos para
la obtencién de los objetivos turisticos de empleo y riqueza
sostenible (Yepes y Medina, 1997), puede hacer dudar a cual-
quier observador de la realidad de los municipios costeros de
su existencia como tal. Ya se ha apuntado que la actuacién
sectorial que supone la gestion turistica de la playa deberia
formar parte de una Gestion Integrada de la Costa. Esta ultima
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forma de entender el litoral, desgraciadamente hasta ahora, no
ha sido posible por la estructura competencial entre las diver-
sas administraciones publicas actuantes.

En muchos municipios costeros no se aplica la gestién tu-
ristica de la playa porque, o bien no existe la propia playa, o
bien no existe un suficiente flujo turistico que la sustente. En
otros casos, la actuacién supone la simple propuesta de auto-
rizaciones temporales para servicios de temporada. Pocas ve-
ces se ha utilizado un instrumento que la Ley de Costas de
1969 contempld por primera vez, que es el Plan de Ordena-
cion General de la Playa, y después del vacio creado por la
anulacion del articulo 34 de la vigente Ley de Costas, los in-
tentos de gestién han sido dispersos y poco homogéneos en
cuanto a contenidos. En alguna Comunidad Auténoma, como
la valenciana, se ha producido de hecho una ordenacién y ho-
mogeneizacién de la imagen turistica debido a los planes que
desde la Administracion Turistica Autonémica se han realizado
en cuanto a infraestructura turistica y servicio en las playas.
Sin embargo ello aun esta lejos de la optimizacion de recursos,
sobre todo desde el ambito municipal.

Las reflexiones realizadas sobre la evolucién de los mode-
los de gestion de la calidad en las organizaciones nos llevan a
pensar en la necesidad de un nucleo de gestiéon municipal que
actue en las playas y permitan optimizar los recursos.

En este sentido, los enfoques que sobre la satisfaccién de
los turistas en relacién a las playas estan utilizdndose, ~Ban-
deras Azules, normas de calidad en aguas de bano, etc.—, se
basan en actos tales como medir, examinar o verificar una o
varias caracteristicas respecto a unas especificaciones. Ello
supone una primera fase de la gestién de la calidad siempre
que se analicen y evaluen las desviaciones para corregirlas.
El futuro pasa, sin duda, por el establecimiento de sistemas
de calidad que aseguren la calidad de las playas en funcion
de los requerimientos de los turistas, para pasar a la gestion
estratégica de la Calidad Total. Sin embargo, io que al final
se tendra que gestionar con criterios de calidad, no seran
unicamente las playas; sino todo el destino turistico, impli-
cando a las administraciones, al sector privado y a la socie-
dad en su conjunto para mantener a medio y largo plazo, la
calidad de vida de los residentes y de los turistas. @
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