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Relator/a: Martínez Fuentes, Clara (Universitat de València)               
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Presidencia de sesión: Fraj, Elena (Universidad de Zaragoza)
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los resultados económicos: una aplicación a la franquicia
�� Bordonaba Juste, M. Victoria (Universidad de Zaragoza)                                                                             
�� Lucia Palacios, Laura (Universidad de Zaragoza)                                                                             
�� Polo Redondo, Yolanda (Universidad de Zaragoza)

Relator/a: Martín Castejón, Pedro Juan (Universidad de Murcia)                                                                   
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�� Tortosa Edo, Vicent (Universitat Jaume I)                                                                                 
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�� Sánchez García, Javier (Universitat Jaume I)
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Marketing G2G networks 
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Resumen 
 

En este estudio se verifica la aplicabilidad del Modelo Teórico de Gestión de Deming elaborado por 

Anderson et al. (1994) (MGD) a la industria del turismo deportivo. El análisis de los datos, recogidos 

de directores de campos de golf y estaciones de esquí de 6 países, se realizó con un análisis factorial 

exploratorio (n=72 de IRL, UK y EEUU) y la Modelación con Ecuaciones Estructurales (n=126 de la 

Península Ibérica). Los resultados obtenidos soportan la aplicación del MGD a los servicios en 

general, refuerzan el reconocimiento de su eficacia e identifican los patrones causa-efecto, entre sus 

dimensiones básicas (liderazgo, cooperación, aprendizaje, gestión de procesos, mejora continua, 

realización de los trabajadores y satisfacción de los clientes). Este trabajo incorpora varios aspectos 

originales, destacándose el hecho de que es uno de los pocos que aplica MGD a los servicios y el 

primero que lo aplica al contexto de los servicios de turismo, deporte y turismo deportivo.  

 

 

 

Palabras clave: 

 

Calidad Total; Servicios; Deporte; Turismo; Modelo Deming 
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EL MODELO DE DEMING EN EL CONTEXTO DE LOS SERVICIOS: 
UN ANÁLISIS DE APLICABILIDAD EN ORGANIZACIONES DE 

TURISMO DEPORTIVO 
 

 

1. INTRODUCCIÓN   
 

El Método de Gestión de Deming (MGD) es más conocido como un conjunto prescriptivo de 14 

puntos (Walton, 1986) que son complementados con las “siete enfermedades mortales” [“seven deadly 

diseases”] y los obstáculos [“obstacles”] que bloquean a la organización en su tarea de conseguir un 

desempeño superior (Deming, 1982, 1986). El MGD evolucionó conforme a las experiencias del Dr. 

Deming de modo que pudiera ser generalizable en diferentes contextos (Walton, 1986; 

Rungtusanatham et al., 2003), especialmente en el contexto de Japón y los EE.UU. A pesar de su 

aceptación como método eficaz de gestión en diferentes contextos y culturas, algunos autores señalan 

que el MGD es un conjunto de enseñanzas de Deming sin comprobación ni demostración empírica 

(Newman, 2001). Según Rungtusanatham et al. (2003) se han desarrollado dos corrientes teóricas con 

base en el MGD: el Profound Knowledge y el Deming-based theory of TQM. El concepto de Profound 

Knowledge forma la base de la articulación de los principios de transformación de Deming (1990) y no 

será aquí desarrollado. El Deming-based theory of TQM resulta de la necesidad intelectual y del 

imperativo pragmático de explicar la eficacia del MD (Rungtusanatham, et al., 2003). Anderson, 

Rungtusanatham & Schroeder (1994) examinan y evalúan la TQM idealizada por Deming, lo que 

resulta en un proceso de construcción de un modelo teórico que está en la base de este trabajo. 

 

 
2. REVISIÓN DE BIBLIOGRAFÍA E HIPÓTESIS 
 

El  Modelo de Gestión Deming (MGD) propuesto por Anderson, Rungtusanatham & Schroeder (1994) 

fue desarrollado por estos autores con base en el trabajo de Edwards Deming y  resultó en los siete 

conceptos expuestos en la tabla 1. Anderson et al. (1994b: 479) resumieron el modelo teórico de la 

siguiente forma (figura 1): “La eficacia del Método de Gestión de Deming resulta de los esfuerzos del 

liderazgo para crear una organización que, simultáneamente, sea cooperativa y aprenda para facilitar la 

aplicación de las prácticas de gestión de procesos. Éstas, cuando son aplicadas, derivan en la 

satisfacción de los clientes y la supervivencia de la organización a través de la realización sostenible 

de los trabajadores y de la mejora continua de procesos, productos y servicios”.  
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Tabla - 1 Conceptos del modelo de gestión de Deming 

Liderazgo 
Visionario (LV) 

La capacidad de los gestores para establecer, colocar en práctica y conducir una visión de largo plazo 
para la organización, basada en las necesidades y las expectativas, en cambio permanente, de los 
clientes, por oposición a un papel de gestión de control interno. 

Cooperación Interna 
y Externa (CIE) 

La propensión de la organización en implicarse en actividades no competitivas internas, entre los 
trabajadores, y externas, con los proveedores. 

Aprendizaje (A) La capacidad de la organización en reconocer e incentivar el desarrollo de capacidades, técnicas y 
base de conocimiento.  

Gestión del proceso 
(GP) 

El conjunto de métodos y prácticas de comportamiento que enfatizan la gestión del proceso o la 
forma de desarrollar las tareas por oposición a las que destacan los resultados. 

Mejora Continua 
(MC) 

La propensión que la organización presenta en lo que respecta a la demanda de mejora de procesos, 
productos y servicios.  

Realización de los 
trabajadores (RT) 

El grado de satisfacción que los trabajadores presentan en lo referente a la continua satisfacción de 
sus necesidades por parte de la organización. 

Satisfacción de los 
clientes (SC) 

El grado de satisfacción que los clientes presentan en lo referente a la continua satisfacción de sus 
necesidades por parte de la organización. 

Fuente: Anderson et al. (1994b) 

 

 

Figura 1 -  Modelo de gestión de Deming 

 
Fuente: Anderson et al. (1994b) 

 

 

2.1 El modelo de Deming y el Turismo Deportivo 
 

Se analiza a continuación el modelo de Deming, desarrollado por Anderson et al. (1994b), y se integra 

la bibliografía entendida como pertinente de las corrientes de conocimiento generales que abordan 

estos conceptos y las aportaciones del conocimiento sobre calidad de servicio, ocio y turismo 

deportivo. 

 

 

El liderazgo visionario 
 

En el modelo teórico propuesto, el LV es definido como la capacidad de los gestores en establecer, 

colocar en práctica y conducir una visión de largo plazo para la organización, basada en las 

necesidades y de las expectativas, en cambio permanente, de los clientes, por oposición a un papel de 

Liderazgo 
Visionario 

 

Cooperación 
Interna e 
externa 

Aprendizaje 

Gestión del 
Proceso  

Mejora 
Continua  

Realización de 
los  

trabajadores 
 

Satisfacción de 
los clientes 

Sistema 
organizacional 

Resultados 
procesos 



 4 

gestión de control interno. Según Anderson et al. (1994) este concepto encuentra soporte en varios 

trabajos publicados anteriormente. Esta forma de encarar el liderazgo implica una búsqueda constante 

de la mejora continua que demanda un liderazgo transformacional por oposición al liderazgo 

transacional (Anderson, et al., 1994) lo que también es defendido en trabajos de revisión de 

bibliografía recientes como es el caso de Lakshman (2006:58). Este tipo de liderazgo es preconizado 

para los servicios en general por Eiglier et al. (1989) y varios autores defienden su aplicación en 

contextos específicos de servicios (Guest & Taylor, 1999; Tsang & Antony, 2001).  

 

El liderazgo es uno de los temas más estudiados en la literatura de la Gestión Deportiva (Paton, 1987; 

Weese, 1995; Barrows, et al., 2010). Existen diversos trabajos que comprueban la validez de los 

conceptos usados en el contexto del deporte y del turismo (Kent & Chelladurai, 2001; Hsu et al., 2002; 

Hoye, 2004; Yusof & Shah, 2008; Honari et al., 2010). La bibliografía relativa al turismo es extensa 

en lo que se refiere al tratamiento del concepto LV. Entre los diversos trabajos publicados destacamos 

el de Hinkin & Tracey (1994) sobre empresas de alojamiento, en el que demuestra que el liderazgo 

influye en la percepción de la eficacia del liderazgo y la satisfacción de los subordinados, y el de Gill 

et al., 2006, en el que una buena gestión del liderazgo puede hacer disminuir el nivel de estrés en el 

empleo. También confirman lo sresultados de liderazgo los trabajos de Erkutlu (2008), en “hoteles 

boutique”, Kim (2009) en el contexto deportivo y Gill et al. (2010) en recursos humanos en la 

restauración. 

 

 

Cooperación interna y externa 
 

La cooperación, en este contexto, es sinónimo de colaboración entre diferentes individuos, grupos u 

organizaciones donde todas las entidades participan en las actividades de forma no competitiva y 

mutuamente benéfica. Podemos encontrar varios trabajos que soportan el hecho de que las 

organizaciones son sistemas cooperativos (Anderson et al., 1994) aunque parece ser que los conflictos 

y su gestión hacen, y harán, parte de la realidad social y organizacional contemporánea (Putnam, 

1997). Deming, según Anderson et al. (1994b), es contrario a los ambientes competitivos y de 

conflicto, los cuales, generan miedo en los individuos; el miedo a cometer errores es un factor que 

condiciona la innovación (Peters & Austin, 1988) como confirman Perdomo-Ortiz et al. (2009).  

 

El concepto de cooperación interna y externa de Anderson et al. (1994b) es muy similar a los 

conceptos encontrados en la bibliografía de investigación de servicios que usan el enfoque del 

conocimiento proveniente de las teorías de Recursos Humanos. Típicamente este enfoque incluye 

ítems como: la comunicación, la formación, el reconocimiento con base en objetivos de calidad y la 
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satisfacción de los empleados presente en la bibliografía de calidad de servicio (Cook & Verma, 2002; 

Douglas & Fredendall, 2004). 

 

Los conceptos contemplados en la bibliografía referente a los servicios deportivos son muy similares a 

los usados por el autor del modelo. De ello son ejemplo los trabajos sobre la comunicación y 

participación de los empleados en la tomada de decisiones (Buján, 2004; Senlle et al., 2004), el 

concepto de cooperación en la organización de eventos de turismo deportivo (Walo et al., 1996),  el 

condicionamiento social en la cooperación por parte de esquiadores de fondo (Heldt, 2005), o la 

necesidad de gestionar la relaciones internas en los Recursos Humanos en los campos de golf (Yang & 

Coates, 2010). En lo que respecta a la cooperación externa también se encuentran trabajos que 

soportan su aplicabilidad en el contexto del turismo deportivo (Odgen & Wilson, 2001; Gerbaux & 

Marcelpoil, 2006; Nordin & Svensson, 2007). 

 

 

Aprendizaje 
 

A semejanza de la cooperación este elemento es considerado como crítico para la implementación de 

las prácticas de gestión de procesos. En el modelo propuesto, el aprendizaje es considerado en el 

sentido de la capacidad y voluntad de la organización en dedicar recursos a actividades de aprendizaje 

o búsqueda de conocimiento a nivel individual, de grupo y organizacional. En lo que se refiere al 

modelo de estudio, según Deming, el aprendizaje organizacional genera dos tipos de conocimiento el 

“conocimiento sobre el proceso” y el “conocimiento profundo”: a) el conocimiento sobre el proceso de 

la tarea incluye la comprensión de la tecnología, los recursos humanos y los requisitos de la tarea, así 

como la explicación precisa de definiciones operacionales que conducen la actividad y a la evaluación 

de la calidad; b) el segundo tipo, el conocimiento profundo, es entendido, en este caso, como el 

conocimiento de base relacionado con la teoría de sistemas, estadística, psicología y teorías del 

conocimiento. 

 

El aprendizaje realizado por los empleados asume un papel importante en los servicios. La mayoría de 

los servicios son suministrados a través del contacto con el personal, por lo que, el aprendizaje debería 

tener un impacto significativo en la calidad de servicio. No obstante, parece existir poca investigación 

empírica sobre el impacto del aprendizaje en la calidad de servicio (Douglas, et al., 2004; Heim, et al., 

2010). Son varios los trabajos que resaltan la importancia del aprendizaje organizacional y su 

influencia en un modelo TQM (Stata, 1989; Mezias & Glynn, 1993; Foster et al., 2002; Di Xie, 2005; 

Flynn & Saladin, 2006). Parece ser que el concepto en cuestión es aplicable a las organizaciones de 

servicios (Darr et al., 1995; Lapré & Tsikriktsis, 2006), servicios de turismo (Baum & Ingram, 1998) y 

servicios deportivos (Senlle, et al., 2004; Heim & Ketzenberg, 2010).  
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Gestión del Proceso 
 

Gestión del Proceso (GP), en la teoría propuesta, significa “el conjunto de métodos y prácticas de 

comportamiento que enfatizan la gestión del proceso o la forma de desarrollar las tareas por 

oposición a las que destacan los resultados”. Esta definición de GP es concordante con los modelos 

de gestión en servicios. Existen tres grandes corrientes de investigación sobre la gestión del proceso en 

servicios (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006): a) la primera que considera la forma de diseñar el 

proceso de servicio recurriendo a la utilización de instrumentos como el blueprinting (Shostack, 1984) 

y el quality function deployment; b) una segunda corriente considera la forma de gestión del contacto 

con el cliente y la forma en que este influye en el proceso de percepción de calidad (Parasuraman et 

al., 1988; Kellogg & Chase, 1995); c) y por último, la corriente que examina las técnicas de gestión de 

calidad como el control estadístico de calidad (Sureshchandar et al., 2001) y mistake proofing (Stewart 

& Richard, 1999; Fitzsimmons, et al., 2006) en servicios. 

 

En el contexto deportivo, las aproximaciones académicas de la gestión del proceso confirman la 

aplicabilidad del modelo al contexto deportivo. Estas se centran extensivamente en la categoría (b), 

anteriormente mencionada y designada como gestión del contacto. El análisis cronológico de la vasta 

bibliografía sobre el tema nos permite destacar algunos ejemplos. Por precursores y dotados de 

robustez metodológica, los trabajos iniciales como los de Taylor et al. (1993) y Crompton et al. 

(1991). Los trabajos recientes sobre este tema proliferan en la bibliografía, destacándose por su 

especificidad trabajos como los de Alexandris et al., 2006; Matzler, et al., 2007a; Dickson et al., 2008; 

Matzler et al., 2008; Hutchinson et al., 2009; Lee et al., 2010. 

 

Los trabajos académicos relativos a los apartados a) y c) son raros, lo que no impide que la 

metodología de actuación subyacente no sea aplicable en el contexto de la gestión de campos de golf o 

estaciones de montaña. Habitualmente, en estos casos, y como han mencionado varios autores (Baud-

Bovy & Lawson, 1998; Graves et al., 1998; Mill, 2008; Mayer, 2009; Heim, et al., 2010), las 

actividades de diseño del proceso de servicio se contratan externamente (proyectos iniciales y de 

remodelación). Se pueden encontrar varios trabajos sobre la definición de standards de calidad en 

estaciones de esquí (Ormiston et al., 1998; Needham et al., 2004; Needham & Rollins, 2005; Brey et 

al., 2008) y campos de golf (Warnken et al., 2001). A este respecto Casadesus et al. (2010:2458)  

analizan la difusion de la certificacion en el sector turistico, según los cuales “en el sector turístico, 

España fue el primer país del mundo en definir los estándares de calidad específicos para cada sub-

sector y un sistema de certificación por una tercera parte independiente”. La certificación, según 

normas específicas, no estaba (hasta el año 2006) muy difundida en el contexto de los campos de golf. 
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En España existían, en 2006, 12 estaciones de esquí con certificación específica mientras que ningún 

campo de golf presentaba certificación específica de calidad. Los autores estudian la diseminacion de 

certificaciones de calidad en el sector turistico español y concluyen que se espera un incremento de la 

difusion de la normalizacion de los sistemas de calidad en el sector del turismo (Casadesus, et al., 

2010). 

 

 

Mejora continua 
 

El concepto de mejora continua (MC) ha recibido gran atención por parte de los académicos y 

gestores. El carácter de la competición global nutre el perfeccionamiento de la calidad de productos 

(Sousa & Voss, 2002), servicios (Parasuraman et al., 1985) y procesos (Lindon et al., 2000; Vieira, 

2000; Sousa, et al., 2002; Pinto, 2003; Fitzsimmons, et al., 2006). La mejora continua es el propósito 

principal del método de Deming (Anderson, et al., 1994) y está implicada en la reacción en cadena 

propuesta por Deming (1986); esta hace la siguiente conexión: una calidad superior conlleva costes 

más bajos y mayor cuota de mercado (clientes más satisfechos y leales) lo que proporciona a la 

organización una lógica racional para dedicarse a la MC de la calidad. 

 

La bibliografía sobre innovación en turismo es escasa y la existente considera que: i) las 

organizaciones del sector, en general, son moderadamente innovadoras; ii) existen disparidades entre 

países; y, iii) se pueden encontrar algunas excepciones de destinos altamente innovadores, señal del 

potencial para el alcance de niveles de innovación superiores en el sector (Sundbo et al., 2007). En la 

bibliografía sobre la TQM en servicios deportivos, el concepto de MC también asume un papel central 

(Buján, 2004; Senlle, et al., 2004). Los autores reconocen que los conceptos de gestión de la calidad 

son todavía recientes en las organizaciones que prestan servicios deportivos; aun así, en los últimos 

años las organizaciones deportivas están expuestas a una competencia creciente y a niveles de 

exigencia aumentados por parte de los consumidores y proveedores. En este contexto, los sistemas de 

MC son un objetivo estratégico para captar e incrementar la fidelización de clientes. También son 

usadas como instrumento de diferenciación relativa de la competencia, como mencionan Mulligan & 

Llinares (2003). Mayer (2009) analiza la innovación en el contexto de la gestión de las estaciones de 

montaña y considera que los servicios de transporte prestados en las estaciones se pueden clasificar 

como intensivos en tecnología y estandartizados según la matriz propuesta por Sundbo & Gallouj 

(1998:8) y que la innovación es dominada por los proveedores (Pavitt,1984). 
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Realización de los trabajadores 
 

Anderson et al., (1994) entienden como Realización de los Trabajadores (RT) el nivel que estos 

presentan en lo referente a la continua satisfacción de sus necesidades por parte de la organización. 

Los autores sugieren qua la RT es un concepto estructurado en: a) la satisfacción del empleo, que es el 

estado emocional agradable y positivo resultante de la evaluación del empleo o experiencia de trabajo, 

que permite al empleado una visión favorable de su trabajo; b) compromiso con el empleo, que es 

definido como el nivel de concordancia entre el empleado y los objetivos y valores fundamentales de 

la organización; y c) orgullo en el trabajo realizado, que fue enérgicamente defendido por Deming, en 

varias conferencias y en su método. 

 

Los recursos humanos y su comportamiento determinan en gran medida los resultados de los sistemas 

de gestión adoptados (Ortner, 2000). El concepto RT está fuertemente soportado en la bibliografía 

sobre calidad de servicio (Oakland & Oakland, 1998). Sureshchandar et al. (2001) enfatizan que las 

organizaciones de servicios se deben centrar en la satisfacción de sus empelados ya que existe una 

fuerte correlación entre la percepción de bienestar por parte de los empleados y la percepción de 

calidad de servicio por parte de los clientes. Esta idea es corroborada por varios autores (Kristensen & 

Westlund, 2003; Montes et al., 2003; Kristensen & Westlund, 2004). 

 

La bibliografía sobre servicios resalta además la importancia de la satisfacción de los clientes internos 

en los servicios deportivos (Senlle, et al., 2004) y en los servicios de Turismo Deportivo (Herzberg 

et al., 1959; Ajzen & Fishbein, 1980; Katz, 1980; Nicholson, 1984; Martensen  & Gronholdt, 2001; 

Ismert & Petrick, 2004; Alverén & Eriksson, 2010). 

 

 

Satisfacción de los clientes 
 

Anderson et al. (1994) definen este concepto como el grado de satisfacción que los clientes presentan 

en lo referente a la continua satisfacción de sus necesidades por parte de la organización. Su 

importancia para la teoría de la gestión de la calidad es consensuada; su definición, y 

consecuentemente su medición, ha sido basada en la percepción que los clientes tienen de la calidad de 

los productos y servicios (Anderson, et al., 1994; Harvey, 1998). El cliente tiene una importancia 

central en el proceso de gestión de la calidad y su satisfacción es subyacente a la totalidad del MGD 

(Anderson, et al., 1994). 
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Varios son los autores que concluyen que las prácticas internas de calidad influyen en la satisfacción 

del cliente (Nilsson et al., 2001; Ferrand & Vecchiatini, 2002). En línea con otros sectores de servicios 

la gran mayoría de los artículos publicados asumen que niveles elevados de calidad de servicio 

percibida implican consecuencias positivas para el desempeño de las organizaciones (Agus, 2004). En 

la industria del fitness, la percepción de calidad de servicio predice la satisfacción del cliente y la 

lealtad (Makover, 2003). Theodorakis et al. (2001) en su estudio realizado en dos eventos deportivos 

en Grecia (con datos de 173 espectadores), concluyen que todas las dimensiones de calidad de servicio 

percibida (acceso, respuesta, fiabilidad, seguridad y elementos tangibles) se correlacionan 

positivamente con la satisfacción de cliente. Lee et al. (2010) analizan la relación entre calidad 

percibida y satisfacción (datos relativos a jugadores de golf) y concluyen que las dimensiones 

“elementos tangibles” y la “empatía” son elementos determinantes en la “satisfacción del cliente”. A 

este respecto Matzler et al. (2008), en su trabajo en estaciones de esquí, y Petrick et al. (1999), en 

campos de golf también concluyen que la satisfacción de cliente puede ser influida, de forma 

significativa, por: a) factores personales (como las características demográficas y/o variables de 

participación deportiva); b) características del producto (destino); o/y c) características específicas del 

momento temporal. Por su parte, Hutchinson et al. (2009) están en desacuerdo parcial con esta 

asunción; utilizando datos recogidos de jugadores de golf, concluyen que la “calidad del servicio” no 

tiene una influencia directa significativa en el “valor percibido” o la “satisfacción del cliente”, pero sí 

presenta una influencia significativa en la “equidad”. Y que la “equidad” tiene una influencia 

significativa y directa en el “valor” y la “satisfacción del cliente”; y el “valor” presenta una influencia 

significativa en la “satisfacción del cliente”.  

 

Para Senlle et al. (2004), en las organizaciones deportivas, el análisis de las expectativas y satisfacción 

de los clientes externos es tarea central, ya que, proporciona, a la organización, importantes beneficios 

a nivel económico y social. El progreso constante de la competencia y la creciente evolución de las 

expectativas de los clientes exige de las organizaciones procesos de mejora continua. La búsqueda de 

servicios que estén a la altura de las expectativas de los clientes es un proceso interminable, ya que, las 

expectativas de los clientes están en constante alteración (Anderson, et al., 1994; Weiermair & Fuchs, 

1999; Fernández, 2002; Senlle, et al., 2004). 

 

 

2.2 Estudios empíricos que utilizan el modelo de Anderson, Rungtusanatham & Schroeder 
 

Hasta el momento se han llevado a cabo cinco estudios empíricos (Anderson et al., 1995; 

Rungtusanatham, et al., 1998; Douglas, et al., 2004; Fisher, et al., 2005; Rungtusanatham et al., 2005) 

que examinaron la aplicabilidad del Modelo de Deming propuesto por Anderson, Rungtusanatham & 

Schroeder (1994). Además, Hales & Chakravorty, (2006) elaboran un estudio de caso en el que 
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analizan la aplicación del Modelo en una empresa de producción de plásticos, listada en la Fortune 

500 Group. Los trabajos anteriores soportan la mayoría da las relaciones propuestas por el modelo de 

gestión de Deming. Los autores sugieren que son necesarios más estudios en industrias diferentes de 

las utilizadas en los estudios ya realizados. Una teoría requiere múltiples test para que sea reconocida 

su credibilidad, por lo que a nuestro entender y en el contexto actual, el Modelo de Deming propuesto 

por Anderson et al. (1994) necesita más estudios empíricos por lo que se elaboro este trabajo de 

análisis de aplicabilidad en el contexto de las organizaciones de turismo deportivo. 

 

 

2.3 Hipótesis  
 

Las hipótesis propuestas en este estudio tienen como base las relaciones existentes entre los conceptos 

del MGD y los resultados de estudios posteriores realizados con base en el mismo modelo (Anderson, 

et al., 1995; Douglas, et al., 2004; Banerji et al., 2005; Fisher, et al., 2005; Rungtusanatham, et al., 

2005; Hales, et al., 2006). Una vez establecida la validez de los conceptos del modelo de Deming, para 

los servicios de turismo deportivo, se proponen y justifican las hipótesis de para este trabajo. 

Hipótesis general (HG): El modelo propuesto es aplicable a las organizaciones proveedoras de 

servicios en Campos de Golf y Estaciones de Montaña.  

 

El liderazgo visionario es el núcleo del modelo de Deming, ya que es esencial para crear tanto 

cooperación interna como externa, en las organizaciones de servicios (Douglas, et al., 2004).  Deming 

(1986) atribuye importancia al liderazgo pues permite disminuir el nivel de miedo para mejorar los 

procesos. El liderazgo es el principal determinante del nivel de miedo, el cual controla el nivel de 

cooperación. La influencia directa del liderazgo visionario en la cooperación interna y externa es 

soportada por varios estudios empíricos, tanto para la industria manufacturera (Anderson, et al., 1995; 

Rungtusanatham, et al., 1998; Fisher, et al., 2005) como para los servicios (Douglas, et al., 2004; 

Banerji, et al., 2005; Fisher, et al., 2005). Usando el mismo razonamiento, entendemos que puede 

ocurrir lo mismo en las organizaciones de turismo deportivo, por lo que proponemos la siguiente 

hipótesis:  

Hipótesis 1 (H1): El liderazgo visionario influye positivamente en la cooperación interna y externa. 

 

Los líderes controlan el aprendizaje organizacional a través de la asignación de recursos y por el hecho 

de reconocer, o no, y recompensar, o no, el aprendizaje ocurrido (Douglas, et al., 2004). Esta 

asociación es soportada para la industria manufacturera (Anderson, et al., 1995; Rungtusanatham, et 

al., 1998; Fisher, et al., 2005) y para los servicios (Douglas, et al., 2004; Banerji, et al., 2005; Fisher, 

et al., 2005). Proponemos la siguiente hipótesis:  

Hipótesis 2 (H2): El liderazgo visionario influye positivamente en el aprendizaje. 
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La cooperación interna y externa es importante para la gestión de los procesos (Anderson, et al., 1995; 

Rungtusanatham, et al., 1998; Fisher, et al., 2005) y para los servicios (Douglas, et al., 2004; Banerji, 

et al., 2005; Fisher, et al., 2005). La cooperación interna debería facilitar el intercambio de 

información, la estandarización de los procesos, detección visual de errores y el uso de herramientas 

estadísticas para identificar los problemas, todos estos de elevada importancia para la gestión de 

procesos (Douglas, et al., 2004). Por su parte, la cooperación externa, entendida como la cooperación 

con los proveedores, debe estar sustentada en relaciones estables y duraderas que debería resultar, 

igualmente, en la mejora de la gestión del proceso (Anderson et al., 1994:484): 

Hipótesis 3 (H3): La cooperación interna y externa influye positivamente en la gestión de procesos. 

 

El modelo propuesto por Anderson et al. (1994)  sugiere que el aprendizaje influye en la gestión de los 

procesos. Anderson et al. (1995) y Rungtusanatham et al., (1998) no encontraron evidencias empíricas 

de esta relación. Aún así, en estudios más recientes (Douglas, et al., 2004; Fisher, et al., 2005), con 

ligeras diferencias metodológicas, sí encontraron soporte para esta relación. Douglas et al. (2004) 

sugieren que la formación en calidad resulta de un proceso de aprendizaje por parte de los 

trabajadores, y éstos, cuando están en posesión de información sobre los clientes, ofrecen una 

respuesta más adecuada. Este aprendizaje debería influir en la gestión de procesos, por lo que 

proponemos la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 4 (H4): El aprendizaje influye positivamente en la gestión del  proceso. 

 

El satisfacer las expectativas de los clientes, en constante evolución, ejerce una presión para mejorar 

continuamente los servicios prestados (Lindon, et al., 2000). Para muchos investigadores, la gestión 

del proceso es esencial para la mejora continua. En este contexto, la gestión del proceso significa 

analizar el desempeño presente y tomar las medidas adecuadas. Sin la aplicación de las medidas 

adecuadas es poco probable que se concrete la mejora continua (Douglas, et al., 2004).  Por otro lado, 

según el modelo de Anderson et al. (1994), la gestión del proceso influye en la mejora continua, lo que 

es confirmado por los estudios empíricos de Anderson et al. (1995) y Rungtusanatham et al., (1998) 

para la industria, de Douglas et al. (2004) para los servicios y de Fisher et al. (2005) para la industria y 

servicios. Así, entendemos que esta relación debería también ser significativa en nuestro estudio: 

Hipótesis 5 (H5): La gestión del proceso influye positivamente en la mejora continua. 

 

La relación entre la gestión de procesos y la realización de los trabajadores, propuesta por Anderson et 

al. (1994), no es soportada por los trabajos de Rungtusanatham et al. (1998) ni por el estudio de Fisher 

et al. (2005). En el estudio de Anderson et al. (1995) la relación encontrada es calificada como poco 

fiable, pero en el estudio de Douglas et al. (2004), con una operacionalización diferente de los 

conceptos, sí fue encontrada una fuerte relación entre los dos conceptos:  
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Hipótesis 6 (H6): La gestión del proceso influye positivamente en la realización de los trabajadores. 

 

Es de esperar que la mejora continua implique satisfacción en los clientes (Douglas, et al., 2004). La 

bibliografía que soporta esta afirmación es extensa, aunque las evidencias científicas de tal relación 

sean escasas (Anderson, et al., 1994). La relación sugerida en el modelo entre la mejora continua y la 

satisfacción de los clientes sólo tiene soporte inequívoco en el estudio de Fisher et al. (2005); 

Rungtusanatham et al., (1998) solo encuentran una relación débil en sus resultados. Aún así, por lo 

expuesto anteriormente, entendemos como pertinente comprobar la siguiente hipótesis:  

Hipótesis 7 (H7): La mejora continua influye positivamente en la satisfacción de los clientes. 

 

Aunque Deming no proponga explícitamente la conexión entre la realización de los trabajadores y la 

satisfacción de los clientes, Anderson et al. (1994) entienden que la misma está implícita en prácticas 

de Deming. A semejanza de la H7, esta afirmación parece lógica y tiene gran soporte en la bibliografía 

(Oakland, et al., 1998; Douglas, et al., 2004; Voss et al., 2005) pero al contrario de la hipótesis H7 sí 

encuentra fundamento en trabajos empíricos. La conexión entre la realización de los trabajadores y la 

satisfacción de los clientes, según el modelo propuesto, encuentra soporte en los trabajos de Anderson 

et al. (1995) y Douglas et al. (2004). De esta forma, entendemos que esta relación podrá, también, ser 

significativa en nuestro estudio: 

Hipótesis 8 (H8): La realización de los trabajadores influye positivamente en la satisfacción de los 

clientes. 

 

 

3. METODOLOGIA   
 

3.1 Contexto 
 

Se estima que en todo el mundo existan entre 25.000 (Wheeler & Nauright, 2006) y 32.000 campos de 

golf (KPMG, 2005). Aproximadamente, 18.000 están ubicados en los EE UU y aproximadamente 

6.400 campos reglamentarios están registrados en territorio europeo. Según el informe publicado por 

la consultora KPMG (2008), uno de cada 150 europeos se puede considerar practicante de golf. Gran 

Bretaña e Irlanda son, con gran diferencia, el mayor mercado de Europa, con aproximadamente 3.000 

campos regulares y 1,5 millones de practicantes. 

 

A semejanza del caso de los campos de golf (CG), los datos mundiales sobre las organizaciones 

dedicadas a actividades de montaña son escasos y poco fiables (Hudson, 2000). Según Hudson 

(2003:95) se estima que existan aproximadamente 6.000 EM en todo el mundo, distribuidas en 78 

países, con un total de 25.700 medios mecánicos instalados que atienden a cerca de 380 millones de 
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visitas anuales. En Europa existen cerca de 4.000 resorts (2/3 de la oferta mundial).  En América del 

Norte existen aproximadamente 800 resorts distribuidos entre Canadá y los EE UU, estando 481 

operativos en la temporada 2007-08, según la National Ski Areas Association (NSAA, 2008). 

Adicionalmente, existen 600 resorts en el continente Asiático, 460 en Japón y 100 en China (Hudson, 

2003:94). 

 

Según las listas oficiales presentadas por varias organizaciones como la Federação Portuguesa de 

Golfe (FPG, 2010), la Real Federación Española de Golf (RFEG, 2010), Asociación Turística de 

Estaciones de Esquí y de Montaña (ATUDEM, 2010) y publicaciones de la especialidad (Avelãs, 

2005; Cardador, 2005; KPMG, 2005; THR, 2006), se estima que, en al Península Ibérica, existan 

aproximadamente 552 centros de turismo deportivo (506 campos de golf y 46 estaciones de montaña) 

en Diciembre de 2009. 

 

 

3.2 Recogida de datos 
 

La recogida de datos se llevó a cabo entre octubre de 2009 y enero de 2010, a través de un 

cuestionario constituido por 51 ítems divididos en siete escalas: Liderazgo Visionario (8 ítems), 

Cooperación Interna y externa (14), Aprendizaje (6), Gestión del proceso (5), Mejora Continua (6), 

Realización de los Trabajadores (8), Satisfacción de los Clientes (4). Las escalas, previamente testadas 

y validadas en la bibliografía, fueron traducidas del inglés para el portugués y el español por 

profesionales de traducción con el método translate–translate back. Su adaptación al contexto del 

Turismo Deportivo se concretó mediante dos métodos complementarios: evaluación por un panel de 

expertos y validación cruzada con base en dos muestras procedentes de diferentes contextos 

geográficos. La primera muestra corresponde a las respuestas obtenidas como resultado de las 

invitaciones, por email, a gestores de CG y EM en Irlanda (IRL), Reino Unido (UK) y Estados Unidos 

de América (EE.UU.). Fueron enviadas 500 invitaciones que aportaron 72 respuestas válidas (75% 

pertenecen a gestores de campos de golf; esencialmente procedentes del UK y EE.UU. 94,4%). La 

segunda muestra, obtenida por el mismo proceso pero recurriendo a las versiones en lengua 

portuguesa y española del cuestionario, implicó el envío de 550 invitaciones a todos los 

gestores/directores generales y/o directores/responsables de calidad de los Centros de Turismo 

Deportivo (CTD) de la Península Ibérica. Esto aportó, después de un recordatorio y de las actividades 

de seguimiento habituales, en 126 respuestas válidas de un total de 144 respuestas. Aunque esta 

muestra fue obtenida por conveniencia no fueron encontradas diferencias significativas, en lo que 

respecta a la dimensión de las organizaciones, entre los participantes en el trabajo y el universo de los 

CTD de la Península Ibérica. 
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4. ANÁLISIS Y DISCUSSION DE RESULTADOS  
 

La fiabilidad y validez de las escalas utilizadas han sido extensamente testadas en la bibliografía 

(Douglas, et al., 2004; Fisher, et al., 2005 Saraph et al., 1989; Powell, 1995); aún así, dado que el 

número de ítems de casi todas las escalas fue alterado y este es un conjunto nuevo de datos, fueron 

realizadas pruebas adicionales de su adecuación a este contexto. Se procedió al análisis de las matrices 

de correlación ítem-ítem total e ítem-ítem y subsecuentemente al análisis de la estructura factorial 

(estimación Maximum Likelihood con rotación Equamax). Este análisis exploratorio resultó en siete 

factores concordantes con la estructura teórica propuesta [KMO 0,779 (>0,5); y test de Barlett 

χ2=883,2 (df =276; p<0,000)] que explica el 61% de la varianza total [GOF χ2=117,5 (df=129; 

p=0,757)]. Las escalas resultantes presentan entre 3 y 5 ítems (total de 29 ítems) y alfas de Cronbach 

que varían entre 0,62 y 0,87. 

 

Se procedió a la validación cruzada del modelo de medida a través una análisis factorial confirmatorio 

(CFA). En esta etapa, el modelo de medida se analizó con Modelación con Ecuaciones Estructurales 

(software AMOS 16; estimación Maximum Likelihood) utilizando los datos de la muestra 2. Todas las 

variables presentan una distribución normal univariada (Kolmogorov-Smirnov p≥0,000). Aún así no 

presentan una distribución normal multivariada (estimador normalizado de curtosis multivariada de 

Mardia=22,6) posible causa del moderado alejamiento de la homoscedasticidad, evaluada mediante el 

test M de Box (M=820,686; F (435,31392)=1,315; p=0,000). El análisis de la matriz de correlación 

bivariada, de los gráficos de dispersión y de la significancia del test de Pearson permite concluir que 

las variables presentan linealidad. 

  

El modelo propuesto se puede clasificar como sobre-identificado (356 grados de libertad) y, como se 

recomienda, cada concepto es representado al menos por tres ítems indicadores. Se entendió adecuado 

el uso de la estimación por máxima verosimilitud (Maximum Likelihood) debido a su amplio uso en la 

bibliografía, adecuación al tamaño muestral y robustez relativa a la no normalidad de la distribución 

(Olsson et al., 2000; Olsson et al., 2004; Andreassen et al., 2006; Hair et al., 2009:556). El 

procedimiento CFA reveló adecuación de diferentes valores de estimación a excepción de 6 variables 

(4 variables presentan cargas factoriales inferiores a 0,5; y dos presentan valores de residuo de 

covarianzas superior al valor conservador |2,5|). Estos indicadores fueron eliminados secuencialmente 

del modelo de medida, lo que repercutió en un conjunto de 21 ítems que miden los siete constructos 

del modelo teórico, presentan cargas factoriales adecuadas (tabla 2) y un valor de χ2 = 244,765 con 

188 grados de libertad (p=0,003). 
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Tabla - 2 Cargas factoriales estandartizadas 

      Estimate 
X1 <--- LV 0,794 
X2 <--- LV 0,791 
X3 <--- LV 0,612 
Y9 <--- CIE 0,566 
Y12 <--- CIE 0,597 
Y18 <--- CIE 0,591 
Y23 <--- A 0,78 
Y27 <--- A 0,861 
Y28 <--- A 0,641 
Y29 <--- GP 0,639 
Y31 <--- GP 0,797 
Y32 <--- GP 0,745 
Y34 <--- MC 0,756 
Y36 <--- MC 0,77 
Y39 <--- MC 0,761 
Y44 <--- RT 0,855 
Y45 <--- RT 0,887 
Y46 <--- RT 0,834 
Y47 <--- RT 0,925 
Y48 <--- SC 0,657 
Y49 <--- SC 0,937 
Y50 <--- SC 0,802 

Fuente: elaboración propia 

 

Desde una diversidad de perspectivas y varios criterios de valoración de ajuste del modelo, se puede 

concluir que el modelo reespecificado confirma la estructura factorial derivada del análisis 

exploratorio llevado a cabo con la muestra 1. De forma específica, el modelo presenta estimadores de 

parámetros adecuados, que son confirmados por varios índices de bondad de ajuste (tabla 3). 

 
Tabla - 3 Índices de ajuste de los diversos modelos 

Índices de ajuste Modelo de medida 

χ2/df 1,302 

GFI 0,851 

RMSEA 0,049 

CFI 0,961 

TLI 0,952 

PGFI 0,632 

PNFI 0,695 
Fuente: elaboración propia 

 

Adicionalmente, el modelo también presenta validez convergente, conforme indican los valores de la 

varianza extraída y fiabilidad (α de Cronbach y fiabilidad de concepto) expuestos en la tabla 4. 
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Tabla - 4 Porcentual medio de varianza extraída y Indicadores de fiabilidad 

 LV CIE A GP MC RT SC 

Varianza extraída 0,54 0,34 0,59 0,53 0,58 0,77 0,65 

Fiabilidad de concepto 0,87 0,91 0,88 0,76 0,88 0,94 0,86 

α de Cronbach 0,77 0,59 0,80 0,77 0,80 0,93 0,82 

Fuente: elaboración propia 

 

El modelo también presenta validez discriminante, verificada a través del análisis comparativo de los 

porcentuales de la VE y del E2, del análisis comparativo de los valores de ajuste de los modelos 

concurrentes identificados y de la inexistencia de cargas factoriales cruzadas significantes. Por lo 

expuesto, se puede afirmar que el Modelo de Medida presenta buenas propiedades de medición y es 

consistente con las buenas prácticas de medida.  

 

El modelo estructural (ME) en análisis, en lo que respecta al ajuste general, presenta índices de bondad 

de ajuste reveladores de un buen ajuste [χ2=323,66 (201df y p=0,000); RMSEA 0,07; 
df

2χ =1,610; 

CFI=0,92; TLI=0,90)]. El tamaño, dirección y significación de las estimaciones paramétricas 

estructurales son adecuadas y conformes a lo esperado (tabla 5). 
 

 

Tabla - 5 Estimadores estandartizados de los modelos 

   SRW  E S.E. C.R. 
 

P 
CIE <-- LV 0,86 0,409 0,086 4,733 *** 

A <-- LV 0,71 0,739 0,124 5,98 *** 

GP <-- CIE 0,36 1,024 0,483 2,118 0,03 

GP <-- A 0,44 0,575 0,204 2,815 0,01 

MC <-- GP 0,66 0,509 0,114 4,465 *** 

RT <-- GP 0,43 0,392 0,117 3,363 *** 

SC <-- MC  -0,041 0,102 -0,4 NS 

SC <-- RT 0,84 0,835 0,125 6,677 *** 
 *** p<0,001; SRW - Standardized Regression Weights; NS - no-significativas 

Fuente: elaboración propia 
 

Del análisis de la tabla 5, se extraen los siguientes resultados que respaldan el contraste de las 

hipótesis planteadas. Los parámetros γ [gamma] permiten contrastar las dos primeras hipótesis. El 

parámetro γ [gamma] refleja los efectos causales de la variable latente exógena, Liderazgo Visionario 

(LV) sobre las variables endógenas, Cooperación Interna y Externa (CIE) y Aprendizaje (A) 

demostrando que: 

− El Liderazgo Visionario ejerce una influencia positiva importante sobre la Cooperación 

Interna y Externa (γ11=0,86). 
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− El Liderazgo Visionario ejerce una influencia positiva importante sobre la Aprendizaje 

(γ21=0,71). 

− Ambos parámetros son estadísticamente significativos una vez que el ratio crítico es superior, 

en ambos casos, a 1,96. 

Quedan así contrastadas las hipótesis H1 y H2: 

Hipótesis 1 El Liderazgo Visionario influye positivamente en la Cooperación Interna y Externa 

Hipótesis 2 El Liderazgo Visionario influye positivamente en el Aprendizaje 

 

El LV es fundamental en el modelo de Deming y es esencial para establecer cooperación interna y 

cooperación externa en las organizaciones. La confirmación de la H1 coincide con varios estudios 

empíricos anteriores, tanto en la industria manufacturera (Anderson, et al., 1995; Rungtusanatham, et 

al., 1998; Fisher, et al., 2005) como en el universo de los servicios (Douglas, et al., 2004; Banerji, et 

al., 2005; Fisher, et al., 2005). De forma similar, el LV permite controlar el aprendizaje organizacional 

a través de la asignación de recursos, su reconocimiento y recompensa. La verificación de la H2 

confirma los estudios anteriores para los servicios (Douglas, et al., 2004; Banerji, et al., 2005; Fisher, 

et al., 2005) y la industria manufacturera (Anderson, et al., 1995; Rungtusanatham, et al., 1998; Fisher, 

et al., 2005; Rungtusanatham, et al., 2005). En ambos casos, los resultados parecen sustentar que las 

relaciones propuestas se verifican, de forma similar, en el contexto de los Centros de Turismo 

Deportivo. 

 

Las matrices de parámetros β [beta] explican la intensidad de los efectos causales entre las variables 

latentes endógenas: 

− La Cooperación Interna y Externa ejerce una influencia positiva moderada (β31=0,36) sobre la 

variable Gestión del Proceso. 

− A semejanza de la relación anterior, la variable Aprendizaje influye positivamente en la 

Gestión del Proceso (β32=0,44). 

− Las dos relaciones causales especificadas son estadísticamente significativas, C.R.31= 2,118 y 

C.R.32= 2,815 que, en este caso, corresponden a probabilidades p=0,034 y p=0,005 

respectivamente. 

 

Quedan así contrastadas las hipótesis H3 y H4: 

Hipótesis 3  La Cooperación Interna y Externa influye positivamente en la Gestión del Proceso 

Hipótesis 4 El Aprendizaje influye positivamente en la Gestión del Proceso 
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La cooperación interna y externa determinan la gestión de procesos, tanto en la industria (Anderson, et 

al., 1995; Rungtusanatham, et al., 1998; Fisher, et al., 2005) como en los servicios (Douglas, et al., 

2004; Banerji, et al., 2005; Fisher, et al., 2005). El contraste de la H3 confirma la relación causal, que 

se revela relativamente reducida (β31=0,36) pero significativa.  

 

El modelo teórico en análisis sugiere que el aprendizaje está relacionado con la gestión del proceso. 

Anderson et al. (1995) y Rungtusanatham et al. (1998) no encontraron evidencias empíricas de esta 

relación. Aún así, en estudios más recientes (Douglas, et al., 2004; Fisher, et al., 2005), aunque con 

ligeras diferencias metodológicas, sí encontraron soporte para esta relación. El contraste de H4 

confirma los estudios más recientes, que en ambos casos incluyen datos de organizaciones que prestan 

servicios. Esta relación se revela moderada (β32=0,44), pero significativa. 

 

Como se ha mencionado, las matrices de parámetros β [beta] explican la intensidad de los efectos 

causales entre las variables latentes endógenas: 

− La Gestión del Proceso ejerce una influencia positiva elevada (β43=0,66) sobre la variable 

Mejora Continua. 

− A semejanza de la relación anterior, la variable Gestión del Proceso influye positivamente, en 

menor medida, en la Realización de los Trabajadores (β53=0,43). 

− Las dos relaciones causales explicadas son estadísticamente significativas (C.R.43= 4,465 y 

C.R.53= 3,363, ambos superiores a 1,96). 

 

Quedan así contrastadas las hipótesis H5 y H6: 

Hipótesis 5  La Gestión del Proceso influye positivamente en la Mejora Continua 

Hipótesis 6 La Gestión del Proceso influye positivamente en la Realización de los Trabajadores 

 

La satisfacción de las expectativas de los clientes, en constante evolución, ejerce una presión para la 

mejora continua de los servicios prestados. Para numerosos investigadores, la gestión del proceso es 

esencial para la mejora continua. La influencia de la GP en la MC, en este contexto teórico, es 

confirmada por los estudios empíricos de Anderson et al. (1995) y Rungtusanatham et al., (1998) para 

la industria; de Douglas et al. (2004) para los servicios y, de Fisher et al. (2005) para la industria y 

servicios. La verificación de la hipótesis H5 confirma una influencia positiva elevada (β43=0,66) de GP 

sobre la variable Mejora Continua en el contexto de los CTD. 

 

La relación, propuesta por Anderson et al. (1994), entre GP y RT no es soportada por los trabajos de 

Rungtusanatham et al. (1998) y Fisher et al. (2005). En el estudio de Anderson et al. (1995) la relación 

encontrada es calificada como poco fiable, pero en el estudio de Douglas et al. (2004), con una 
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operacionalización diferente de los conceptos, sí fue encontrada una fuerte relación entre los dos 

conceptos. En este caso, los resultados expuestos confirman la influencia (β53=0,43) significativa, de 

GP en RT, en el contexto de los CTD. 

 

Por último, las matrices de parámetros β64 y β65  explican la intensidad de los efectos causales entre las 

variables latentes endógenas Mejora Continua y Realización de los Trabajadores en la Satisfacción de 

Cliente: 

− Según nuestros resultados, la Mejora Continua no influye positivamente sobre la variable 

Satisfacción de los Clientes (β64=−0,03; C.R. -0,4) . 

− Mientras, la relación β65 permite confirmar que la Realización de los Trabajadores influye, de 

forma importante y positiva sobre la Satisfacción de los Clientes (β65=0,84). Esta relación se 

presenta como estadísticamente significativa con p<0,001 (C.R.=6,68). 

 

Queda así contrastada la hipótesis H8; no pudiéndose decir lo mismo de la hipótesis H7: 

Hipótesis 7 La Mejora Continua influye positivamente en la Satisfacción de los Clientes 

Hipótesis 8  La Realización de los Trabajadores influye positivamente en la Satisfacción de los 
Clientes 

 

Las evidencias científicas de la relación propuesta en la H7 son escasas (Anderson, et al., 1994) aunque 

exista una extensa bibliografía que soporta esta afirmación. La relación sugerida entre la mejora 

continua y la satisfacción de los clientes, en el contexto del MGD, tiene soporte en el estudio de Fisher 

et al. (2005) y revela consistencia entre industrias de diferentes países, en el trabajo de 

Rungtusanatham et al. (2005). La inconsistencia encontrada en nuestro trabajo es concordante con los 

trabajos de Rungtusanatham et al. (1998), que concluyen que la relación es débil, Anderson et al. 

(1995), y con el trabajo de Douglas et al. (2004), que, en su estudio exclusivamente sobre servicios, no 

encuentra soporte para esta relación. 

 

En general, las escalas presentan validez nomológica, una vez que existe correspondencia entre las 

relaciones identificadas en trabajos anteriores y las relaciones identificadas en este estudio. El 

diagrama expuesto en la figura 2, resume las relaciones identificadas en la bibliografía. 
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Figura 2 -  Representación grafica de las relaciones comprobadas en los estudios empíricos  

 
Fuente: elaboración propia 

 

Todas las estimaciones de caminos se presentan como significativas y en la dirección esperada, 

excepto una. En general, una vez que el modelo presenta índices GOF aceptables y que siete de las 

ocho relaciones son consistentes con las hipótesis, estos resultados sustentan el modelo teórico, con 

una advertencia para el camino no sustentado. La hipótesis general “El modelo propuesto es aplicable 

a las organizaciones proveedoras de servicios en campos de golf y Estaciones de Montaña” queda, 

pues, contrastada.  

 

 

5. CONCLUSIONES 
 

Los autores que anteriormente abordaron la aplicabilidad del Modelo de Gestión de Deming (MGD), 

propuesto por Anderson, Rungtusanatham & Schroeder (1994), sugieren su verificación empírica en 

diferentes contextos, como condición previa a la retirada de conclusiones generalizables. Ese es, 

precisamente, el objetivo principal de este trabajo; el de aportar una verificación adicional del modelo 

teórico en análisis, en un contexto dispar de los trabajos anteriores, el contexto del Turismo Deportivo. 

Nuestros resultados son admisibles, especialmente en comparación con la literatura, por diversos 

motivos: 

− En primer lugar, el modelo de medida se valida, de forma previa e independiente. Recurriendo 

a dos muestras independientes, el modelo de medida se analiza y valida de forma cruzada, en 

un proceso autónomo del modelo estructural. 

− En segundo lugar, las muestras proceden de seis diferentes países, Irlanda, Inglaterra y 

Estados Unidos de América, en el primer caso, y España, Portugal y Andorra, en el segundo. 
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− En tercer lugar, los tamaños muestrales se encuentran entre los valores recomendados para los 

métodos de análisis utilizados [muestra 1 con n= 72; muestra 2 con n= 126], siendo la muestra 

2 superior a la media de los trabajos anteriores ( =104). 

− En cuarto lugar, la Modelación con base en Ecuaciones Estructurales (SEM), con su capacidad 

para manejar conceptos abstractos, múltiples indicadores, medición de errores, múltiples 

variables dependientes, junto con la capacidad de generar las medidas generales de ajuste del 

modelo a los datos, es más adecuada para el análisis del modelo, que el tipo de análisis de 

caminos y/o el análisis de regresión múltiple. 

− Por último, en el uso de SEM, se prescinde de la necesidad de agregar datos para producir 

estimaciones compuestas de los constructos, evitando así inconvenientes como la pérdida de 

variabilidad y especificidad. 

 

Atendiendo a la especificidad del contexto, la complejidad del modelo y del tamaño muestral, el 

Modelo de Medida propuesto presenta una elevada calidad de ajuste, presentando también, evidencias 

específicas de validez de concepto. Conjuntamente, estas características permiten concluir que el 

modelo de medida propuesto es válido para el contexto de los Centros de Turismo Deportivo, 

presentando buenas propiedades de medición y siendo consistente con las mismas. 

 

El objetivo principal de este trabajo es la evaluación empírica de la gestión de la calidad en el contexto 

del Turismo Deportivo, utilizando el MGD que propone un conjunto de relaciones causales entre siete 

constructos teóricos. En general, las escalas utilizadas para evaluar los referidos constructos presentan 

validez nomológica, todas las estimativas de caminos son significativas y en la dirección esperada, 

excepto una (la que relaciona Mejora Continua y Satisfacción del Cliente). Una vez que el modelo 

presenta índices GOF aceptables y que siete de las ocho relaciones son consistentes con las hipótesis 

se puede afirmar que estos resultados confirman el modelo teórico, con una advertencia para el camino 

no sustentado. Así siendo, según nuestros resultados, se constata que el MGD es aplicable a las 

organizaciones proveedoras de servicios en campos de golf y estaciones de montaña. Específicamente, 

parece ser que, en este contexto, el liderazgo influye en la satisfacción del cliente a través del sistema. 

El liderazgo interviene de forma indirecta en la gestión del proceso, por influencia simultánea en el 

proceso de aprendizaje y promoción de un ambiente cooperativo (interno y externo). A su vez, la 

Gestión de Procesos determina el nivel de satisfacción del cliente, por razón de su influencia en la 

realización de los trabajadores.  

 

Los resultados de esta investigación pueden, en nuestro entender, aportar algunas indicaciones de 

utilidad para los directores y/o gestores, en su tarea de búsqueda constante de mejora de la calidad de 

sus servicios, en un entorno extremamente competitivo como es el del mercado de los destinos 

turísticos: 
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− Primero, la aplicación de los diversos programas de calidad no es homogénea, los 

participantes en nuestro estudio utilizan una gran diversidad de aplicación de programas de 

calidad que varían desde sistemas propios, pasando por la aplicación de normas específicas, 

hasta la aplicación de sistemas integrales, como el EFQM. Nuestros resultados pueden ayudar 

a los directores a evaluar mejor los diversos modelos disponibles y a centrar sus energías en 

los modelos de gestión más eficaces. 

− Segundo, se concluye que el liderazgo puede influir en el desempeño del sistema. Esta 

influencia parece determinar los niveles de satisfacción de los clientes, aunque esta deba ser 

ejercida de forma indirecta a través de un sistema. 

− Tercero, los resultados indican que el liderazgo influye en la gestión del proceso, por medio de 

su actuación simultánea en la creación de un contexto de trabajo de cooperación y de 

aprendizaje. El liderazgo debe establecer, colocar en práctica y conducir a una visión de largo 

plazo para la organización, basada en las necesidades y las expectativas de los clientes, por 

oposición a un papel de gestión de control interno. Nuestros resultados indican que los 

contextos de colaboración, en los cuales las actividades no competitivas y mutuamente 

benéficas marcan presencia, influyen directa y positivamente en la gestión del proceso. De 

forma simultánea y equivalente, la dirección debe dedicar recursos a actividades de 

aprendizaje o búsqueda de conocimiento, con el objetivo de mejorar la gestión del proceso. 

− Cuarto, una gestión del proceso que pone énfasis en la forma de desarrollar las tareas, por 

oposición a las que destacan los resultados, deriva en un incremento de la propensión para 

conseguir la mejora de procesos, productos y servicios. 

− Quinto, a su vez, la mejora continua de procesos, productos y servicios parece resultar en la 

mejora de la satisfacción de los clientes, mediada por el grado de satisfacción que los 

trabajadores presentan, en lo referente a la continua satisfacción de sus necesidades por parte 

de la organización. 

 

Este estudio presenta algunas limitaciones que son comunes a estudios anteriores. Las escalas 

utilizadas, adaptadas de la bibliografía, habían ya sido testadas en cuanto a su validez y fiabilidad por 

diversos autores; sin embargo, no han sido originalmente desarrolladas para evaluar el MGD. Seria 

deseable, en estudios futuros, considerar escalas específicamente desarrolladas para evaluar los 

conceptos en cuestión. Adicionalmente, sería también interesante integrar el conocimiento relacionado 

con la gestión de contacto, por ej. el SERVQUAL y/o otras, que pueden ser apropiadas y permitan 

mejorar la comprensión del MGD. Otra de las limitaciones de este estudio es la obtención de datos a 

través de la aplicación de cuestionarios. Y varios autores indican que pueden existir problemas con las 

encuestas respondidas por un solo individuo, dado que las diferencias organizacionales aportadas por 

un solo encuestado pueden estar sesgadas por diferencias preceptuales (Saraph et al., 1989; Zeitz et al., 

1997). La evaluación de forma indirecta de las variables realización de trabajadores y satisfacción de 
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clientes es otras de las posibles limitaciones de este estudio y que conlleva la propuesta de su 

evaluación directa en trabajos futuros. Una de las ventajas que presenta este estudio es el hecho de que 

todos los participantes pertenecen a la misma industria, el turismo deportivo, pero esta circunstancia, 

de forma simultánea, limita también la generalización de los resultados a otras industrias de servicios. 

Por último, como se ha discutido anteriormente, la causalidad implícita en el modelo es apoyada en la 

teoría, en el diseño del estudio y en datos que fueron recogidos en un punto en el tiempo, que no 

permiten directamente probar la causalidad propuesta. Estudios futuros de naturaleza longitudinal 

podrían ser útiles para sobrepasar esta restricción. 
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