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A memoria dos meus avos,

aos gque mais quero

e aquilo que os que agora chegam simbolizam...

Pelo Sonho é que vamos,
comovidos e mudos.
Chegamos? Nao chegamos?
Haja ou ndo haja frutos,

pelo sonho é que vamos.

Basta a fé no que temos,
Basta a esperanca naquilo
gue talvez néo teremos.
Basta que a alma demos,
com a mesma alegria,

ao que desconhecemos

e do que é do dia-a-dia.

Chegamos? Nao chegamos?
Partimos. Vamos. Somos.

Sebastiio da Gama
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Resumen

Los conceptos relacionados con la calidad del gervio se han desarrollado de la
misma manera de los relacionados con la caliddd geoduccién de bienes tangibles,
sin embargo, la base teorica y métodos de la gergaca la calidad total permite su

uso en industrias tanto de productos tangibles aberservicios.

En este estudio se utilizdé el modelo tedrico de ibgnelaborado por Anderson et al.
(1994b). Aunque existen evidencias practicas defitzacia del modelo citado en el
mundo entero, la investigacion empirica es todagaasa. Por ello nos hemos
propuesto los siguientes objetivos:

— Verificar la aplicabilidad del modelo de Demingppuesto por Anderson et al.
(1994b) [Modelo de Gestion de Deming - MGD] a laustria del turismo
deportivo.

— Elaborar y verificar la aplicabilidad del modelomedida.

— Comprobar las relaciones causales presentes eaddlontedrico, recurriendo a
datos de Centros de Turismo Deportivo, mas conoetge de organizaciones
gestoras de estaciones de montafia y campos dEga)

— Analizar los resultados empiricos obtenidos, conpelpdsito de aportar
conclusiones para el cuerpo de conocimiento exetgmecomendaciones para

la industria.

El trabajo empirico se estructuré en tres estudiows.el estudio 1, se desarrollé y
especificd el modelo de medida (cuestionario ddt&hs, con base en siete escalas
previamente testadas y validadas), el cual fueuadal empiricamente en dos fases: un
pre-test (27 organizaciones de servicios publicgwriyados) y un andlisis factorial
exploratorio (72 CTD ubicados en IRL, UK y EEUUN El estudio 2, el cuestionario
definitivo (29 items, divididos en siete escalag)validd recurriendo a un analisis
factorial confirmatorio (126 CTD, ubicados en IanfPesula Ibérica). Finalmente, en el

estudio 3, con la misma muestra del estudio 2reeedié a la evaluacion del modelo
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estructural y al contraste de las hipotesis, réulp a la modelacién con ecuaciones

estructurales.

El Modelo de Medida utilizado, atendiendo a la edmédad del contexto, la
complejidad del modelo y del tamafio muestral, prigsana elevada calidad de ajuste
[RMSEA:O,O49;X7E”:1,302; CFI=0,96; TLI=0,95], y evidencias especificie validez:

de expresion, convergente, discriminante y nomoBldtl modelo estructural presenta

indices de bondad de ajuste aceptables [RMSEA:O(%,:l,Glo; CFI=0,92; TLI=

0,90], y siete de las ocho relaciones son consesearon el MGD.

Estos resultados soportan la aplicabilidad del MGD los servicios en
general, refuerzan el reconocimiento de su eficaci@entifican los patronesausa-
efecto, entre sus dimensiones basicas. Las modificaciefestuadas en el modelo
contribuyen, también, para la clarificacion delmisy del papel que la variable Mejora
Continua puede llevar a cabo, en la explicacioladatisfaccion del Cliente, cuando es
mediada por la variable Realizacién de los Tralmasd

Los directores de las organizaciones prestadorasrdecios deberan tener presente que
el Modelo de Gestion de Deming es eficaz y apleadlsus organizaciones. Los
resultados de esta investigacion pueden, a nuesttender, aportar algunas
indicaciones de utilidad para los directores y/stges: a) suministran informacion
suplementaria para evaluar y seleccionar los meddi gestion mas eficaces; b)
esclarecen que el liderazgo puede influir, de formdérecta, a través del sistema, en el
desempefo de las organizaciones. Influye, iguakment la gestién del proceso, por
medio de su actuacién simultanea, en la creaciorurdecontexto de trabajo de
cooperacion y de aprendizaje; ¢) una gestion delgso que pone énfasis en la forma
de desarrollar las tareas, por oposicion a lasdgstacan los resultados, deriva en un
incremento de la propensién para conseguir la mefge procesos, productos y
servicios; d) la mejora continua de procesos, ptmduy servicios parece influir en el
incremento de la satisfaccion de los clientes, adadpor el grado de satisfaccion que
los trabajadores presentan, en lo referente arnanc@ satisfaccion de sus necesidades,
por parte de la organizacion.
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Este trabajo incorpora varios aspectos origin&esdestaca el hecho que es uno de los
pocos que aplica el modelo de gestion de Demingpyasto por Anderson et al.
(1994b) a los servicios, y el primero que lo apladacontexto de los servicios de

turismo, deporte y turismo deportivo.

Nuestros resultados son admisibles, especialmenteraparacion con la literatura, por
diversos motivos: a) el modelo de medida se valelforma previa y autbnoma con dos
muestras independientes; b) en segundo lugar, lestras proceden de seis paises
distintos; c) en tercer lugar, los tamafios muesgragle encuentran entre los valores
recomendados para los métodos de analisis; d) artoclugar, la Modelacién con
Ecuaciones Estructurales (SEM) es mas adecuadaeparalisis del modelo, que el
tipo de andlisis de caminos y/o el analisis deasign multiple; e) por ultimo, en el uso
de SEM, se prescinde de la necesidad de agregas gata producir estimaciones
compuestas de los constructos, evitando asi inomwes como la pérdida de

variabilidad y especificidad.
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Abstract

Concepts related to service’s quality have notwalin the same way as those related
to industries. Nevertheless, total quality managdiseheoretical basis and methods

allow its use in both sectors.

This study used Deming’s theoretical model devedopg Anderson et al. (1994b).
Despite the existence of worldwide practical eviderwhich proves the model's
effectiveness, the fact is that empirical reseascstill scarce. Therefore, we have set
the following goals:

— Corroborate Deming’s model applicability, propo$gdAnderson et al. (1994b)
[Deming Management Model - MGD] to sport tourisrdustry.

— Develop and verify the applicability of the propdseeasurement model.

— Study the theoretical model’s causal relationshipaking use of data from
Sport Tourism Centers, specifically from mounta@sarts and golf courses
(CTD) managing organizations.

- Analyze the empirical outcome, the conclusionspriater to give a contribution
for the existing body of knowledge and to draw saemmmendations for the

industry.

The empirical analysis was structured in threeistudn Study 1, the measurement’s
model was developed and specified (51- items quasdire, based on seven previously
tested and validated scales). This was empiridayed in two phases: a pre-test (27
public and private service organizations) and aplagatory factor analysis (72 CTD

located in IRL, UK and USA). In study 2, the firgalestionnaire (29 items, divided into
seven scales) was validated, using confirmatorypfamnalysis (126 CTD, located in the
Iberian Peninsula). Finally, in study 3, using th@me sample as in study 2, the
structural evaluation and the hypotheses’ contrese accomplished, using structural

equation modeling.
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The measurement model, considering the contextecip features, the model’s

complexity and the sample’s size, showed a highbnicant goodness of fit

[RMSEA= 0,049;)%&1,302; CFI=0,96; TLI=0,95], and specific eviderafevalidity:
of expression, convergent, discriminant and nomo&dgThe structural model displays

acceptable goodness of fit indices [RMSEA:O,ME=1,610; CFI=0,92; TLI=0,90],

and seven out of the eight relationships are ctergisvith the MGD.

These results support the applicability of MGD @&vices in general, reinforces the
recognition of its effectiveness and identifies seeffect patterns, among its basic
dimensions. The modifications made on the model raégso contribute to its

clarification particularly on what the Continuousgdrovement variable’s role might be.
These results indicate that the concept is especaikevant in explaining Customer

Satisfaction, when mediated by the Employees’ Fuiént variable.

The service’s managers ought to be aware that #mimy Management Model is
effective and applicable to their organizationse Timoduct of this research may, from
our point of view, endow managers with some val@akhowledge: a) provide
additional information to evaluate and select thesheffective management models; b)
explain that leadership can influence, indirecliyotigh the system, the organizations’
performance. It also influences process managertteotjgh its simultaneous action in
creating a context of cooperative work and leamiop process management that
highlights task development processes, in oppostidhose that stress results, ends up
in an increased propensity to achieve processesjupts’ and services’ improvement;
d) continuous improvement of processes, products services seems to result in
increased customer satisfaction, mediated by erepkiyfulfillment, which derives

from the continuous satisfaction of their needsiedrout by the organization.

This work incorporates several original aspectse Tighlight goes to the fact that this
is one of the few studies that applies Deming’s &pment Model, proposed by
Anderson et al. (1994b), to service organizatiénsthermore, it is the first that studies

its applicability to tourism, sport and sport t@mi contexts.
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Our results are admissible, especially in comparigah the literature, for several
reasons: a) the measurement model was previoudlynaiependently validated, with
two independent samples; b) secondly, the samplee drom six different countries; c)
third, the sample sizes are among the recommenralads/for the analysis’ methods; d)
fourth, modeling based on structural equation (SEM)more suitable for model
analysis, than path analysis and / or multipleesgjion analysis approaches; e) finally,
using SEM makes it unnecessary to gather dataddupe composite estimates of the

constructs, thus avoiding common problems suclagability and specificity loss.
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Capitulo 1 - Introduccion
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1.1 Ambito del trabajo

La produccién de servicios, en general, y los s@siasociados al fendmeno turistico,
en particular, han sufrido una rapida evoluciéaulmnte de la influencia ejercida, tanto
por la constante evolucién de las expectativasodeclientes, como por la creciente
competencia nacional e internacional. En este gtmtia exploracion de nuevas formas
de dirigir las organizaciones, con el objetivo denantar la eficiencia y eficacia de las
organizaciones, parece ser una premisa criticaquadesarrollo, en el medio y largo

plazo. De forma creciente, las organizaciones es&@monociendo la importancia

estratégica de la calidad y de la gestion de ladadl Muchas organizaciones se
muestran conformes con el hecho de que la ges@da dalidad puede potenciar sus
atributos diferenciadores y aportar ventajas coitivgst. Este interés es comun a
grandes y pequefias organizaciones; de manufactigasgrvicios, con y sin animo de

lucro; que estan orientadas a la gestion de ldamlfAnderson et al., 1994b; Standeven
& Knop, 1999).

1.2 Importancia del estudio

1.2.1 Importancia para la industria

La actividad turistica asume un papel cada vezimpsrtante, de entre las actividades
generadoras de riqueza. Esta tendencia es recanmaidos agentes politicos, gestores
de negocios y académicos. ElI Turismo Deportivo (T@Bsde la Segunda Guerra
Mundial, ha incrementado su importancia en la itrduslel Turismo. En la actualidad,

el turismo y el deporte parecen beneficiarse mutiende su asociacion - el turismo
desarrolla ofertas de las actividades dirigidas mrdeporte y el deporte se practica
generalmente conjuntamente con actividades tuags{i§tandeven & Knop, 1999). En

este tipo de servicios, los paises mediterranebgndintentar asociar sus ventajas
competitivas intrinsecas a estrategias dirigidasraejora de la calidad y a la reduccion
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de costes de prestacion del servicio. Por definjcida Gestion de la Calidad Total

(TQM) se ajusta de forma coherente a este planezamies decir, se entiende como
sistema de gerencia basado en los recursos huma@nestiene como objetivo un

continuo progresar en el servicio al cliente, con aoste cada vez mas reducido
(Hodgetts, 1993).

Los servicios son, en los paises desarrolladeggrhento dominante de las economias.
La literatura sobre productos y servicios tratgdation de la calidad de forma diferente
(Harvey, 1998; Sousa & Voss, 2002). La literatushre calidad en servicios usa, de
forma mayoritaria, los modelos de gestion de caatean el cliente, como por ejemplo,
los fundamentados en el modelo propuesto por Parasm, Zeithaml & Berry (1985).
Estos enfoques consideran el servicio prestado gxjeectativa del cliente, pero no
consideran directamente muchos de los elementds Galidad Total. La perspectiva
de la gestibn de contacto es mas académica y evadal menos practica, en lo que
respecta al proveer de lineas orientadoras a lesntgs (Silvestro, 1998). La vision de
los autores que fundaron la Gestion de la Calid#él (Total Quality Management —
TQM) es prominente en articulos sobre la calidadcempafiias de manufactura, y
escasa en trabajos sobre la TQM en servicios (Mad@98; Sureshchandar et al.,
2001a, b; Sila & Ebrahimpour, 2002; Sousa, et 2002). Sin embargo, las bases
tedricas y los métodos de la TQM permiten su agiicaen industrias de productos y
de servicios (Deming, 1986; Anderson, et al., 1994ldman, 1994; Bell & Keys,
1998; Banerji et al., 2005; Rungtusanatham e2805). La aplicacién de los métodos
TQM a la industria de productos condujo a impodanhcrementos de productividad.
Se espera que su adopcion en contextos de presi@eigervicios permita, también,
progresos en lo que respecta a la eficacia y afi@ede las organizaciones. El contexto
de aplicacion escogido para este trabajo es esmarDeportivo, mas especificamente,
las organizaciones gestoras de estaciones de moyntaimpos de golf.

Las actividades relacionadas con la nieve, en edpscEsqui, se han trasformado en
actividades deportivas populares. Se estima qustaexi’O millones de esquiadores en
todo el mundo, 30 millones en Europa, 20 millonetos EUA y Canada y 14 millones

en Japon, que buscan principalmente las zonas fiasas de los Alpes, montafas

americanas, canadienses, japonesas y Andes sudt@most La posibilidad de producir
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nieve artificial y el crecimiento del nimero de @agores ha permitido a muchos

paises, sin tradicibn en este deporte, desarr@diaciones de montafia, lo que
disminuye los efectos de la estacionalidad delstumi (por ej. Espafia, Rumania,

Republica Checa o Bulgaria). Estas estaciones parral desarrollo de vastas areas de
montafia, genera millares de empleos, detiene aekcawde las corrientes migratorias de
los jovenes y de personas mayores que viven enszowamtafiosas y genera una
importante actividad industrial complementaria, gleduccion de material para la

practica de las actividades de nieve (Cunha, 20Bd)este momento existen en la
peninsula ibérica 46 estaciones de montafia (3 etorfa 41 en Espafia y 2 en

Portugal).

En las dltimas décadas, el Golf, se desarrollodeapente y se asume como una
actividad turistica de gran expresion, con elevadpacto econémico y social en
determinadas regiones (Markwick, 2000; Warnken.e2801; Palmer, 2004; Schmitz,
2006; Videira et al., 2006; Hennessey et al., 20EA)Espafa y Portugal (Standeven, et
al., 1999; Cunha, 2001) se ha reconocido recientmma capacidad de atraccion de

entusiastas de la practica del Golf.

Las tasas de participacion en Portugal y Espafaredativamente reducidas, cuando
son comparadas con los restantes paises europP3K2010), pero los campos de
golf presentan cifras importantes de partidas \d@aslianualmente e ingresos medios
anuales que confirman su importancia econdmica;2@d6 los CG de Portugal
vendieron cerca de 32.000 partidas/campo y obiwvide media 1,8 millones/campo
de euros de ingresos, mientras que los ubicad@&sgara vendieron en media 35.000
partidas/campo y obtuvieron cerca de 1,5 millorsesfm de euros (KPMG, 2007). Este
hecho se explica, segun varios autores e inforpes,la fuerte orientaciéon a los
mercados externos, lo que subsana la menor denm@edaa; por ejemplo, la demanda
externa en la region del Algarve puede represait@0% y en la region de Lisboa el
60% (THR, 2006:24).

Segun la revist8ritish Airways Holidaygl Algarbe ocupa la primera posicion entre los
13 destinos mundiales mas populares de golf y $éacde Lisboa el tercer puesto, lo

que transforma el golf portugués en un productéstiobo de clase mundial. De esta
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forma, el golf se ha transformado en uno de loslytos mas importantes para este
pais, no solo por el nUmero de turistas que asiae,por que reduce la estacionalidad
(Cunha, 2001; Faria & Rodrigues, 2005) y promuevattaccion turistica de nuevas
zonas (Cunha, 2001).

1.2.2 Estado del arte en la Gestion por la Calidad Total

La gestion de la calidad es un tema estudiado @ nwndial. Entre otros, Edwards
Deming es, reconocidamente, uno de los autores praminentes en esta area del
conocimiento. Consensualmente, le es atribuidapamticipacion activa en la rapida
revitalizaciéon de la economia japonesa, despuéka @egunda Guerra Mundial. Su
método se aplica a nivel mundial y son numerosegstudios de casos que atribuyen el
turnaroundde las organizaciones a la influencia de su meddgestion (Anderson, et
al., 1994b; Rungtusanatham, et al., 1998; Douglaal., 2004; Fisher, et al., 2005).

El método propuesto por Deming ha influido en ladcpcas de gestion en todo el

mundo (Anderson, et al., 1994b; Rungtusanatharal.e1998; Douglas, et al., 2004;

Fisher, et al., 2005). Aunque existan evidenci@tpras de la eficacia del método, la
investigacién empirica sobre el método de Demiggesisiendo escasa (Gartner et al.,
1988; Anderson, et al., 1994b; Fisher, et al., 2005

En el contexto actual, la mayoria de los traba@dsesla gestion de calidad se centran
en economias avanzadas y compafias de dimensions&larables (Banerji, et al.,

2005). La bibliografia coincide al indicar que losodelos existentes deben ser
comprobados en diferentes contextos: tanto en resctoomo en diferentes industrias
(Anderson, et al., 1994b; Rungtusanatham, et 888;1Douglas, et al., 2004; Robalo,
2004; Fisher, et al., 2005); tanto en compafiagg@@des dimensiones como en
compafias de pequefias dimensiones, donde la péraoiten y la innovacion tienen

un papel clave (Sousa, et al., 2002); asi comaenaeias emergentes (Banerji, et al.,

2005). Pero los trabajos sobre la TQM en servistrstodavia escasos.
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Asi mismo, la aplicacion teédrica de los métodosTEM es defendida por varios
trabajos en los servicios de turismo (Cunha, 208dijy (Robinson, 1997, 1999, 2002),
deportivos (Bujan, 2004; Knop et al., 2004; Seell@l., 2004) y de turismo deportivo
(De Knop, 2004; Quaresma, 2008). También se eraromirtrabajos que describen, en
detalle, casos practicos de aplicacion de las ipesctisociadas al TQM en servicios
deportivos, gestion de instalaciones deportivasjafBu2004; Senlle, et al., 2004),
ayuntamientos (Senlle, et al., 2004), gimnasiosntros dditness(Senlle, et al., 2004),

campos de golf (Quaresma, 2008), etc.

A pesar de la reconocida importancia de la TQM @&n dervicios de hospedaje y
turismo, el nimero de trabajos sobre Gestion d€dhadad Total en servicios de
hospedaje y turismo es reducido. Los que existaestan en aspectos especificos de
la TQM, especialmente en lo que respecta a vasatdcionadas con los recursos
humanos, en detrimento de las aproximaciones lalés(Sila, et al., 2002).

Anderson et al. (1994b) propusieron un modelo tedque refleja los conceptos y
practicas propuestas por Deming, el Modelo de Geste Deming (MGD). El modelo
propuesto es un modelo TQM dirigido a la satisfatale los clientes, basado en siete
constructos: liderazgo visionario, cooperacionrimaey externa, aprendizaje, gestion del
proceso, mejora continua, realizacion de los teadmaps y satisfaccion de los clientes.

Todos estan expuestos en la tabla 1 y figura 1.

Tabla-1 Constructos del modelo de gestion de Deming

La capacidad de los gestores en establecer, colocar en practica y conducir una visién de largo

Liderazgo Visionario o ) . .
plazo para la organizacion, basada en las necesidades y las expectativas, en cambio

(Lv)

permanente, de los clientes; por oposicién a un papel de gestion de control interno.

Cooperacion Interna
y Externa (CIE)

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

Aprendizaje (A)

La capacidad de la organizacion en reconocer e incentivar el desarrollo de capacidades,
técnicas y base de conocimiento.

Gestion del proceso
(GP)

Conjunto de métodos y practicas de comportamiento que enfatizan la gestién del proceso o la
forma de desarrollar las tareas por oposicién a las que destacan los resultados.

Mejora Continua
(MC)

La propensién que la organizacion presenta en lo que respecta a la demanda de mejora de
procesos, productos y servicios. Este concepto es ejemplificado por: la mejora continua.

Realizacién de los
trabajadores (RT)

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

Satisfaccioén de los
clientes (SC)

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

Fuente: Anderson et al. (1994b)
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Los autores organizaron los conceptos en un diagrdenrelaciones (figura 1). Su
modelo sugiere que el LV influye directamente eGlla y en el A. Estos dos conceptos
influyen, conjuntamente, en la GP que a su veetisnefecto causal en la MC y la RT.
Por fin, estos dos conceptos influyen, en conjuatoja SC. Anderson et al. (1994b:
479) resumieron el modelo teorico de la siguientené: La eficacia del método de
gestion de Deming resulta de los esfuerzos detdmi para crear una organizacion
que, simultaneamente, sea cooperativa y aprenda fpailitar la aplicacion de las
practicas de gestion de procesos. Estas, cuandapioadas, derivan en la satisfaccion
de los clientes y la supervivencia de la organ&aai traves de la realizacion sostenible
de los trabajadores y de la mejora continua deegas; productos y serviciosThe
effectiveness of the Deming management methodksdrmm leadership efforts toward
the simultaneous creation of a cooperative andrieay organization to facilitate the
implementation of process-management practiceschwhvhen implemented, support
customer satisfaction and organizational survivdirough sustained employee

fulfilment and continuous improvement of procesgesgjucts, and serviceg.”

Figura 1 - Modelo de gestién de Deming
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Fuente: Anderson et al. (1994b)

Los estudios empiricos encontrados en la biblidggyafue tienen por base el modelo
referido, son todavia escasos. En términos gewerkls resultados de los estudios
elaborados hasta el momento actual indican queoékln es valido en industrias de
manufactura (Anderson et al., 1995; Rungtusanatleaml,, 1998; Rungtusanatham, et
al., 2005), en servicios (Douglas, et al., 200€nyempresas de varios tamafios, con y

sin animo de lucro, organizaciones estatales, tdatgervicios como de manufactura
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(Fisher, et al., 2005). No se encontré ningun fabae haga referencia a este modelo
en el ambito de los servicios de deporte, turismom o turismo deportivo.

Considerando la importancia para la industria, § lrtes encontrados en la
bibliografia, se considera pertinente un estudidrado en Modelo de Deming, dirigido

a los servicios de turismo deportivo.

1.3 Objetivos

En el contexto de lo expuesto anteriormente, esibajp pretende aportar una
contribuciéon para la integracion de la literatuohre calidad de productos y servicios.
En el trabajo es utilizado un modelo teorico, cambpdo empiricamente en industrias
de productos (Anderson, et al., 1995; Rungtusangtea al., 1998) y en industrias de
servicios (Douglas, et al., 2004; Fisher, et &0%), para evaluar los posibles puntos
comunes entre los conceptos de gestion de calidaeh®rnos de manufactura y de
prestacion de servicios. De forma especifica, stepde alcanzar los siguientes
objetivos:
1. Verificar la aplicabilidad del Modelo de Gestion Beming propuesto por
Anderson et al. (1994b) a la industria del turiseportivo;
Elaborar y verificar la aplicabilidad del modelomedida propuesto.
3. Comprobar las relaciones causales presentes eadalontedrico, recurriendo
a datos de organizaciones gestoras de estaciomasrdafa y campos de golf
de la Peninsula Ibérica;
4. Analizar los resultados empiricos obtenidos, conprepdsito de aportar
conclusiones y recomendaciones para la industlacyerpo de conocimiento

existente.

1.4 Delimitaciones del estudio

Entendemos delimitar el estudio empirico propueatolas organizaciones que
proporcionan servicios de Turismo Deportivo, redaeidos con las modalidades

deportivas de Golf y deportes de invierno. Estantd&lcion implica la definicién del
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universo en estudio que, en este caso, es comds #&ds estudios realizados. Se
entendié definir como universo de estudio el colgude organizaciones que gestionan
actividades realizadas en Campos de Golf (CG) aditstes de Montafia (EM).

1.5 Metodologia y procedimientos

En el sentido de concretar los objetivos propuestste trabajo se estructurod segun tres
estudios. En el estudio 1 se desarrollé y espécdianodelo de medida. Para el efecto,
se usaron escalas previamente testadas y valigadaabajos anteriores que, aun asi,
fueron evaluadas empiricamente en dos fases: utegirg27 organizaciones de
servicios publicos y privados) y un analisis exatorio (72 Centros de turismo
deportivo que ofertan actividades de golf y depode invierno localizados en IRL, UK
y EE UU). El andlisis factorial exploratorio (costienacion Maximun Likelihoody
rotacion ortogonalEquamax with Kaiser Normalizatiprresultd en una estructura
factorial, concordante con el modelo tedrico prapoie(concretado por 29 items
divididos en siete escalas). El modelo de medidaltante fue sujeto a validacion en el
estudio 2. En este caso se analizé el modelo dedmembn un analisis factorial
confirmatorio (126 directores centros de turismpaittvo que ofertan actividades de
golf y deportes de invierno ubicados en la Penintdrica). Finalmente, en el estudio
3 se procedi6 a la evaluacion del modelo estructuintraste de hipotesis, con la

misma muestra del estudio 2 y modelacion con eonasiestructurales.

1.6 Limitaciones del estudio

Este estudio presenta algunas limitaciones que ceomunes a estudios anteriores
(Anderson, et al., 1995; Rungtusanatham, et a@81Bouglas, et al., 2004; Fisher, et
al., 2005; Rungtusanatham, et al., 2005). Las ascatilizadas, adaptadas de la
bibliografia, habian ya sido testadas en cuanto waldez y fiabilidad por diversos

autores; sin embargo, no han sido originalmentarddtadas para evaluar el MGD. El

proceso de obtencién de datos a través de la eiglicale cuestionarios puede, en
algunos casos, presentar desvios de la realidadp @sgumentan Chase & Godbey

( 1983). Adicionalmente, varios autores indican gueden existir problemas con las
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encuestas respondidas por un solo individuo, dagdap diferencias organizacionales
reportadas por un solo encuestado pueden estadsssgor diferencias de percepcion
(Saraph et al.,, 1989; Zeitz et al., 1997). La eagilbn de forma indirecta de las

variables realizacion de trabajadores y satisfacd® clientes es otras de las posibles
limitaciones de este estudio. Esto conlleva la pespa de su evaluacién directa en
trabajos futuros. Por ultimo, la causalidad impdicen el modelo es apoyada en la
teoria, en el disefio del estudio, y en datos geeofurecogidos en un punto en el

tiempo, que no permiten directamente probar laatalzsl propuesta.

1.7 Hipotesis

Las organizaciones que aplican el método de Depriegentan desempefios superiores
a los de su industria (Anderson, et al., 1994b).Méldelo de gestibn de Deming
propuesto por Anderson et al. (1994b), es aplicalevarias industrias tanto de
servicios como de  manufactura. No obstante,enensontraron trabajos empiricos
sobre su aplicacion en organizaciones de Turismpoiligo. De esta forma, bajo la
problematica de la Gestién de la Calidad es imperatolocar la siguiente cuestion
inicial: “¢Es el Modelo de Gestibn de Deming aplicable a laganizaciones

prestadoras de servicios de Turismo Deportivo?”

Esta cuestidn resulta en ocho hipétesis que ragisiis relaciones propuestas entre los
conceptos del Modelo de Gestion de Deming (figurgorbpuesto por Anderson et
al.(1994b).

En la revisién de literatura se establece la valide los conceptos del modelo de
Deming, para los servicios en general y para logises de turismo deportivo, en
particular. De esta forma, proponemos, justificagnespecificamos la hipotesis general
(HG): “El modelo propuesto es aplicable a las oizgsiones proveedoras de servicios
en campos de golf y Estaciones de Montafia”. Ydapectivas hipétesis operacionales
expuestas en la tabla 2.
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Tabla - 2 Hipétesis definidas

Hipotesis

Hipétesis 1 (H 1)  El Liderazgo Visionario influye positivamente en la Cooperacion Interna y Externa

Hipotesis 2 (H ;)  El Liderazgo Visionario influye positivamente en el Aprendizaje

Hipétesis 3 (H 5) La Cooperacion Interna y externa influye positivamente en la Gestion del Proceso

Hipotesis 4 (H 4)  El Aprendizaje influye positivamente en la Gestion del Proceso

Hipdtesis 5 (H 5) La Gestion de Proceso influye positivamente en la Mejora Continta

Hipotesis 6 (H ) La Gestion del Proceso influye positivamente en la Realizacion de los Trabajadores

Hipétesis 7 (H 7)  La Mejora Continua influye positivamente en la Satisfaccion de los Clientes

Hipotesis 8 (H ) La Realizacién de los Trabajadores influye positivamente en la Satisfaccion de los Clientes

1.8 Estructura del estudio

Este trabajo se divide en siete capitulos, conf@enpuede observar en la figura 2. El
capitulo 1 (del cual forma parte este apartadagleevde forma resumida, el &mbito del
trabajo, la importancia del estudio, tanto parathustria como para el conocimiento
académico, los objetivos, delimitacion, metodologiprocedimientos, limitaciones e
hipotesis. El capitulo 2 esta dedicado a presahtplanteamiento tedrico, dividido en
seis apartados, en los cuales se realiza un eren@&mto tedrico de los servicios
deportivos, del turismo deportivo, de la gestiéralealidad total, de la calidad total y
los servicios; se presentan las corrientes tegricasbase en el pensamiento de Deming
y, finalmente, se definen y justifican las hip&tesas variables en analisis y las escalas
a utilizar. En el capitulo 3, se explican la metod@ y los procedimientos de los tres
estudios efectuados. El analisis y discusion deltestos se presentan en el capitulo 4,
igualmente estructurado segun los tres estudiasuaf@os. En el capitulo 5, se exponen
las respectivas conclusiones, recomendacioneslgandustria, limitaciones y futuras
lineas de investigacion. Finalmente, se detallamdBerencias bibliogréaficas utilizadas y

los documentos en los anexos.
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Figura 2 - Estructura del trabajo

Capitulo1l  Introduccién
Ambito del trabajo
Importancia del estudio
Objetivos
Delimitaciones
Limitaciones
Hipétesis
Capitulo 2 Planteamiento teérico
Los servicios deportivos
El Turismo Deportivo Los casos del golf e del esqui
La gestion de la calidad total
La calidad total y los servicios
Deming y la gestion de la calidad total
Hipotesis, variables y escalas
Capitulo 3 ~ Metodologia y procedimientos
Estudio 1: Desarrollo y especificacion del modelo de medida
Estudio 2: Validacion del modelo de medida
Estudio 3: Evaluacién del modelo estructural y contraste de
hipétesis
Capitulo 4 ,rAer;iIIits;(sjgsdiscusién de
Estudio 1: Desarrollo y especificacion del modelo de medida
Estudio 2: Validacion del modelo de medida
Estudio 3: Evaluacion del modelo estructural y contraste de
hipétesis
Capitulo5  Conclusiones
Conclusiones relacionadas con los instrumentos de medida
Conclusiones relacionadas con el resultado de las hipotesis
Conclusiones tedricas
Recomendaciones para la industria
Limitaciones del estudio y futuras lineas de investigacion
Capitulo6  Conclusions
Conclusions related to measuring instruments
Conclusions related to the outcome of the hypothesis
Theoretical conclusions
Recommendations for the industry
Limitations of the study and future research
Bibliografia
Anexos
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Capitulo 2 - Planteamiento teorico
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Los temas sobre calidad, servicios, deporte y idro deportivo estan presentes de
forma amplia en la literatura actual. En este cdpite pretende hacer una sintesis
estructurada del conocimiento presente en la lgidida. Inicialmente se caracterizan
los servicios, sus principales clasificaciones exygone la especificidad, defendida por
algunos autores, de los servicios deportivos. Empuwglto siguiente se presenta el
Turismo Deportivo abordando sus definiciones, sasifitacion y dimension de la

industria, centrada en los servicios relacionadoset Esqui y el Golf.

Posteriormente se enfoca el tema de los modelavakeacion de la calidad en los
servicios. Siguiendo la evolucion cronolégica queema de la calidad presenta en las
organizaciones, se hace un breve acercamientonal de la certificacion en servicios,
sus dificultades y evolucion hacia la Gestion deClalidad Total, asi como los
principales modeloguropean Foundation for Quality Managemegr¥alcon Baldrige
Quality Award para finalmente, de forma mas detallada, el nwodelse para la
realizacion del trabajo empirico: Modelo de Demprgpuesto por Anderson et al.
(1994b).

2.1 Los servicios deportivos

Los servicios son el segmento dominante en lasoeci@s mas desarrolladas. Segun
Dotchin & Oakland (1994a), los académicos y losdemtores de negocios atribuyen

una importancia creciente a los servicios. Estédi@s cominmente acepte ya que: a)
en economias desarrolladas, los servicios empleatenado porcentaje de los recursos
humanos; b) gran parte de los empleos de la indusi@nufacturera estan asociados a
la prestacion de servicios (Deming (1986) estimgba un 44% de los empleos en
empresas de manufactura son ocupados por persoaasuministran servicios; c) los

servicios son un medio importante para conseguitay@s competitivas, y son varias las
referencias en la literatura que indican que lassemidores compran los productos

pero muestran un fuerte interés en los serviciosiados a los mismos.
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Tipicamente, en la literatura, los servicios soferdnciados de los productos por
algunas caracteristicas (Dotchin, et al., 19944cto & Oakland, 1994b; Lindon et al.,
2000; Chelladurai, 2001): intangibilidad, insepdrdad, caducidad, y heterogeneidad,

entre otras.

Las caracteristicas anteriores son Utiles paradetda especificidad de los servicios en
relacion a los productos, pero, la simple clasiii@a de las actividades de produccion
en productos o servicios no es funcional. En lardiura, se pueden encontrar
numerosos esfuerzos para definir una clasificanids ajustada a la realidad y existen
cada vez mas servicios asociados a la venta y sunde productos; por ej. logistica de
distribucion, servicios financieros, servicios destpventa, servicio de apoyo a los

consumidores durante la utilizacion del produaepuesta a las quejas de clientes, etc.

Gronroos (1990) defiende que los servicios sontitaios por unpackageque tiene
como elemento central el servicio base, el cuahsestido por servicios periféricos.
Estos son divididos en facilitadores y diferenciado Los servicios facilitadores
permiten la prestacién de los servicios base, gqumechos casos son indispensables
para el servicio base; por ejemplo, el servicidadpiilla o reservas en una estancia de
esqui. Los servicios diferenciadores son, como repip nombre indica, servicios
complementares que son un extra para los clieobesp por ejemplo los servicios de
restauracion o alquiler de material en estaciomemadntafia. Los servicios periféricos
no son rigidos y son rapidamente copiados por tapetencia, por lo que deben ser
objeto de innovacidon constante; lo que en un momesta disponible como servicio

suplementario tiende a integrarse en el servicse ba

Otra clasificacion de servicios es la propuestalmichin & Oakland, (1994a) después
de hacer una extensa revision de la literaturaegatlan los diferentes servicios segun
6 variables, intensidad de trabajo, intensidad agacto, interaccion, personalizacion
de la naturaleza del acto y el receptor del actin €ste proceso identifican cinco
grandes grupos: servicios personales, tienda decies; servicios profesionales,

servicios de masa (donde se pueden incluir loscsesvanalizados en este trabajo) e

industria de servicios.

48



En la bibliografia se pueden encontrar varias eefdas a la especificidad del
servicio/producto deportivo (Chelladurai, 1992; Mukt al., 2000; Chelladurai, 2001).
Segun Mullin et al. (2000) el producto deportivatendido como una combinacion de
elementos tangibles e intangibles (productos, ces/i y/o ideas), presenta,
normalmente, una serie de caracteristicas quecknhanico:

a) es una actividad asociada a una competicion reaizan placer, caracteristica
tipica del juego;

b) parece existir una separacion entre “el espacidigrapo normal” y el “espacio
y el tiempo del deporte”;

c) esregulado por normas especiales;

d) existe una mayor importancia del desempefio fisidel gntrenamiento;

e) es intangible, efimero, experimental, subjetivo paturaleza y existe una carga
emocional muy fuerte en el fendmeno deportivo (ke introduce dificultades
adicionales a las entidades productoras);

f) la simultaneidad y la caducidad, a semejanza denaralidad de los servicios,
también estan presentes pero con una importancigormga que, los
consumidores deportivos son tipicamente productongmrtantes del propio
producto deportivo;

g) dependencia de la socializacidon, el deporte esatipénte consumido en un
contexto de interaccion social,

h) inconsistencia e incertidumbre, especialmente srcdenpeticiones deportivas,
ya que existen numerosos factores que puedenrigffuel producto lo que lo
convierte en algo impredecible y inconsistente;

i) el producto central esta fuera del alcance del ymod (ocurre
fundamentalmente en competiciones deportivas, dehgeoductor no controla
el resultado del juego).

Chelladurai (2001) clasifica los servicios depa$ivde acuerdo con el tipo de relacion
existente entre el proveedor y el cliente depoyteroservicio al consumidor (SC) y los
servicios profesionales (SP). Los servicios al aaridor son mayoritariamente basados
en rutinas de servicios que necesitan una bajéiceaion de los recursos humanos

involucrados, en los que se pueden incluir el #guie instalaciones o la venta de
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productos. Por oposicion, los servicios profesiemalon basados en el conocimiento,
habilidades y capacidades especiales del proveksdiaervicio (por ejemplo, el trabajo

del profesor de esqui o la elaboracion de un ptoyge construccion de un campo de
golf). En los servicios profesionales el emplea@oe que hacer de forma directa y
activa el diagnostico de las necesidades del eliedeterminar cuales serdn las
actividades a desarrollar y proporcionar la orieidta de las actividades. El autor

refiere, también, que en los servicios deportives@nun que una misma organizacion
ofrezca simultaneamente los dos tipos de servidegprma separada o en un paquete

conjunto.

En el universo de los servicios profesionales @delai (2001) hace una clara
distincidon entre los servicios que son dirigidoscasas$ y los dirigidos a persona¥
esta clasificacion es concordante con la clasificapropuesta por Dotchin & Oakland
(1994a). Los servicios dirigidos a personas soigdados por Human service(HS), y
tienen como objetivo definir o alterar el compori@mo, los atributos y/o el estatus
social de las personas a fin de mantener o elavarienestar. Chelladurai (2001)
entiende que, cuando se comparan con los demasiegrprofesionales, los HS se
pueden distinguir porque: a) lagputs son personas; b) laaputs son heterogéneos
(edad, género, salud, nivel de condicion fisica&,)eflt) el proceso no puede ser
estandarizado debido a la variabilidad deihgmits d) las expectativas de los clientes
son legitimas pero son los técnicos expertos lesdgdfinen el servicio a proporcionar;
e) losinputs que en este caso son los clientes, se involaévamente en el proceso

de produccion.

Este ultimo factor puede ser problematico de dosds. Primero, los clientes pueden
dificultar las actividades y las valoraciones deimeedor. En segundo lugar, los clientes
pueden no estar conformes con las indicacionegslexpertos (en algunos servicios
deportivos, una mayor importancia ya que muchataslectividades exigen que los
clientes se involucren en actividades que impligalgan sacrificio durante un periodo

considerable de tiempo).

El mismo autor clasifica los HS en tres categorthstintas: a) servicios de

procesamiento de persongsedple-processing evaluacion de los atributos de las
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personas; b) servicios de mantenimiento de pergpeaple-sustaining prevencion o
retraso de pérdida de cualidades de las persohas; por ultimo, servicios con el
objetivo principal de introducir alteraciones deias indoles (fisioldgicas, psicoldgicas
0 sociales) en los clientes. El autor mencionatqdas las categorias son facilmente
identificadas en el fendmeno deportivo, aunquedas Ultimas categorias son mas

frecuentes en servicios deportivos.

Con base en una extensa revision de la bibliogr&ffeelladurai (2001) indica que
existen cuatro tipos de motivos, actitudes y/o tolge para que los clientes participen
en actividades deportivas: a) busqueda de pladehubqueda de habilidades; c)
busqueda de excelencia; d) busqueda de $iaheds El autor hace una combinacion de
las dos clasificaciones anteriores que resultancieco categorias de servicios
deportivos: servicios a participantes, serviciespectadores, servicios a patrocinadores
(incluye los productos licenciados yrekerchandisinyy servicios a mecenas y servicios

para ideas sociales (expuestas en la figura 3).

Figura 3 - Los productos/servicios deportivos

A B C D E F
Productos Servicios a Servicios a Servicios a Servicios a Servicios a
deportivos participantes patrocinadores espectadores mecenas ideas
(tangibles) sociales

Consumidor (C)
Manufactura y Acceso al Entretenimiento Beneficios Fitness
ventas C- Placer mercado psicolégicos

C — Salud Asociacion La competicion Salud

C — Habilidades

El espectaculo Estilo de vida
C — Excelencia activo
C — Mantenimiento El tercer local

1 ) ) ) ) )
1 i

Produccion Marketing

t s t

Gestion
deportiva

Fuente: Chelladurai (2001)

Los servicios a participantes (categoria B endarfi 3) son aquellos ofrecidos con el
objetivo de la participacidon de los clientes erualyforma de actividad fisica o deporte.
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El mismo autor en una publicacién anterior (Chelfad 1992) ya habia expuesto los
diferentes subtipos de servicios resultante derabinacion del tipo de servicio con los
motivos de participacion:

« consumidor/placer incluye actividades dirigidas a la busqueda deced
(alquiler o reserva de instalaciones y/o matemagjanizacion de eventos o
competiciones);

» consumidor/salud actividades dirigidas a la busqueda de la saluplacer
(alquiler o reserva de instalaciones y/o material).

Las subcategorias siguientes son HS:

» consumidor/habilidadesque hacen referencia a actividades de aplicad&n
conocimiento especializado en ensefianza y lidereagel objetivo de mejorar
las habilidades de los clientes en varias activaddi$icas y/o deportivas;

» consumidor/excelencia actividades de entrenamiento y orientacion
proporcionadas por un experto en la busqueda dedelencia en determinada
actividad,

« consumidor/mantenimient@rogramas regulares de actividad fisicdityess
conducidas y organizadas por un experto, para manties indices fisicos;
también pueden ser personales/curativos, progradesactividad fisica
disefiados y ofrecidos para rehabilitar aquellos neeesitan de mejorar la
condicion fisica, salud, y/o el aspecto fisico e@ada como la rehabilitacion
cardiaca, la relajacion y reduccion del estrés ydisminucion de peso
(Chelladurai, 1992, 2001).

Los servicios a espectadores (categoria D en larafig8) hacen referencia al
entretenimiento proporcionado a los clientes dewento deportivo. El valor de estos
servicios proviene, mayoritariamente, de tres feendistintas: la competicion, el
espectaculo y la experiencia del tercer local. bemeticion debe asentar en a) la
excelencia exhibida por los participantes; b) @eitidumbre del resultado (Mullin, et
al., 2000; Chelladurai, 2001) y c) la lealtad yawto de las personas hacia un deporte,
un equipo o a los atletas. La competicion es ekaspcentral de evento del cual
también hace parte el espectaculo (por ejemplazdesmonias de apertura y cierre de
los Juegos Olimpicos). La experiencia del tercealles igualmente importante. En la

sociedad actual las conexiones sociales primarsssn edebilitadas y las personas
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buscan la satisfaccion de esta necesidad en estaked de reunion donde pueden
establecer relaciones casi intimas. Este tipo ldeiomes permiten a los participantes la

asociacion a los éxitos de otros y el distanciatoide fracasos de lo demas.

Los servicios a patrocinadores (categoria C eniglard 3) representan una fuente
importante de ingresos para las organizaciones rteg® (Mullin, et al., 2000;

Chelladurai, 2001). Las relaciones de patrocinendn dos vertientes principales:
acceso al mercado y creacion de asociacion. Laepgimermite el acceso a una forma
de comunicacion con el mercado de los clientesrtigps. La segunda esta relacionada
con la asociacion de la imagen del cliente comkgen del evento, equipo o atleta, con

el objetivo de asociacion al éxito o para consegi@ imagen de responsabilidad social.

En los servicios a mecenas (categoria E en ladigufo que es ofrecido son beneficios
psicologicos a la otra parte. En este caso losvomtilel cliente pueden ser altruistas,
egoistas o ambos, en cualquiera de los casos lestesicios psicolégicos son auto-
administrados por los mecenas. La organizacionrtdepasolo proporciona la base de

la cual se pueden obtener los beneficios referidos.

Los servicios a ideas sociales (categoria F enigaraf 3) estan centrados en la
promocién de una idea social, como por ejemplaléa ide promover la salud a través
de la actividad fisica. En el punto siguiente ggoee el caso particular de los servicios
de turismo deportivo.

2.2 El Turismo Deportivo

El Turismo Deportivo representa el cuerpo de can@mito y un conjunto de practicas
en que las areas del turismo y del deporte se enahterdependientes. Esta area de
solapamiento se pone en evidencia a varios ni@es figura 4). El Deporte y el
Turismo son actividades que presentan una rela@d&@imbiosis. El Deporte potencia el
Turismo, entre otros, a través de eventos depattipaquetes turisticos, congresos y
seminarios sobre deporte. Pero el Turismo tamlaéiiza el Deporte que es entendido

como un segmento con una importancia crecienteg eias posibilidades, a través del
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incremento de la participacion deportiva y la congstion de infraestructuras
(Gammon, 1997; Standeven, et al., 1999; Higham &cHli 2002; Pigeassou et al.,
2003; Bouchet et al., 2004; Weed, 2006, 2009).

Figura 4 - Modelo basico de Turismo Deportivo

Segmento de la indusitria del Turismo

Deporte Turismo

Participaciin / Infraestructuras

Fuente: Standeven & Knop (1999)

Esta relacién ha despertado un interés crecienl@saiitimos tiempos. Segun Gammon
& Robinson (2003) este interés es consecuenciaaserie de acontecimientos:

* la popularidad de los eventos deportivos, nacienalmternacionales, ha venido
crecido significativamente;

» laidea de que la actividad fisica tiene beneficiasos para la salud esta cada
vez mas difundida;

* los gobiernos y los lideres politicos empiezanra@ar el valor del deporte para
el desarrollo de la economia y para las relacigodéisicas, tanto internas como
externas;

e existe una facilitacion de la participacion de lespectadores y de los
practicantes deportivos en actividades de turido®rogramas de actividades
presentan una gran variedad y son cuidadosamexfiteratios);

* las personas fuertemente orientadas para la @ad@éportiva tienen mas
movilidad y son capaces de comunicar de forma rfidere debido a los

avances tecnoldgicos y de infraestructuras.
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Segun Cunha (2001), el Deporte se incluye entreplakipales razones para el
desplazamiento de las personas. Los desplazamiguaties asistir a espectaculos
deportivos son de gran importancia para el turigmo,los movimientos que generan y
por promover los destinos turisticos, pero la estracion de la oferta es dificil. De
forma opuesta, los destinos turisticos que promudaepractica deportiva pueden
estructurar su oferta con mas facilidad y constitlyen muchos casos, una parte
significativa de la razdn de existir de esos destifEstos se estructuran con base en las
atracciones deportivas que desempefian un papektanp® en la formacion de sus

corrientes turisticas, como es el caso de lasiesxde montafia y campos de golf.

Aunque la conjugacion de los dos fendmenos hayped@slo un gran interés en los
tiempos mas recientes, las conexiones entre lasasdades remontan a los tiempos
de la antigua civilizacion Griega y estdn preserges varias épocas histéricas
(Standeven, et al., 1999) (consultar el anexo 1eypticita de forma resumida estas

relaciones).

Seguidamente, se hace una breve introduccidon afeledmenos en cuestion, el
fendmeno deportivo, el fendmeno turistico y losbfaanos de turismo deportivo sobre

los cuales pretendemos desarrollar el estudio &upir

En lo que respecta al fendmeno deportivono existe una definicion de Deporte
universalmente aceptada (Chelladurai, 2001). Ect@feo existe un listado definido de
las actividades que se pueden considerar como tdegsoraunque se entienda,
normalmente, que estas son altamente competitivaiganizadas (Standeven, et al.,
1999). En América del Norte, la calificacion deiddad deportiva incluye, en general,
las siguientes caracteristicas: actividad motora @amplejidad y vigor; reglamentos
propios por los cuales se rige la actividad; comjigt organizada pero manteniendo el
sentido de la libertad y espontaneidad. Las aectded no competitivas como las
caminadas, el esqui u otras de caracter informalisoluidas en aquello que se
denomina como recreacion (Standeven, et al., 188®8h & Higham, 2001). Las

definiciones europeas son, en general, mas flexibleo representando, por lo tanto, un
conjunto de actividades homogéneas. El consejpeardefine el deporte comdotias

las formas de actividad fisica, que mediante de padicipacion organizada 0 no,
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pretenda mejorar la forma fisica y el bien estamimaé fomentar relaciones sociales u
obtener resultados en competiciones a todos loslesv Esta definicidbn es aceptada
como legitima por diversos autores, en Norte Anagea el continente Africano, Asia y
en otras partes del mundo (Standeven, et al., J899) que sera la definicion utilizada

en este trabajo.

Las diferentes definiciones son el resultado dedhsion del fendmeno deportivo en
una realidad social en constante mutacion. El depw es ajeno a esta realidad y esta,
también, en un proceso de cambio permanente. EBondi@dad industrial, el deporte
tenia como objetivo principal la preparacién deitalviduos para el trabajo y para el
esfuerzo. En la era post-industrial ya no ocurreed®® modo. Las innovaciones
tecnoldégicas mejoran la eficacia laboral y permaemdividuo tiempo para el ocio. El

esfuerzo es substituido por el ocio, la compla@y@l hedonismo.

La industria deportiva ha estado sujeta a un en@me@miento en las ultimas décadas
(Pitts y Stotlar, 1996, pp. 80, Mullin et al., 20@ouvis & Douvis, 2000, pp. 1). En
realidad el deporte vive, en nuestros dias, morserde auge. Existe una
“deportivizacién de la sociedad, bien patente, por ejemplo, eergjuaje (cuando es
adoptada la terminologia deportiva), o en el vegiug@es una moda usar vestuario
deportivo) en contextos no deportivos. Se puedsiderar que, en términos medios, el
40% de los ciudadanos de la Comunidad Europeaigaama actividad deportiva por
lo menos una vez a la semana, uno en cada cincticprasta actividad en clubes (TNS,
2010) y casi todos estan familiarizados con logesygulos deportivos, en directo o por
la television (TNS, 2004). Este desarrollo creavaseoportunidades, alterando las
caracteristicas de la oferta deportiva que tienda profesionalizacion, la iniciativa
privada (comercial) crece rdpidamente y el depasteiativo moviliza cada vez menos

profesionales.

De la misma formaque no existe una definicion universalmente acppta Deporte,
lo mismo ocurre con ldefinicion de Turismo. La palabralurismoresulta del inglés
tour (journey)que a su vez deriva del frandésir - movimiento de desplazamiento y
retorno a la posicion de origen (Standeven, etl899). No se conoce el momento

exacto del surgimiento de la palabra, pero es génente aceptado que tiene origen en
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los viajes que los ingleses que acostumbraronlezae&n el continente europeo para
complemento de su educacién. El uso del conceptdudsta estuvo inicialmente
asociado a la designacion de aquellos que viajanpfazer o para aumentar sus
conocimientos (Cunha, 2001). Este concepto fueueimtando con el tiempo y segun
la influencia de diversas organizaciones nacioralesernacionales relacionadas con el
fendmeno (Unidn Internacional de los Organismogi@lfis de Turismo que dio origen
a la Organizacion Mundial de Turismo (OMT), Nacisnénidas). En las definiciones
actuales encontradas parece estar consensuada qetividad turistica agrega tres
caracteristicas o factores: a) la inclusién de iajevfuera de su lugar habitual de
residencia o trabajo; b) la permanencia fuera & d¢eene que ser por un tiempo
determinado (el turismo es esencialmente un viapelar); c) el motivo del viaje, por

el que las actividades realizadas deben de seediés de las realizadas habitualmente.

La OMT considera el Turismo comel“conjunto de las actividades desarrolladas por
personas durante los viajes o las estancias enrkgyaituados fuera de su ambiente
habitual por un periodo que no sobrepase un afig, potivos de ocio, negocios y
otros’ (Cunha, 2001:30). Esta definicién es concordaote la definicidbn propuesta por
Standeven & Knop (1999) por lo que se adopta simidefn de Turismo manteniendo
asi la coherencia tedrica propuesta. En conse@jeeni este trabajo se entiende el
Turismo como el movimiento temporal de persongeslde su lugar de residencia o
trabajo, envolviendo experiencias diferentes dedmgodos los dias. Las actividades

pueden ser parte integrante de unas vacacionedliauas de viajes de trabajo.

Segun Cunha (2001), en funcion de las organizasiomee intervienen en la
organizacion de los viajes y los efectos que eisiur produce en la sociedad, podemos
clasificar su andlisis segun el origen de los angés, las repercusiones en la balanza de
pagos, la duracion de la permanencia, el grado ilmertdd administrativa y la
organizacion del viaje. Al mismo tiempo, también meede agrupar el fendbmeno
turistico, por afinidades de motivos que llevan passonas a viajar. Se identifican,
habitualmente, siete tipos de turismo:
» el turismo de recreacigmmotivado por la curiosidad, el disfrute de losspges,
el entretenimiento de las grandes ciudades, ladicdones climéticas extremas

o simplemente el sol;
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el turismo de reposanotivado por la busqueda del relajamiento figicoental,
obtencion de beneficios para la salud, recuperat#dlos desgastes provocados
por elstress por los desequilibrios psicolégicos provocados lpagitacion de
la vida moderna o la intensidad del trabajo; epg&rsonas son un importante
segmento, originario principalmente de los grandestros urbanos, que no
menosprecian la animacion o las actividades defastti

turismo cultura] motivado por el deseo de ver cosas nuevas, derdaamlos
conocimientos, de conocer habitos y particularidadke otros pueblos, conocer
civilizaciones y culturas diferentes, pasadas ysgmtes y también obtener la
satisfaccion de las necesidades espirituales;

turismo étnico motivado por la observacion de culturas o puebkigicos y los
viajes para visitar a amigos y familiares;

turismo de naturalezajividido en dos tipos, el ambiental relacionado tus
aspectos de la tierra, el mar y el cielo en sudesti pureza, y el ecologico o
ecoturismo, viajes para areas naturales con aldimbservar y comprender la
naturaleza y la historia natural, teniendo el cdidde mantener inalterable la
integridad del ecosistema;

turismo de negocigsdonde los viajes motivados por negocios 0 por
determinadas profesiones resultan en un movimiantgtico de importante
significado econdmico; vy,

turismo deportivg donde las motivaciones deportivas estan difundigdagastas
camadas de la poblacién de todas las edades ydde tos estratos sociales,
tanto para asistir a manifestaciones deportivasg@al Olimpicos, campeonatos
de futbol, carreras de automoéviles, etc.); coma galacticar las mas variadas

actividades deportivas (golf, tenis, esqui, etc.).

Al contrario de lo que pueda parecer, no existamebas entre los diversos tipos de

turismo; muchos de ellos coexisten en los mismasirdes. Por un lado, el mismo

visitante puede tener motivos diferentes parazaakl viaje y, por otro, cada destino

puede ofrece una variedad mayor o menor variedagtrdetivos (Cunha, 2001). Lo

anterior es concordante con las definiciones dsnhar encontradas, que consideran que

la recreacion y el turismo hacen parte de un misomdinuuny en el que el factor viaje
es discriminante (Standeven, et al., 1999; Cunb@l 2
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Las definiciones de Turismo Deportivoestan soportadas en los conceptos de Deporte
y Turismo, que no son, como se ha mencionado, nsnadas en la bibliografia. Esta
diversidad de definiciones conlleva dificultadescexhales para la definicion tedrica
del Turismo Deportivo (Standeven, et al., 1999;dHinet al., 2001; Gammon, et al.,
2003). Como argumenta Weed (2009), la definicidmitgologica, la categorizaciéon y
la naturaleza del fenomeno son los temas centealdss publicaciones académicas. En
la literatura se pueden encontrar diversas defines del concepto (Standeven, et al.,
1999; Cunha, 2001; Hinch, et al., 2001; Gammormal.e2003; Pigeassou, et al., 2003;
Trevor & Sofield, 2003; Bouchet, et al., 2004).pdebsente trabajo no tiene como objeto
central la discusion epistemologica sobre el TusisBeportivo. En consecuencia,
adoptaremos las definiciones abiertas de Deportgisthio y Turismo Deportivo
propuestas por Standeven & Knop (1999) que nosif@mrmna inclusion viable de las
actividades y organizaciones a estudiar, las ptodas de servicios relacionados con
las modalidades deportivas de Golf y de Invierne. d3te modo, entendemos como
Turismo Deportivo (TD):todas las formas de implicacion, pasivo o activo, e
actividades deportivas, organizadas o no, con urmivacion comercial o no, que
impliquen un viaje fuera del lugar de trabajo oicecia de los participantes

El turismo deportivo tiene una aportacion imporapara la dimension de la industria
deportiva. En los EUA, los gastos en viajes, deekpsectadores y equipos en el deporte
organizado, representan un 20% del total de lasindudeportiva. Este dato, junto a
otros factores, estimula el surgimiento de un campoestudio especializado en el
Turismo Deportivo, aproximando la gestion del depgrdel turismo; incluso existen
varios programas de graduacion que incluyen egjaasra en sus curriculos y muchos
investigadores han empezado a trabajar sobre @si@ y algunos han escrito libros
(Chelladurai, 2001).

La figura 5 permite definir la tipologia del TD gtegorizar las formas de participacion,

en los diferentes tipos de TD.

Como se puede observar en la figura 5, el autoe laa clara distincion en lo que

respecta a la implicacion deportiva. La implicaca@portiva puede asumir diferentes
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formas. La distincion mas habitual es la de padicion activa y/o pasiva. La
participacion activa presupone que el participapsté fisicamente activo. La
participacion pasiva presupone que el individuo retacione con la actividad
observando a los demas practicando actividadestideg®s Los autores hacen también
una gran divisiéon en cuanto al motivo del viaje.l&mlefinicibn ampliada de Turismo
también son incluidos los viajes que tienen comtiva@rincipal el trabajo. En lo que
respecta a los viajes de vacaciones hacen unadilistientre aquellos en que el motivo
principal del viaje es la participacion en activida deportivas y aquellos en que las
vacaciones incluyen actividades deportivas comoptemento. En el primer caso, las
actividades se pueden dividir entre aquellas diagia una modalidad y las actividades
multideportivas; en el segundo caso, las actividapgaeeden ser clasificadas de
organizadas o independientes. Las vacaciones emguasel cliente asume una
participacion pasiva se pueden agrupar en actieglgmhra conocedores (conocen a
fondo las actividades y son normalmente discrimtiggren relacion a la actividad

deportiva, eventos y museos); y las actividadesbdervadores ocasionales.

Figura 5 - Tipos de Turismo Deportivo

Turismo relevante para el
Deporte

Vacaciones \ No vacaciones / trabajo

/\ Deporte activo /\
Deporte pasivo Deporte pasivo Deporte activo

\ Vacaciones
"
Conocedor actividades \

«Eventos deportivas Actividades

*Museos Vacaciones multideportivas
_con *Clubes
%cégléi?\?;s L_Jna actividad_ «Curativas
*Festivales deportivos *Hoteles

*Vueltas *Deportes de aventura
*Deportes de aventura

/\ Independientes

Fuente: Standeven & Knop (1999)

La investigacion sobre turismo deportivo se haraglot en una gran variedad de temas.

Sin embargo, presenta algun énfasis en planteawsitles como:
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» el andlisis de eventos deportivos; este plantedmiere el enfoque principal de
40% de las publicaciones analizadas por Weed (28D&n su revision de
bibliografia en el periodo 2000-2004;

* los enfoques holisticos de los impactos economisosiales y culturales del
turismo de participacion deportiva;

» el enfoque de la investigacion del comportamiemtdod participantes; vy,

» el desarrollo de percepciones positivas entredsglentes locales (Weed, 2009).

Weed (2009) en su meta-analisis de la bibliogrpfiblicada, analiza la investigacion
sobre el tema de la gestion de las actividadeseATeste respecto, el autor explica
que los trabajos empiricos anteriores indican daectiestion clave para el turismo
deportivo es la forma como se administra, ya sew @ crecimiento futuro, para
alcanzar beneficios y mitigar o/y planificar paraogibles aspectos negativos del
desarrollo del turismo deportivVvdp.623). Segun Weed (2006:14-19), la investigacio
sobre el TD, se centra en estudios con base eas patoarios; una parte importante de
estos trabajos carecen defeameworktedrico claramente articulado .m&nos de dos
tercios de los estudios (62%) tenian una base ¢adiaramente articulada.. y ...“en

el 18% de los casos no presenta base tedrica yswigtivd. En lo que respecta a las
actividades deportivas, el principal enfoque someligs asociadas aksqui/deportes de

inviernoy al golf.

En su mayoria, estos trabajos analizan el compatamnde los participantes (Weed,
2006), aunque, de forma fundamentalmente desaipBibson, 2004). Esta tendencia a
los trabajos descriptivos también es confirmadaBrey et al. (2007:422), que en su
trabajo de analisis de la bibliografia publicadareaesorts(279 trabajos), especifica
que el tipo de investigacion mas popular es elnddisas y sinopsis de la industria de los
resorts, 0 algun aspecto especifico de la misma (21,5%gQuide por los temas
relacionados con el consumidor (19,4%). Segun esttor, las estaciones de
montafia/esqui son el tercer tema mas estudiaddopagcadémicos en la literatura
sobreresorts (15%), después de lossortsdel tipo tropical/playa (20%), ffmeshare
(15,4%); mientras que la bibliografia consagradasaresorts dedicados al golf solo
representan el 1,4%. El autor analiza 4 trabajbseslos resorts de golf, 3 de ellos son
dedicados al estudio de los consumidores y unocdédia gestion/operaciones. La
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tendencia hacia los trabajos sobre consumidonedyi¢éa se verifica, aunque en menor
grado, en lo que respecta a los trabajos dedicadisresortsesqui/montafia. El autor
analiza 44 trabajos, 36% de los cuales dedicadosstaidio de los consumidores,
seguidos por los temas relacionados con las cuestiambientales (23%). En este
contexto, los trabajos dedicados a la gestion/gcpmras representan, solamente, el 9%
(4 trabajos).

En el contexto del TD, el tema de la gestion decddidad es extensivamente
considerado, segun la corriente de la gestion alacto con el cliente y la forma de
coémo ésta influye en el proceso de percepcion lidada Se pueden encontrar diversos
ejemplos de esta aproximacién en la gestion debrtiegAlexandris et al., 2004;
Theodorakis et al., 2004) y del turismo deportiModson & Shephard, 1998; Petrick &
Backman, 2002; Kouthouris & Alexandris, 2005; Matzlet al., 2007a; Shonk &
Chelladurai, 2008; Hutchinson et al., 2009; ShonKgelladurai, 2009; Theodorakis et
al., 2009; Kyle et al., 2010).

En el sentido de consolidar la bibliografia soldré® Weed (2006:20; 2009) y (2004)
sugieren la elaboracion y publicacién de trabajos diferentes enfoques tedricos,
distintos de aquellos que hasta el momento sorsdeamuntrabajos descriptivos y/o
de estudio de caso). Este es, precisamente, urlosdebjetivos de este trabajo, el
andlisis, segun drameworktedrico de la Gestion de la Calidad Total, depiascticas
de gestién de organizaciones relacionadas con elMid3 especificamente, la gestion
de las estaciones de montafia y la gestion de topasade golf, que caracterizamos en

los puntos siguientes.
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2.2.1 Los casos del golf y el esqui

En este apartado describimos, de forma genérisafeltdomenos asociados al turismo
deportivo, relacionado con las actividades depastide golf y deportes de invierno.
Como hemos mencionado anteriormente, las practizasgestion de la calidad
constituyen el objeto de estudio de este trabafia EBsociacidbn no es totalmente
original y se inspira en las practicas de gestiénlas organizaciones de turismo

deportivo y en la investigacion anterior.

El proceso de busqueda constante de adaptaci@s dedanizaciones que operan en el
sector del turismo deportivo, en el sentido de minar la estacionalidad fomenta la
oferta conjunta de éstas. A este respecto, Coy #falbfan (2004) argumentan que el
37% de las estaciones de esqui en los EE UU habiailmonado campos de golf a su
oferta, con el objetivo diversificar sus servicips en consecuencia, potenciar sus

ingresos fuera de la estacion invernal.

Chalip (2001), Gibson (2007) y Jackson & Weed (30@8ncionan explicitamente el
turismo de golf y el turismo de esqui como ejempllase de lo que Gibson (2002)
clasifica como turismo de deporte actiVgy lo que llamarian Weed & Bull (2004) de
“turismo deportivo de participacidn.”Esto no es sorprendente, una vez que se trata
de dos industrias importantes por derecho propi®eed, 2009:621). La revision
sistematica de Weed (2006) demuestra que estososatos productos deurismo
deportivo de participaciGhmas investigados. Las organizaciones que gestidas
actividades relacionadas con el golf y el esqui,mecisamente, el objeto de estudio de
este trabajo empirico. Concretamente, se indagce dab practicas de gestion, en el
contexto ibérico, segun el cuadro tedrico sele@don Se expone a continuacion, y de
forma mas especifica, el encuadramiento tedricoesials estaciones de montafia y los

campos de golf.
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2211 Estaciones de Montafia

El Esqui esta mas asociado al Turismo que cualgtiertipo de deporte popular. El
catalizador del desarrollo por toda Europa puedeas#éuido, en gran medida a los
esquiadores Britanicos que mejoraron los esquiségms, usados a lo largo de varios
siglos como medio de transporte (Standeven, efl@9; Grandese et al., 2001). Los
BritAnicos viajaban a las estaciones Alpinas deliedg Suiza (Davos, Grindelwald y
Adelboden) introduciendo asi lagacaciones para esquiaen estas estaciones
(Standeven, et al., 1999). Brand Tour(consultar anexo 1), en una fase inicial, y el
movimiento social, asociado a las practicas degstide los estratos sociales mas
elevados, potenciaron la imagen de las estacioaggede alpinas (Standeven, et al.,
1999; Grandese, et al., 2001). Esta notoriedadiadaca la introduccion de la
mecanizacion de las estaciones cre0 el contexa mhea un rapido crecimiento del
namero de esquiadores y, consecuentemente, efriante proporcional del nimero de

turistas.

En los ultimos 30 afios, el esqui y los deportesnd&rno se han convertido en
actividades muy populares, provocando un gran d#karturistico de las zonas
montafiosas donde la nieve es mas abundante. 8@ agiie existan 70 millones de
esquiadores en todo el mundo, 30 millones en Eurdpamillones en los EE UU y
Canada y 14 millones en Japon, que buscan, prinogoge las zonas montafiosas de los
Alpes (Francia, Italia, Suiza y Austria), montadados EE UU, canadienses, japonesas
y Andes. Segun la Asociacién Turistica de Estacome Esqui y Montafia (2010),
existe en Espafia una demanda creciente en reladamestaciones de montafia (EM).
Entre las temporadas de invierno de 1998 y 200EMgecibieron aproximadamente
5.000.000/visitantes afio. En la temporada de 2Q@eré por primera vez los 6
millones de visitantes y la temporada 2009/201@exe6 con 7.411.275 visitantes.
Hasta la fecha, esta es la cifra mas elevada radgsten el conjunto de las Estaciones
de Esqui Espafiolas. En lo que respecta a la deneanfladorra, la temporada de 2010
se cerr6 con cerca de 2.300.000 dias de esquide=ndi0% de los cuales a espafioles y
35% a europeos no espafoles (Nevasport, 2010bN@).se encontrd6 ninguna

publicacion relativa a loesortsubicados en Portugal.
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La evolucion de la estaciones de esqui y la demdrdservicios es un fenémeno de
causa-efecto retroalimentado. Las estaciones ewfipren un proceso de oferta de un
conjunto de servicios ampliados, para satisfacer dierentes necesidades de los

esquiadores que son considerados coomsumidores de la montafia

Los juegos de 1932, en Nueva York, resultaron eimigmés creciente por parte de los
estadounidenses. En el inicio de los afios 30, lsalhda cuatro estaciones de esqui en
operacion. En 1934, fue instalado el primer medezdnico (una cuerda acoplada, a un
motor de un Ford modelo T).Dtsde entonces las innovaciones tecnoldgicas de:
instalaciones, material, ropas e instruccion, réstdn en un incremento de la
popularidad del esqui facilitando su practica y t&eiola mas confortable(Mill,
2008:58-59). Como consecuencia de este desarsigio una serie de industrias
paralelas de construccién y/o gestién de instat@sioy de produccién de material
especifico (para la practica de las actividadaswverno).

El periodo después de la 22 Grande Guerra fue teamao por la construccion de
grandes instalaciones en los EUA. En los Alpeseshdollo ocurrié mas tarde, en los
afios 60 y 70, que durante este periodo fueron tidasr enormes sumas en la
construccion de nuevas estancias (Grandese, €108l1). La posibilidad de producir
nieve artificial y el crecimiento del nimero de @agores ha permitido a muchos
paises, sin tradicion en estos deportes, desarasdtancias de Invierno que atentan el
efecto de las épocas alta y baja del turismo tiauhd: Espafia, Rumania, Republica
Checa y Bulgaria (Cunha, 2001). En este momentsteaxien la Peninsula Ibérica 46
estancias (3 en Andorra, 41 en Espafia y 2 en Rdytu§e estima que existan
aproximadamente 6.000 EM en todo el mundo, disttdsien 78 paises (Hudson,
2003:95), con un total de 25.700 medios mecanmstslados, que atienden a cerca de
380 millones de visitas anuales. En Europa exisegna de 4.000esorts (2/3 de la
oferta mundial); los principales paises, en cuantmimero de estaciones, son: Austria
con aproximadamente 606sorts seguida por Alemania con 490, Francia 390, lItalia
340, Eslovaquia 322 y Suiza con 290. En América Mimite existen cerca de 800
resortsdistribuidos entre Canada y los EE UU; segUNd#ional Ski Areas Association
(NSAA, 2008) 481resortsen EE UU. Asimismo, existen, aproximadamente, 600
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resortsen el continente Asiatico, 460 en Japon y 100eeR.P. de China (Hudson,
2003:94).

Existen varios tipos de estaciones de montafia, sgudian desarrollado segun la
demanda y el conjunto de partes interesadas ydiasi, reflejan el proceso historico
de su desarrollo. Ormiston (1998) estudia los edlices de calidad mas significativos
para los clientes de una estancia de esqui, ywgngue los mas importantes son:

e el precio del ingreso diario;

» el tiempo méximo de espera en colas del teleférico;

» el servicio de restauracion;

» el tiempo de camino del parque hasta la instalduase;

» el porcentaje de pistas cubiertas con nieve adifig

* la actitud de los empleados de la estacion de esqui

Tres de esos indicadores son determinados, emugdida, por el proyecto y el layout
escogido. La elaboracién de un proyecto para uteciés de esqui es un proceso
complejo (Mill, 2003), que segun Farwell (2006)béerespetar la aplicacion del

principio del equilibrio: equilibrio fisico y equilrio econémico.

El primero, el equilibrio fisico, se refiere al lhecde que el tamafio del la area para
esqui debe ser suficiente para atender a las dadesi del mercado, sin ser demasiado
grande (de modo que no tenga una parte con poQo desatro del area de esqui, el
equilibrio también se debe promover, y la capacidadla montafia determinar la
cantidad de esquiadores que pueden ser acomodadamcion de la seguridad y del
placer del esquiador. La capacidad de montafia ¢whguh de transporte de los
esquiadores para la base de la montafia) deterencaacidad exigida para los medios
mecanicos, necesidades de transporte para la @nmrdontafia. Las dos capacidades
determinan la capacidad y tipo de instalacionesapgeyo en la base y en sus
alrededores.

El segundo, el equilibrio econémico, relacionaresursos financieros invertidos en el
proyecto con la capacidad de generar beneficiosalidad y la dimension del proyecto

deben generar un retorno razonable a los inverdargseneracion de beneficios esta en
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funcién del nimero de esquiadores, gasto por edouita duracion de la temporada y

los costes asociados a la explotacion de la misma.

Segun Schwanke (1997:148), las areas destinadesqal, son, entre las actividades
recreativas, las que mas probablemente estan diésdas para obtener contrapartidas
financieras, quedando los objetivos inmobiliarinssegundo plano. Aln asi, existe una
tendencia para utilizar el desarrollo inmobiliamomo forma de incrementar los
provechos de toda la operacion. Segun el interéshiliario, las estaciones,Resorts

se pueden clasificar en cuatro tipos (ver tabla 3).

Tabla -3 Tipos de resorts de montafia segun el interés inmobiliario

Destinos internacionales caracterizados por una o varias montafias con excelentes
Tipo | condiciones naturales; con una amplia variedad de alojamiento e inmobiliario que atrae una
variedad de potenciales inversores: nacionales, internacionales e institucionales

Similar al tipo |, pero no tan conocidos y con menor diversidad de oferta social y cultural. Con
Tipo Il un poder de atraccion de mercado mas limitado esencialmente orientado a clubes y grupos de
esquiadores

Resorts que ofrecen un esqui de alta calidad pero con poco desarrollo inmobiliario, muchos
Tipo 1l operan solo el fin de semana. Puede aspirar a desarrollarse en una estacion tipo Il lo que
conlleva un substancial potencial de desarrollo.

Tipo IV Emprendimientos marginales (sélo funcionan en fin de semana).

Fuente: Schwanke (1997:148)

Los resorts tradicionales, como se puede observiar fegura 6, se han desarrollado con

base en poblaciones ya existentes, situadas ardaiientre 1200-1550m.

Figura 6 - Tipos de estaciones de montafia

RECENT
RESORTS

TRADITIONAL < b
RESORTS

1800 -
2000 m

1200-
1500m.
alt,

Fuente: Bovy & Lawson (1998:81)
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Las estaciones mas recientes se han desarrollatbrades de altitud superior (1800-
2000m), con mas control sobre los terrenos y ctatiemes de invierno mas largas. Se
han desarrollado encima de la linea arbdrea, Idagueonvierte en poco atractivas en la
temporada de verano. En tiempos mas recientesige a una tendencia renovada de
desarrollo de estaciones a altitudes menos elevati@squiar a altitudes menores es
posible debido a la produccion de nieve artificBdvy & Lawson (1998) proponen

estandares para las estaciones europeas (vedjabla

Tabla - 4 Estandares para las estaciones europeas

a) La cobertura de nieve es asegurada con altitudes entre los 1000m a 1200m en Austria y

1500m y 1800m en las demas localizaciones de los Alpes.

b) El gradiente medio se sitla entre el 20% y el 35% con valores maximos para esquiadores

avanzados del 60%.

c) La orientacion de las pistas es preferentemente de Norte o Este con excepcion de los

debutantes que prefieren sitios mas soleados y calientes.

d) La convergencia de las pistas para un local central es importante y conveniente.

e) El desnivel vertical permite considerar a las estaciones segin el interés que despiertan en
los esquiadores:
a. 1000-1500m resorts de interés internacional.
b. 500-800m resorts con interés regional.
c. 200-500m resorts con interés local.

80-100m resorts con interés local, (en los EUA).

Fuente: Bovy & Lawson (1998)

El desarrollo de una estacién invernal es un pmcemplejo y desafiante, los servicios
forestales federales de los EE UU definen que lkecsién del local y su atraccidon se
hacen funcién de cuatro factores (Mill, 2003) (tadla 5).
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Tabla -5

Factores para la seleccién del local de una estacién de montafia

Atractivo del
local

i) El medio ambiente. Determina las condiciones de nieve natural, exposicién al sol y
vientos, asi como la necesidad de instalar medios de produccién de nieve artificial.

i) El terreno. A semejanza del punto anterior, el local debe estar orientado a mejorar la
experiencia de los clientes. Debe ofrecer una experiencia estéticamente agradable a
través de una variedad de grados de dificultad y paisajes. Los promotores del proyecto
deben estar atentos especialmente a los precipicios y escarpas inestables, nevadas
pesadas, avalanchas, condiciones micro climaticas (riesgo de vientos) sistemas
fluviales, inundaciones de flujos de aguas inestables, problemas como el aire debido al
fenémeno de la inversién, el panorama, la orientacion solar y las sombras y el impacto
de los cambios en los patrones habituales de actividades en el resort.

La capacidad de transporte de esquiadores. Es evaluada por la densidad de
esquiadores por hectarea, considerando-se que solamente menos de la mitad de los
esquiadores esta sobre los esquis al mismo tiempo (los demas estan en los teleféricos,
descansando en los alojamientos o esperando en las filas de los teleféricos). La
densidad aceptable depende del mercado que se esta atendiendo. En los EUA las
areas de vacaciones tienen una media de 4 a 6 esquiadores por hectarea, mientras las
areas mas concurridas pueden llegara a 40 por hectarea. Esta cuestion es econémica
pero también es una cuestion de seguridad de los esquiadores. Las densidades
superiores son aceptables cuando la retencién de la nieve, mantenimiento de la pista y
trazado de la misma (manutencién de los esquiadores en la linea de la pista) son mas
elevadas.

iv) Otro factor que afecta a la atraccion del local es el area base y sus restricciones. El
espacio para aparcamiento es especialmente importante: una estacion invernal
eficiente debe distribuir a los esquiadores a través de un sistema de teleféricos que
salen de uno o dos puntos. El area de la plataforma base debe ser suficientemente
grande para permitir esta distribucion. El area base y su disefio y dimension condiciona
también el hospedaje. La densidad de la oferta de hospedaje y sus precios disminuyen
conforme aumenta la distancia al area base. Los servicios normalmente disponibles
(restaurantes y tiendas) siguen el mismo patrén en lo que respecta a su diversidad y
precios.

El dltimo factor considerado es la posible duracion de la estacion. La duracion tipica de
una temporada es de 130 dias (EEUU).

ii)

v)

La atraccion del local es un factor determinante de las horas que los visitantes estan

Acceso y di . . - . k .
proximidad |spu§sto.s a viajar para visitar la estaqon. Quanto ma.s.atractlvo es el local, los usuarios
de es,taran dispuestos arecorrer largas d|stanC|as_ para visitar gl resort. Por otro lado, cua_r]to
més grande es la distancia de los mercados principales, mas debe aumentar la atraccion
mercados
del resort.
Los esquiadores son atraidos, de una forma general, a un resort de invierno debido a la
oportunidad de estar en contacto con la naturaleza. El equilibrio entre el aspecto
economico del nimero de esquiadores con la estética de la experiencia al aire libre es
importante para la rentabilidad en el largo plazo del resort. Los resorts podran enfrentar
limitaciones ambientales como: la presencia de habitats de especies en extincion, la
Limitaciones | existencia de locales con interés cultural o arqueolégico que deban ser preservados o la
ambientales | escasez de recursos naturales. Las areas de esqui deben ser especialmente cuidadosas e
intentar conseguir: minimizar el impacto durante la construccion, preservar los padrones de
vida salvaje, utilizar depdsitos para minimizar el impacto de la produccion de nieve en los
cursos de agua y rios, ofrecer servicio de transporte publico a los funcionarios y servicio
circular de autobus a los visitantes para mejorar la calidad del aire, desarrollar programas
de reciclaje y aprovechamiento de los residuos y economizar energia.
Costes El coste de la tierra debe ser equilibrado con el rendimiento que ella puede generar. La
especificos | produccién de nieve artificial ha proliferado por muchas estaciones de esqui. Su viabilidad
de los econdmica carece de un analisis cuidado ya que: la inversion se estima entre 10.000%/ha.
locales poco | a 300.000%/ha. al que se incrementan los costes de operacion del equipamiento estimados
comunes en 8%/ha. por hora y los costes de energia y agua (EEUU).

Fuente: Elaborado con base en Mill (2008)
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Los valores medios de la temporada de esqui vamafuncién de la localizacion
geografica y la altitud a que se encuentran lampiAlgunas estaciones de invierno
ofrecen esqui nocturno, lo que incrementa la vaddidl econdmica detesort. En
Espafa, la temporada de 2005-2006, considerada ‘tampobuena” por las estaciones
de esqui asociadas a la Asociacion Turistica dackesies de Esqui y Montafia
(ATUDEM), present6é como media 125 dias para pradi esqui como se comprueba

en la tabla 6.

Tabla - 6 Evaluacién de las temporadas de invierno, asociados de ATUDEM afios 2003 a
2006

. 80%
2003/2004 Baja a 109 sobrepasa 6.253.300 2% 22-11-2003 02-05
positiva e
los 100 dias
Irregular: 7%
2004/2005 Baja a 103 sobrepasa 6.254.715 0% 26-11-2004 26-04
positiva los 100 dias
2%
2005/2006 Muy buena 125 sobrepasa 7.165.109 15% 26-11-2005 01-05
125 dias

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de ATUDEM
* dias para préactica de esqui; ** esquiadores y no esquiadores;

*** primera estacion en abrir; **** (ltima estacién en cerrar

Los resortsde montafa proporcionan un ambiente distinto detms tipos deesorts
Las pistas de esqui y las demas instalacionesaascicontinGan a ser la principal
atraccion de estagsorts Aun asi, una gran parte de l@sortsestan extendiendo su
oferta a otras actividades, para explorar el eot@n que estan insertas; algunos
ejemplos son los paseos en motos de nieve o0 @o$ri estas actividades se adjuntan
las actividades relacionadas con la salud ySpasque tienen, tradicionalmente, una
fuerte conexion con las estaciones de inviernoge@ajmente las que se encuentran
ubicadas cerca de nacientes naturales (Schwanké, @997:147). Muchas estaciones
ofrecen actividades para atraer visitantes durdmgemeses mas calidos, algunos
ejemplos son el senderismivekking o los trayectos en bicicletas todo terreno. Los
campos de tenis y de golf son, igualmente, usados gumentar la atraccion de los
visitantes durante todo el afio y al mismo tiemptepaan el segmento de losdfe
skiers”, que presentan un perfil demografico similar a popacticantes de estas
actividadegSchwanke, et al., 1997).
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La investigacion en resorts de montafia es vastecgritra extensivamente en los temas
del comportamiento del consumidor y los temas ewncws, sociales y ambientales
(Weed, 2006; Brey, et al., 2007; Weed, 2009). & esspecto Weed (2006) explica que
existe un debate considerable sobre las diversaimationes entre los temas referidos.
Por ej. Hudson et al. (2004) investigan la compiédiid de las estaciones de esqui;
Perdue (2003) examina las estrategias destakeholders Thapa & Grafe (2004) y
Vaske et al. (2000) analizan los conflictos entikzadores; Tuppen (2000) estudia la
reestructuraciéon econémica de las estaciones eghpes franceses, mientras que Weiss
et al. (1998) abordan los residentes que deperdiala industria del esqui y que

demostraban insensibilidad a los impactos ambestagativos.

2.2.1.2 Campos de Golf

El origen del Golf no estd consensuado. Tanto Bxa@eses como los holandeses
reclaman el hecho de haber inventado el Golf (Grateal., 1998; Standeven, et al.,
1999; Cunha, 2001). Lo que no hay duda es de gueate de un juego antiguo
(Standeven, et al., 1999; Cunha, 2001) que fuendiflo por los romanos, que
practicaban un juego semejante paganica.Este, en la Edad Media, era tan popular
que llegé a ser prohibido por alejar sus practesdel entreno del tiro con arco, hecho
considerado peligroso para la seguridad de loegdBunha, 2001). La adopcién del
juego por parte de los ingleses proporcioné suresipa por todo el mundo (Standeven,
et al., 1999; Cunha, 2001) como un juego de éftasales (Cunha, 2001). Su gran
divulgacion, incluso en Europa, es reciente. Eniliiias décadas se ha desarrollado de
forma creciente como actividad turistica de grapresion, no solo con atraccion sino
también como instrumento de promocién inmobiliaf@unha, 2001). En Europa
existen aproximadamente 6.700 instalaciones (KPROAQ) para la practica del Golf;
esta cifra ascenderia a 7.600 si, adicionalmerde, considerados los campos no
reglamentarios como los designados de “par 3”,ctgjeos”, “cancha de practicas”,
“campos ruasticos” y/o “naturales” (KPMG, 2008),dae resulta en aproximadamente
110.000 habitantes/instalacion. Esta es una rehliaay diferente de la de los EEUU

con 18.000 instalaciones y un ratio de aproximadéen&7.000 habitantes/instalacion.
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Estos datos pueden, en parte, explicar la traditiahficultad de acceso a las
instalaciones europeas, el cual es todavia magctiest en Inglaterra. Se espera que
este sea un factor positivo para la creacion de afega fuera de Europa lo que
potenciara el TD (Standeven, et al., 1999). En &sp@&@tandeven, et al., 1999) y
Portugal (Cunha, 2001) se ha reconocido recientsmiancapacidad de atraccion de
entusiastas de la practica del Golf. En Espafid9é0, solo habia 16 campos de golf y
1156 jugadores. Mas recientemente existian 293 earf(pardador, 2005) y cerca de
200.000 golfistas espafioles (Cunha, 2001), llegamdta actualidad a 345 campos y
casi 340.000 jugadores. Por su parte, en Portugstea 84campos de golf (KPMG,

2010), esencialmente distribuidos por la regiérAtigrbe y zona de Lisboa (Avelas,
2005). En la tabla 7 se exponen los datos relatvéss campos de golf y tasas de

participacion en el continente Europeo.

Las tasas de participacion en Portugal son infesi@al 0,2% mientras que en Espafa
esta cifra se sitta cerca del 1%. Esta diferercjadifica por la popularizacion del golf
en Espafna y se manifiesta en el nimero de pamigpgpor campo de golf (part./CG),
aproximadamente 1.100part./CG, mientras que Pdriugsenta 300part./CG (THR,
2006). Las cifras de partidas vendidas anualmerites yngresos medios anuales son
similares; en 2006 los CG de Portugal vendieronacde 32.000 partidas y obtuvieron
de media 1,8 millones de euros de ingresos; lasadbs en Espafia vendieron de media
35.000 partidas y obtuvieron cerca de 1,5 millaheeguros en ingresos (KPMG, 2007).
Este hecho se explica, segun varios autores eniefgrdebido a la fuerte orientacion a
los mercados externos de la oferta portuguesa. é&stategia subsana la falta de
demanda interna con la demanda externa; por ejemapitemanda externa en la region
del Algarve puede representar el 90% y en la redéhisboa el 60% (THR, 2006:24).
Segun la revist8ritish Airways Holidaygl Algarbe ocupa la primera posicion entre los
13 destinos mundiales mas populares de golf y $éacde Lisboa el tercer puesto, lo
que transforma el golf portugués en un productistiopo de clase mundial. El golf se ha
transformado en uno de los productos mas impodgrdea este pais (THR, 2006), no
solo por el niumero de turistas que atrae, sinoymrgduce la estacionalidad (Cunha,
2001; Faria, et al., 2005) y promueve la atractifnstica de nuevas zonas (Cunha,
2001).
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Tabla-7 Campos de golf y tasas de participacion, datos del continente Europeo

Ju_gadores Campos Jugadores/Campo T_a_sa d_e’ Poblacién/Campo
registrados* participacion
UK & Irlanda 1.369.448 2.993 458 2,206% 20.744
Alemania 599.328 700 856 0,728% 117.614
Suecia 512.407 456 1.124 5,656% 19.868
Francia 410.377 574 715 0,637% 112.23
Holanda 344.000 192 1.792 2,058% 87.062
Espafia 338.160 345 980 0,834% 117.464
Dinamarca 152.622 201 759 2,775% 27.366
Finlandi a 137.282 126 1.090 2,615% 41.669
Noruega 125.160 174 719 2,686% 26.785
Austria 104.475 151 692 1,272% 54.373
Italia 100.317 269 373 0,173% 216.083
Suiza 76.693 94 816 1,009% 80.899
Bélgica 53.190 79 673 0,511% 131.827
Republica Checa 46.331 82 565 0,454% 124.535
Islandia 15.529 66 235 5,063% 4.647
Portugal 14.545 84 173 0,136% 127.475
Eslovenia 7.900 12 658 0,394% 167.141
Eslovaquia 6.000 12 500 0,110% 455.254
Turquia 5.538 18 308 0,007% 4.266.974
Luxemburgo 4.111 6 685 0,836% 81.963
Polonia 2.750 24 115 0,007% 1.603.455
Hungria 2.509 13 193 0,025% 761.969
Estonia 1.955 7 279 0,150% 185.624
Chipre 1.351 9 150 0,125% 120.528
Grecia 1.335 7 191 0,012% 1.533.918
Letonia 775 3 258 0,035% 743.834
Rumania 551 4 138 0,002% 5.553.855
Croacia 550 3 183 0,012% 1.496.470
Lituania 430 5 86 0,012% 711.036
Serbia 300 1 300 0,004% 7.334.935
Bulgaria 166 4 42 0,002% 1.801.172
Europa 4.436.085 6.714 661 0,985% 933.885

Fuente: Elaboracién propia con base en el informe de KPMG (2010)
* hay un numero considerable de jugadores adicionales que no estan registrados, especialmente en el Reino Unido e
Irlanda; en estos paises, a diferencia de la mayoria de los paises europeos, los jugadores de golf no tienen que

registrarse para jugar.

Segun Mill (2003), en este momento los campos demeeden servir para varios
propositos: a) la creciente demanda del deporte bae el golf sea considerado como
un refuerzo para las acciones de marketing y velgaesorts y comunidades
residenciales (80% de los nuevos campos estanadsscial desarrollo de nuevas
comunidades residenciales); b) los elementos depogobstaculos acuaticageens,
fairways, bunkersetc.) pueden ser considerados como elementos ldeizaaion
paisajistica; c) instrumentos para aumentar losrealde los terrenos; d) actividades
comerciales de prestacion de servicios, rentaldderdha autbnoma.
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Actualmente, es comun un campo de golf para haage gleresorts mixtos, que
incluyen varios productos relacionados con la laabn. Tradicionalmente, los campos
eran construidos en primer lugar y los costes ewdiertos por la venta de inmobiliario.
El promotor administraba el campo durante alguiies ay, posteriormente, traspasaba
la administracién a los propietarios. Los modelass mecientes intentan maximizar el
flujo de caja y la comercializacion, transfiriendgoropiedad de forma planificada a los
residentes. Actualmente, los campos de golf debenmsiderados conresortsauto-
suficientes, creadores de una atracciéon que sadaelpatradicional asociacion a la

comunidad residente.

Los campos de golf se pueden clasificar segun variterios. Mill (2003:154) propone

una clasificacion segun la forma de administrac@mtres categorias. Bovy & Lawson
(1998:51) adoptan la misma clasificacion y adicionaa categoria extra a la que
designa por: propuestos por las autoridades locaéea el uso por parte de la

comunidad y/o para aumentar el atractivo turisdiealeterminado local (ver tabla 8).

Tabla -8 Tipos de campos de golf segun el tipo de administracion

Aun haciendo parte de un desarrollo inmobiliario, los campos pueden ser
abiertos al publico en general mediante el cobro de tasas diarias; el flujo
de caja generado ayuda a sustentar el emprendimiento; estimula el interés
publico del proyecto.

Cobro de tasas diarias

Los asociados pagan una tasa inicial y tasas anuales; el club puede

Club privado no . : .
proporcionar entradas a no socios mediante el cobro de tasas mas

atrimonial o . s .
P elevadas; el administrador gestiona el campo en funcién de los ingresos.
Club con socios Los miembros adquieren una parte igual de la propiedad relacionada con
propietarios los costes de terreno y las mejoras introducidas.

Propuestos por las autoridades locales para el uso por parte de la

Campos de golf publicos comunidad y/o para aumentar el atractivo turistico de determinado local

Fuente: Elaboracién con base en Bovy & Lawson (1998) y Mill (2008)

Pedro (2007) adopta una clasificacion similar. @msra que se pueden clasificar los
campos de golf en privados, semi-privados y publidas designaciones adoptadas
resultan de las diferencias entre el tipo de acdedos clientes. Los privados (espacio
privado, propiedad que pertenece a los asociados ladeempresa/club o
propietaria/arrendataria de los terrenos y que pelmite el acceso a sus miembros)
solo acepta clientes no asociados de forma margusalalmente invitados de los

miembros. Los semi-privados son campos de golfadog pero con una apertura mas
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grande a los no asociados (normalmente con el iobjede obtener ingresos
adicionales). En este caso los miembros del cludd@u no ser propietarios de los
terrenos, pero disponen de derechos de juego tportamtes que funcionan como
campos semi-privados. Un campo publico es un espduerto a todos, tanto para el

juego como para la utilizacion de los serviciosil@anes (por ej. la restauracion).

La construccion de los campos de golf ha sufridea gnan transformacion a lo largo de
las dltimas décadas. En los afios 60, los costesodstruccion del campo eran
facilmente recuperados por los elevados valoresadol por los inmuebles asociados.
En los afios 70, el aumento de los intereses yflacién, alteré este cuadro. Los
emprendedores de los varios proyectos de campagolfifueron conducidos a la

reduccion de los costes de construccion y mantenimide los proyectos (Schwanke,

et al., 1997; Mill, 2008), lo que influyd en el di® de los campos.

Durante los ultimos 30 afios, la reglamentacionodecmpos de golf ha originado un
estandar estable de campo de golf. En términog@eseel campo reglamentario tiene
18 hoyos y urpar (referencia relativa a la media de golpes necesgaoa introducir la

bola en el hoyo) entre 69 y 73 golpes, considesgmar ideal en 72 golpes. La norma
para un campo de este tipo es un recorrido enfi@B y 6.100m. Asumiendo que
existen 3ees,un campo de este tipo puede, de forma eficazysseto en distancias que
varian entre 4.700m y 6.600m. Existen cinco tipasidns de campo (tabla 9) y en la
tabla 10 podemos observar la norma para la clasiia de los hoyos, segun la

asociacion de golf de los EE UU.
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Tabla -9 Tipos de campos segun su clasificacién

Core

Fairway simple

Fairway simple y

nueves de retorno

Fairway doble

Fairway doble y

nueves de retorno

Fuente: Elaborado con base en Mill (2008) y Crompton (2000)

Tabla - 10 Clasificacién de los hoyos segun la asociacion de golf de los EE UU
Par Hombres Mujeres
3 hasta 230m hasta 190m
4 230m-430m 190m-365m
5 + de 430m + de 365m

Fuente: Elaborado con base en Mill (2008)

El campo deberd tener una combinacion de parestrasos y cincos. Usualmente, son
ofrecidos cuatro pares 3, diez pares 4 y cuatrespay distribuidos de forma regular en
dos circuitos de 9 hoyos cada campo. Los diferedisefios conllevan algunas

diferencias que se resumen en la tabla 11.
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Tabla-11 Tipos de campos segun su clasificacioén, area, frente, capacidad y costes

. Necesidad de Flexibilidad/ Costes de
Tipo de campo . .
area Capacidad manutencién
Core Baja Baja Baja Bajos
Fairway simple Alta Alta Baja Altos
Fairway simple y nueves Alta Alta Alta Altos
de retorno
Fairway doble Media Media Baja Medios
Fairway doble y nueves Media Media Alta Medios
de retorno

Fuente: Elaborado con base en Mill (2008)

En resumen, elayout continuo aumenta el frente del el campo, pero idisye la
flexibilidad operacional; los nueves de retornaoén una flexibilidad mas elevada con
poca reduccion del area frontal. Ldairways simples dan al disefiador mayor
flexibilidad pero tienen las desventajas de aumdotacostes de mantenimiento y la
disminucién de la calidad de juego (Mill, 2003:162)

Estos tipos déayout son los mas usuales, pero existe una gran varigeladros tipos
de campos de golf que responden a varias necesidaggor adaptacion del campo a
las condiciones de terreno, consecucion de obgfvmobiliarios y/o, disminucion del
tiempo de juego de una vuelta completa (Schwartkal,,€1997; Mill, 2008). Algunas
de esas opciones son: las reglas de 9 hoyos, 1és hestilo ejecutivo (permite una
vuelta en aproximadamente mitad del tiempo norpel,3 (constituido en su totalidad
por hoyos par 3), la regla de 27 hoyos (dispuasta mueves de retorno), la regla de los
36 hoyos (18 hoyos y dos 9 de retorno). Las ultihapciones requieren una inversion
mas elevada, pero ofrecen mas capacidad, en nelatgapital invertido (Mill, 2008).
También se pueden encontrar otras opciones conzatopos rusticos y/o de montafia
que, igualmente pueden ofrecer experiencias vasrgmbr los diferentes tipos de
clientes, como argumenta Mill (2003:155)n"campo de golf localizado en un terreno

accidentado proporciona una experiencia agradable

En tiempos mas recientes, estos promotores eséstapdo mas atencion a detalles

como: la economia del agua, la reutilizacion delaagroveniente de los desagies, la
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disminucién del tiempo de juego, el aumento deadjpacidad y el incremento de los
ingresos (Mill, 2003). Ademas, los promotores deogade los proyectos de campos de
golf fueron conducidos a la reduccion de los costesconstruccion y costes de

mantenimiento de los proyectos (Schwanke, et @27 1Mill, 2008).

En esta actividad también se refleja el contextmémico actual. Nakahara (2005) ya
habia apreciado que desde el afio 2004 se asisiia @isminucion del nimero de
apertura de nuevos campos (campos que cobran des#ss) en los EEUU, y la
industria demuestra, también, fragilidades en Eardegun el reciente informe de
KPMG (2010), la reciente crisis economica ha degdmarca en el mercado de golf de
Europa y ha creado nuevos obstaculos para su désaAunque el crecimiento de la
participacion en Europa empezé a disminuir a pddif005, el afio pasado se asistio a
una disminucién del 4% en el numero de jugadoreselemercado mas grande de
Europa de golf, el Reino Unido e Irlanda, y otrabm paises han experimentado una

disminucién de la participacion.

La investigacion sobre campos de golf, de formalaira la realizada sobresortsde

montafa, se concentra extensivamente en los teshasmportamiento del consumidor
y los temas econdmicos, sociales y ambientaless “ejemplos de investigacion,
especialmente los de golf, muestran que parecéraxig mayor preocupacion por una
evaluacion integral de los impactos que la que texjgara el evento de turismo
deportivo, y que las respuestas de planificaciégegtion han sido estudiadas con
mayor profundidad. Sin embargo, tanto para el golpara el esqui, como para el
turismo de la participacion en deportes en genelaljnvestigacion se ha enfocado

extensivamente en los comportamientos de losdsrdgportivos(Weed, 2009:621).

Barrows & Ridout (2010:457) confirman los resultadmteriores y ponen énfasis en
que el golf desempefia un papel importante en d@extinde los clubes privados; adn
asi, la investigacion en el contexto de los clylvesdos parece descuidar el tema de su
gestion. Algunos ejemplos de la investigacion eisiuo de golf incluyen:
* el impacto econémico del golf y el turismo de geff determinadas regiones;
Schmitz (2006) estudia el caso del estado de Asizorel trabajo de Hennessey
et al. (2010) delimitado a la isRrince Edward Canadg;
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* andlisis de los argumentos de las partes interesasa el contexto de la
sostenibilidad del desarrollo de campos de golfapalr turismo en Malta
(Markwick, 2000);

* la preocupacion por el desarrollo del turismo dé, @m el mundo en desarrollo
(Palmer, 2004);

» factores ambientales que influyen los impactos asegiy econdmicos del
turismo de golf en diversas regiones en el Algé¥iideira, et al., 2006); v,

* las cuestiones de planificacion y gestion paraeshdollo de campos de golf
para el turismo (Warnken, et al., 2001).

2.3 Gestion de la Calidad Total

La Gestion de la Calidad Totaldtal Quality Management [TQNI]es, al mismo
tiempo, una filosofia de gestion y un conjunto dgados e instrumentos, resultantes de
la aplicacion de métodos de gestidon de la calidadia la organizacion. La bibliografia
sobre TQM es extensa en lo que respecta al nimsectgres de actividad abordados.
Posiblemente, todo el sector de la economia, ha isitbenciado por un programa
relacionado con la TQM. La comunidad académica Balovestigado la TQM en una
fase posterior a su adopcion por parte de las @aeiones. La investigacion reciente
ha tomado dos grandes orientaciones: a) la deimicomercial de la TQM, en
competencia con otros programas disponibles; [a) tgrtativa de construir una teoria
basada en elcomo” y el “porqué funciona la TQM. La bibliografia sobre el tema se
centra, extensivamente, en la primera categori&eAl§1995) y Sila & Ebrahimpou
(2002) constatan que, en un periodo inicial, la ani@yde los trabajos presentan una
base conceptual, se orientan a la practica y seamf sobre todo, a las preocupaciones
del “hacerlo todo bieh Resefia, también, que la publicacion de trabsyssentados en
datos empiricos sélo tienen cabida en un periocienmte. Los trabajos incluidos en esta
Gltima categoria estan esencialmente orientadosiadutsdel sistema, por oposicion a
las perspectivas orientadas a los propdsitos dauldisorias, esencialmente centradas en

los outputs como son los casos del MBNQA o del EFQM.
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Segun Grandzol & Gershon (1998), que analizan lddigaciones sobre TQM, se
puede concluir que existe una tendencia hacia rtattea de construir una teoria
orientada a entender etdmd y el “porqué de la TQM. Estos autores clasifican los
enfoques a la TQM en 3 categorias: a) de oriemags@ratégica, como la propuesta por
Garvin (1987); b) de orientacion programatica, cana los casos de Croshy (1979),
Deming (1986) y de Juran (1988) y sus seguidores;cly de orientacion
descriptiva/explicativa, como es el caso del endfoguopuesto por Anderson et al.
(1994b); precisamente, élameworktedrico propuesto para este trabajo, el cual se

expone de forma detallada en el apartado 2.5.

Como anteriormente se ha mencionado, la bibliogrsdbre TQM es vasta, por lo que
teniendo en consideracion los objetivos de esbajmase entendio delimitar la revision
de bibliografia sobre el tema Calidad Total a:0s)ttabajos de revision de bibliografia
sobre TQM; b) los trabajos sobre TQOM vy la induccitindesempefio; ¢) los trabajos
sobre el desarrollo de escalas y modelos TQM; sl)r@bajos de analisis de el TQM
aplicado a los servicios; e) trabajos empiricos ufizan la TQM como base tedrica y
abordaran los temas Turismo, Deporte o Turismo Riepo f) trabajos publicados que

han empleado el modelo propuesto por Anderson €394b).

En consecuencia, en este apartado se analizamabagas encontrados que tengan como
objetivo principal la revision bibliogréfica delnta (tabla 12); los trabajos que analizan
la relacién entre la TQM y el desempefio (apartaddp, y los trabajos que desarrollan
modelos conceptuales y escalas de medida (apa2tddy tablas 13 y 14). En lo que
respecta a los trabajos especificos al objeto tedies se analizaron los trabajos
empiricos encontrados que hayan usado la TQM case teodrica y que enfocaran los
temas Turismo, Deporte o Turismo Deportivo (apartadl). Los trabajos publicados
gue han empleado el modelo propuesto por Andersah €1994b) se presentan en el
apartado 2.5.

Entre los trabajos de revisién bibliografica aredias (tabla 12), destacamos los
trabajos de Karuppusami & Gandhinathan, (2006) e & Ebrahimpour, (2002).
Karuppusami & Gandhinathan, (2006) recurren a umhawstiva revision de

bibliografia, identifican y tratan 37 trabajos ernmgus de una manera holistica sobre
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TQM. El andlisis de estos, publicados entre 198903, permitié a los autores concluir
que los factores criticos de éxito (FCE) de la TQM 56 y identifican los 12 FCE mas
referidos: liderazgo y politicas de calidad; gestole los proveedores; gestion del
proceso; orientacion al cliente; formacion; relacadn empleados; producto/ servicio;
datos sobre calidad; papel del departamento ddachligestion y desarrollo de los
empleados; disefio y ajuste a los requisitos; equimatifuncionales. Por su parte, Sila
& Ebrahimpour, (2002) analizan 347 articulos engpgisobre TQM. Utilizando como
base urframeworkde los 25 factores mas referenciados, en estudigsicos de TQM,
concluyen que:

- los factores mas utilizados son de orientacioriahte, satisfaccion del cliente,
formacion de los empleados, liderazgo y compronueola alta direccién,
trabajo en equipo, desempefio de los empleadosrarm@atinua e innovacion,
informacion sobre calidad y medidas de desempeiio;

— la gestién del proceso, es uno de los factoresraeféseenciados. Ahora bien, no
esta referenciado en la lista anterior, debidceahb de estar dividido en control
del proceso y disefo del servicio o producto;

— tres de los siete factores mas referenciados esft#gionados con los RRHH, lo
gue significa que los estudios de TQM enfatizapaglel critico que los recursos
humanos tienen en la implementacion de la TQM;

- también son referenciados con frecuencia los festate gestion de los
proveedores, comunicacion y planeamiento estraiggiclestacan el hecho de
que los factores de comunicacion y planeamientatégico, disefio del servicio
o producto, valoracion de los empleados y recongsensresponsabilidad social
no fueron tratados de forma autbnoma, en la magerias estudios;

- los factores que recibieron menos atencién enrbi®gfos analizados fueron:
benchmarkingempowermentle los empleados, satisfaccion de los empleados,
flexibilidad, garantia de la calidad, cero defectagtura de calidad, sistemas de
calidad yjust-in-time Los autores concluyen que estos factores debeserde

abordados en trabajos futuros, en el contexto TQM.

Ademas, los autores concluyen que el numero deigagidnes presenta una
disminucién en los ultimos afos; en los estudioseplados, las relaciones entre
conceptos de TQM no estan confirmadas, asi compdemnlas relaciones entre el

desempeiio de las compafias y los factores de T@¥inJos mismos, este hecho se
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debe a que los resultados son conflictivos y dedsznclarificados mediante estudios
longitudinales. También destacamos que, en su jtralved encontraron estudios
longitudinales en el periodo analizado y la maydegdos estudios se centran en un solo
pais (82%).
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Tabla - 12

Autor y afio de

publicacion

Ahire (1995)

Estudio

Total Quality
Management: A
Literature Review
and An Agenda for
Future Research

Obijetivos

Revision de
bibliografia sobre la
TQM

Muestra

226 articulos de 44
revistas entre 1973y
1993

Tabla resumen de bibliografia de los trabajos de revision sobre la TQM

Metodologia

Clasificacion segun:
a) la orientacion del articulo
(conceptual, estudio de caso,
empirico, analitico,
simulacion y vision general) y
enfoque del mismo;

b) el uso del modelo MBNQA

Conclusiones

La mayoria de la bibliografia es basicamente conceptual (72% de
los casos son trabajos conceptuales), orientada a la practica,
centrada en la orientaciones para “hacerlo todo bien”.

Algunos articulos méas recientes son fundamentados en datos a
larga escala (solo 29 de 226 son trabajos empiricos entre 1970 y
1993).

La mayoria de los estudios anteriores son prescriptitos, pruebas
anecdoticas y/o estudios de caso.

Silvestro (1998)

Hensley (1999)

The manufacturing
TQM and service
quality literatures:
synergistic or
conflicting
paradigms?

A review of
operations
management studies
using scale
development
techniques

Andlisis comparativo
de la bibliografia de
TQM y la bibliografia
de calidad de
servicio

Revision de literatura
de los articulos de
desarrollo de escalas
de medida de la
gestion de la calidad

6 articulos para revision
(Ahire, Golhar, &
Waller, 1996; Black &
Porter, 1996; Flynn et
al., 1994; Saraph et al.,
1989; Sakakibara et. al
1993; Ward et. al 1994)

Andlisis de bibliografia

Andlisis de los métodos de
desarrollo de las escalas de
medida en gestion de
operaciones

La bibliografia TQM de manufactura es:  orientada a la
consultoria; evangélica, de estilo prescriptivo; centrada a
problemas préacticos de rutina sentidos por los gestores; resultados
basados en la experiencia de los consultores; las prescripciones
tienden a ser universales en vez de adaptadas al contexto. Ha
generado herramientas practicas y técnicas de gestion.

La bibliografia de calidad de servicio:  es descriptiva y
académica; centrada en la mejora del conocimiento académico;
con base conceptual de conocimiento; de desarrollo sistematico de
abordajes conceptuales. Existe algun interés en desarrollar y
entender las contingencias. Todavia se revela menos practica en lo
que respecta al proveer lineas orientadoras para los gestores.

Los 6 estudios se muestran mas similares que diferentes.
Aln asi los estudios analizados tienen diferentes objetivos.

Los procedimientos metodoldgicos usados varian conforme los sus
propositos.

Son identificados aspectos positivos y negativos de los diversos
estudios
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Autor y afio de

publicacion

Estudio

Obijetivos

Muestra

Metodologia

Conclusiones

Motwani (2001) Measuring critical factors Resumen bibliogréfico de Revision de Siete conceptos y 45 medidas de desempefio
of TQM los factores criticos de bibliografia
éxito de la TQM y
respectivas escalas de
medida
Sureshchandar et al. | A Conceptual model for Creacion de modelo de Revision de trabajos | TQM Modelo para aplicacion en las organizaciones y para

(2001a) total quality management TQM con base en revision | hasta 2001 investigacion
in service organizations de literatura
Sila & Ebrahimpour An investigation of the total | Revision de literatura. n= 76 + n=347 Andlisis de 76 Son mas comunes los referentes a manufactura, aln asi existen

(2002)

quality management
survey based research
published between 1989
and 2000: A literature
review

Examinay lista los factores
de la TQM utilizados en
trabajos de investigacion
realizados en varios paises
y publicado en varios tipos
de revistas entre 1989 y
2000

Analiza los objetivos por
afio y tipo de revista para
determinar las tendencias
de investigacion en TQM y
recomendaciones para

(trabajos de
empiricos publicados
entre 1989 y 2000)

trabajos para
determinar los
factores mas
comunes en
estudios integrales
de TQM.

Posterior analisis
de 347 articulos de
survey publicados
entre 1989 y 2000
con base en los 25

algunos referentes a los servicios.

A pesar de la reconocida importancia de la TQM en los servicios
de Hospedaje y Turismo, los trabajos sobre gestion de la calidad
en estos servicios son escasos.

Los enfoques existentes tienden a ser no holisticos y
habitualmente se centran en los aspectos comunes de la gestién
de recursos humanaos [(RH), tres de los 7 factores]

Identifican 25 factores mas referenciados en los estudios
integrales de TQM.

Los factores més frecuentes son: orientacion al cliente y
satisfaccion del cliente, entrenamiento de los empleados,
liderazgo y compromiso de la alta direccion, trabajo en equipo,

futuras investigaciones factores entorno de los empleados, mejora continua e innovacion, e
identificados informacioén sobre calidad y medidas de desempefio.
También consideran la gestién del proceso como uno de los
factores mas referenciados, que usualmente se encuentra
dividido (control del proceso y disefio del servicio o producto)
Lloréns et al. (2003) Factors affecting the Revision de bibliografia - Revision de Proponen un modelo teérico propio
relationship between total sobre laTQMy el bibliografia
quality management and desempefio de la
organizational performance | organizacion
Karuppusami & Pareto analysis of critical Revision de bibliografia. 226 articulos Revision de 56 FCE de los que los estos 12 son mas referidos: liderazgo y

Gandhinathan
(2006)

success factors of total
quality management: A
literature review and
analysis

Identifican los factores
criticos de éxito (FCE) de
la TQM

analizados; 37
articulos empiricos
tratados sobre TQM
entre 1989 y 2003

bibliografia; solo
articulos empiricos
sobre TQM con
abordaje holistico;
anélisis de Pareto.

politicas de calidad; gestion de los proveedores; gestion del
proceso; orientacion al cliente; formacion; relacion con los
empelados; producto/ servicio; datos sobre calidad; papel del
departamento de calidad; gestién y desarrollo de los empelados;
disefio y ajuste a los requisitos; equipos multifuncionales.

Fuente: elaboracién propia
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2.3.1 TQMy desempefio

Existe alguna controversia en lo que respectacariaxion entre las practicas de la TQM y
el desempefio. Los trabajos sobre el tema presergaltados dispares. El trabajo de meta-
andlisis de Nair (2006) revela una correlacion thasientre diversas dimensiones de la
TQM vy las diversas dimensiones de desempefio dgdasizaciones, lo que es confirmado
por estudios recientes, como por ejemplo el deg@at al., 2010), y parece ser, que esta
relacién es relativamente estable en lo que respeda variabilidad de los factores de
contexto (Sila, 2007). Algunos trabajos indican dae organizaciones que adoptan las
practicas de TQM revelan resultados superioregnrercados financieros donde estan
integrados (Easton et al., 1998; Adams et al., 18@dricks et al., 2001; Chong et al.,
2002), superan a sus competidores (Santos-VijanAv&ez-Gonzalez, 2007) o presentan
una capacidad de innovacion superior (Perdomo-Qitial.,, 2006). Entre tanto, otros
demuestran que no existe tal conexion. Por ejerdmalam et al. (1997) o Powell (1995) no
encontraron relacion entre el grado de implemedmace la TQM y los resultados
financieros. A pesar de todo, la TQM, segun essbgdé@s, resultaba en la mejora de la
calidad de los productos. En estudios posterig@st®s inconsistencias de resultados son

atribuidas a las variables de contingencia derganzaciones (Lloréns et al., 2003).

A este respecto, Powell (1995) aporta una explicaadicional para tal incongruencia. El
autor afirma que la mayoria de los temas relaciom@aon la TQM como la formacion en
calidad, mejora del proceso Ppenchmarking, no producen, en general, ventajas
competitivas. Los factores que parecen influir denfa decisiva en el desempefio de la
organizacion son: las caracteristicas tacitagjéasomportamiento y las imitables de forma
imperfecta (como una cultura abierta,eehployee empowernten el compromiso de la
direccion). Adicionalmente, Powell (1995) mencianze los estudios anteriores indican

gue la TQM, cuando esta totalmente implementadajyze incrementos en la calidad,
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productividad, y desarrollo de los empleados. FRoeell (1995) y Zeitz, et al. (1997),

frecuentemente, las practicas de la TQM no se imgxfean de forma correcta.

Vouzas & Psychogios (2007) estan de acuerdo cenvesbn, explicando que la mayoria
de los temas relacionados con la TQM, como la fordmaen calidad, mejora del proceso y
benchmarkingho producen, en general, ventajas competitivasstEtrabajo con gestores
de empresas de servicios, concluyen que los gestbeervan las practicasftde la TQM
segun 3 dimensiones: a) mejora continua y formacpempowermeny participacion de
los empleados; c¢) cultura dirigida a la calidadn Sgstos recursos tacitos, y no las
herramientas y técnicas de gestién de la TQM (compieshard de la TQM), los que
conducen al éxito de la TQM (Vouzas, et al., 200@grmiten a las organizaciones que los
adquieren superar sus competidores (Powell, 1995z485, et al., 2007). Esta conclusion
es similar a la de Sureshchandar et al. (2002pqyuementan que las dimensiones Tstial
Quality Service(TQS), son buenas predictivas en términos gergride la calidad del
servicio. Adicionalmente, también concluyen que dgpectossoft del TQS (gestion de
recursos humanos, enfoque al cliente, cultura décge satisfaccion de los empleados,
compromiso de la alta direccion y liderazgo, y cesabilidad social) parecen ser mas
influyentes que los aspectbsrd, en lo que respecta a la percepcion de la calighd d

servicio por parte de los clientes.

2.3.2 Los modelos conceptuales y los instrumentos de mddide la TQM

La identificacion de las practicas mas significasiven la TQM es una cuestion
relativamente bien estudiada en la bibliografiantsea con base en trabajos empiricos o
fundamentados en la revision de la bibliografialipatda. Los recursos para una buena
implementacién de la TQM estan disponibles a tradéslibros, revistas académicos
especializados y consultores. En la bibliografisstern varios ejemplos de instrumentos
originales de diagnostico (Saraph et al., 198Mirigt al., 1994; Powell, 1995; Ahire et al.,
1996; Black & Porter, 1996; Zeitz, et al., 19970R4 al., 1999; Motwani, 2001; Foster et
al., 2002; Montes et al., 2003; Flynn & SaladinD@0Vouzas, et al., 2007) que son objeto
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de estudio en trabajos de revision bibliogréaficdi(@, 1995; Hensley, 1999; Motwani,
2001; Sureshchandar, et al., 2001a; Sila, et @d22Karuppusami, et al., 2006). En su
mayoria, estos trabajos proponen a las organizegitm aplicacion de instrumentos de
auto-evaluacion (habitualmente en formato de ocorestios). Algunos de estos autores
elaboran sus instrumentos con base en un modelwdedropio (Saraph, et al., 1989;
Flynn, et al., 1994; Powell, 1995; Ahire, et aB96; Black, et al., 1996; Zeitz, et al., 1997;
Rao, et al., 1999; Motwani, 2001; Foster, et 2102 Montes, et al., 2003b), mientras que
otros recurren a modelos largamente difundidos cem&FQM, el MBNQA (Flynn &
Saladin, 2006) o al MGD propuesto por Andersonl.ef1894b). Los trabajos con base en
el MGD, publicados hasta el momento, utilizan sktepcién, escalas previamente
desarrolladas por otros autores, por lo que enagstdado solo se consideran los trabajos
gue originalmente las desarrollaron. Los trabamssitlerados como mas relevantes en el

desarrollo de escalas originales se resumen ¢alks 13 y 14.
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Tabla - 13

Comparativo de las dimensiones de la TQM identificados en los estudios

Saraph et al. Flyn et al. (1994) Black & Porter Ahire et al. (1996) Powell (1995) Zeitz et al. Rao, Solis, & Agus (2004)
(1989) (21996) (2997) Raghunathan (1999)
Concepto TQM TQM TQM TQM TQM TQM y cultura TQM TQM
Namero de | o 11 10 12 8 745 13 5
sub-escalas
Gestion estratégica de Compromiso del
Liderazgo de la alta Apoyo del liderazgo ) 9 Compromiso de la alta  ejecutivo y Apoyo de la Apoyo del liderazgo de Compromiso de
Sub-escalas R NS la calidad y cultura de A ” > A e
direccion de la alta direccién - - direccion adopcion de la gestion la alta direccion la alta direccion
calidad corporativa . ;
filosofia
Informacién sobre
Calidad de los datos calidad (adicionado Medidas de mejora de Uso de la informacion Mentalidad medida Uso de Gestion estratégica de Enfoque al
y de los informes al consultar el la calidad interna de la calidad y cero defectos informacion la calidad cliente
original)
Slstem_a Y - - Mejora del proceso Relacién con -
L. - comunicacion de Disefio de la gestion - Informacion sobre .
Gestion del proceso Gestion del proceso informacion de las de la calidad y produccién los calidad. disponibilidad Benchmarking
] flexible proveedores » disp
mejoras
Disefio del producto Disefio del producto Planificacién de la Entrenamiento de los Entrenamiento dS:gly(t)esrenaas Informacioén sobre Entrenamiento
0 proceso p calidad operacional empelados calidad, utilizacion
empleados
. Gestion de la fuerza Gestion del interface Gestion de la calidad Proximidad a los Mejoras de los Entreno de los Enfoque a los
Entrenamiento h y desempefio de los
de trabajo externo proveedores empleados empelados empleados
proveedores
S:Iisdt;)dnddeell)as Entorno de los Acuerdos con los Entorno de los Empowerment de Clientes Entorno de los
proveedores proveedores empleados los empleados empleados
proveedores
Papel del Entorno de los Gestion de las Empowerment de los Proximidad a los s Disefio del producto o
departamento de } personas y del los - Supervision
- clientes - empleados clientes proceso
calidad clientes
Relacion de los Orlgntam_qn hama_la Enfogue al cliente Benchmarking Calidad de los
empleados satisfaccion del cliente proveedores
Uso del SPC O_rlentamon hacia al
cliente
Benchmarking Re;ponsabllldad social y
calidad
Benchmarking
Resultados internos de
calidad
Resultados externos de
calidad
i . . Revision de . ’
Generacion Revision de Revision de Revision de bibliografia | Revision de bibliografia y Revision de Revision de bibliografia No referido
de items bibliografia bibliografia y MBNQA bibliografia consulta a expertos bibliografia y consulta de expertos
Entrevistas e
7_gestores @ estructuradas en 12 20 fab'ncas Consultores, Expertqs .(10) y
Pre-test del directores generales - - . seleccionadas de Alumnos de la procedimientos .
- : ) fabricas con varios No referido - formadores y - . o No referido
cuestionario y 4 directores de di L forma aleatoria de ] : universidad estadisticos en la
irectores y visita a ejecutivos

calidad)

las instalaciones.

entre la muestra inicial

muestra, 365 respuestas

Fuente: Elaboracién propia con base en Motwani (2001)
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Tabla - 14
Saraph et al (1989)

Flynn et al. (1994)

Black & Porter
(1996)

Tabla resumen de los trabajos de desarrollo de escalas

Powell (1995)

Ahire (1996)

Zeitz et al.,
(1997)

Rao et al.(1999)

Behara &
Gundersen (2001)

Muestra Gestores generales y Trabajadores y gestores de ’ - CEO y responsables : .
gestores de calidad de 42 plantas (fabricas) de '\EAII:%T‘N? m?ederelzeﬁalﬁtes 2&82255(1;;:39 S;;toéﬁzri‘ésfﬂlff' Muestra de calidad de 780 E:s C;J::;SS de
20 empresas de manufactura situadas en 1y rep p ! compot o diversificada compafifas de EUA, p )
. . atendiendo a un 50 empleados. industria automavil N ] ! o pertenecientes a la
manufactura y servicios los EUA; con mas de 100 S . de individuos India, China, México . X
T ) . . workshop en la Adicionalmente 23 con més de 100 S American Society for
en laregion Minneapolis ~ empleados; aleatoria con universidad de Bradford  cuestionarios empleados (886) y Taiwan. Qualit
/ St. Paul base en estratos p Y
Tamafio de la
42 fabricas (EUA); 716 371 directores de
muestra 162 empleados 204 empleados 76 fabrica 886 170
.SeCtor.de Manufactura y servicios Manufactura ND No referido Manufactura Varios sectores Manyfactura y Servicios
industria servicios
Unidad de . . . o ) . s ) . s . s
andlisis Unidad de negocio Nivel de fabrica ND No referido Nivel de fabrica No referido Nivel de fabrica Nivel de fabrica
Tasa de En el cuestionario Isrsig gﬁt:sslp;izﬁa
respuesta 162/178 = 92% 4275 = 56% 204/262 = 44% enviado 36/ 143 = 371/1000 = 37% > 95% (EUA) e 55% 25%
0,
25% (México).
Muestra No, muestra
aleatoria estratificada con base Si No No No No Si No
en la dimensién
Puntos en la
. 5 5 ND 5 7 5 ND 5
escala de Likert
Metodologia Anélisis factorial Andlisis Factorial Andlisis Factorial Andlisis factorial:
Andlisis de Andlisis de componentes exploratoria Confirmatorio Confirmatorio validez predictiva;
componentes principales  principales a de Cronbach No referido (LISREL) No referido (LISREL) Opinion de expertos y
a de Cronbach a de Cronbach Split half test a de Cronbach a de Cronbach metodologia de disefio
de escalas
Numero de
sub-escalas 8 11 10 8 12 7+5 13 11
Numero de
items en las 5a13 3a7 3a6 3al0 2a6 3a8 3a8 3a6
escalas
definitivas
_Codlfl'camon No Si No No No Si No No referido
invertida
Colocacion de
los items en el Agrupado Agrupado Aleatorio Agrupado Agrupado Agrupado Agrupado Agrupado
cuestionario

Fuente: elaboracion propia
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Como se puede constatar por la observacion déla 13, |la totalidad de los trabajos
analizados se fundamentan en el cuerpo de conatinde la TQM. El nUmero de

dimensiones consideradas criticas varia entre 5; yalgeneracion de items se realiza
con base en la bibliografia y, en algunos casoscoesplementada con modelos
orientados a certificaciones, o con la opinion xigeetos. El pre-test del cuestionario es
realizado de varias formas, que varian entre lgaagbn en alumnos universitarios, las

entrevistas estructuradas a varios directorestte$bo visitas a las instalaciones.

El andlisis de la tabla 14 nos permite constataerlgs trabajos empiricos de desarrollo
de escalas utilizan muestras variadas tanto endgpencuestados (desde gestores a
trabajadores), como en numero de respuestas qian\amtre ocho decenas y nueve
centenas. Las tasas de respuesta varian signvficeinte, entre 25% y mas de 95%;
todos hacen uso, en mayor o menor grado, de ladmlegia comiunmente aceptada
para el desarrollo de escalas, lo que resulta edasscon pocas sub-escalas (entre 7 y
13), con un numero de items que varia entre 3 y Susglen ser aplicadas en
cuestionarios que presentan mayoritariamente &wssitagrupados, sin recurrir a la

codificacién invertida.

En la tabla 15, a modo de resumen, se presentaimalogjos analizados sobre TQM

segun su enfoque, objeto de estudio, escalas, etc.
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Tabla - 15 Trabajos analizados sobre TQM, segun enfoque y objeto de estudio

Autor y afio de

o @
publicacion % % >,’§_ = % s = _é g
Estudio S 2 S E 28 =2 *E_ S E
) = a9 > 98 = ]
S8 § &2 "° 0 =
Saraph et al. (1989) An instrument for measuring the critical factors of quality management 1 1 1 1
Flynn et al. (1994) A framework for quality management research and associated 1 1 1
y ) measurement instrument
Powell (1995) Tota_l _quallty management as competitive advantage: A review and 1 1 1 1
empirical study
Ahire (1995) ;Zt;l, a?(L:l:'lhty Management: A Literature Review and An Agenda for Future 1
Black & Porter (1996) Identification of the critical factors of TQM 1 1
Abhire et al. (1996) Development and validation of TQM implementation constructs 1 1 1
Zeitz et al. (1997) ?&tﬁr:;ployee Survey Measuring Total Quality Management Practices and 1 1 1 1
. The manufacturing TQM and service quality literatures: synergistic or
Silvestro (1998) conflicting paradigms? L L L
Rao et al. (1999) A frame_wo_rk for international qual_lty management research: development 1 1 1 1
and validation of a measurement instrument
A review of operations management studies using scale development
Hensley (1999) techniques P 9 9 P 1 1
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Autor y afio de

o @
publicacion = % 25 = % 3 9 ©
2 Q g 8 = S =
Estudo 58 3 82 83 0§ 2
2 o =5 5= s 3 =
0S o x5 =
Motwani (2001) Measuring critical factors of TQM 1 1
?2%%?)61 & Gundersen Analysis of quality management practices in services 1 1 1
Sureshchandar et al. AC | model f | i . . o 1 1
(2001a) onceptual model for total quality management in service organizations
Foster et al. (2002) The role of quality tools in improving satisfaction with government 1 1
Sila & Ebrahimpour An investigation of the total quality management survey based research 1
(2002) published between 1989 and 2000: A literature review
. Factors affecting the relationship between total quality management and
Lloréns et al. (2003) organizational performance 1 1
Agus (2004) TQM as a Focus for Improving Overall Service Perfomance and Custoumer 1
9 Satisfaction: an Empirical Study on a Public Service Sector in Malaysia
. Relevance of Baldrige constructs in an international context: a study of
Flynn & Saladin (2006) national culture 1 1
Karuppusami & Pareto analysis of critical success factors of total quality management: A 1 1
Gandhinathan (2006) literature review and analysis
2/2%%27635 & Psychogios Assessing managers' awareness of TQM 1 1 1

Fuente: elaboracion propia
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23.2.1 El modelo de la Europearoundation for Quality Management

La Fundacion Europea para la Gestidon de la CaliBadopean Foundation for Quality
Management(EFQM)] es una organizacion creada en 1988 pooroatempresas,
lideres en Europa, que ya tenian sus sistemasdddaligestion, marketing y
organizacion) y pretendian mejorar su desempefta. fisdacion propone un modelo
de excelencia que Lopes & Capricho (2007:207) d@scon como Una herramienta
de auditoria que tiene como objetivo materializan wonjunto de conceptos
fundamentales relacionados con la calidad, exm&ién el modelo, en un sistema de
gestion estructurado, que integra, en su filosdéagestion, el concepto de calidad total
y pretende proporcionar un lenguaje de gestion iyamientas comunes”El método
propuesto consiste en implantar el sistema de folibra, partiendo de la auto-
evaluacion, y relacionando los nueve elementosbtgiglel modelo (figura 7). Cuando
el sistema esta aplicado, se puede optar por elipreuropeo otorgado por la EFQM
(Pinto, 2003; Senlle, et al., 2004).

En realidad, como la propia fundacion (EFQM), eldelo EFQM se puede utilizar de
diferentes maneras: (1) como una herramienta deematiuacion, (2) como una forma
de comparacion con otras organizaciones, (3) comanstrumento para identificar
areas para posibles mejoras, (4) como base dedgngomudn y una manera de pensar,
o bien, (5) como la estructura para el sistemaed&i@n de la organizacion.

El modelo EFQM de excelencia empresarial es ampliien reconocido como un
intento de mejorar la aplicabilidad de la TQM, alapdio, de esta manera, el concepto
estricto de calidad orientado a los recursos a amcepto de gestién integral. El
supuesto principal del modelo es que un excelesgerdpefio [por ejemplo, clientes, los
recursos humanos (RRHH), la sociedad, y los retngfase obtienen a través de cinco
facilitadores (el liderazgo, las personas, la aliy estrategia, las alianzas y recursos y
los procesos). Bajo esta asuncidén, las actuaciomgetidas permiten a las
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organizaciones el perseguir el aprendizaje orgaitinal y la innovacion. EI modelo se
divide en dos éareas: los facilitadores y los reslds, a los que se da un importancia
equilibrada (50%-50%). EI Modelo EFQM, un sistemgegral de negocios, abarca
todas las actividades de gestion y esta compuestdedlosinputs pasando por el

proceso hasta los resultados (Black & Crumley, 1$&ghezzi, 2001).

Figura 7 - Modelo EFQM

Agentes 50% Resultados 50%
2 6
Politica y Resultados
— estrategia — — Clientes —]
9% 20%
9
L Perionas 5 ResJItados Resultados
Liderazgo _ o _ Procesos, _ _ 15%
8% personas
10% productos y
L 9%
servicios
14%
4 8
Alianza 'y Resultados
—_— recursos —_— —_— Sociedad —
9% 6%
Innovacion y aprendizaje

Fuente EFQM (2010)

En concreto, el Modelo Europeo de Excelencia agtapapracticas relevantes para
conseguir una gestion de calidad en cinco aredsralkgo, politicas y estrategias,
personas, alianzas y recursos y procesos. La gedéidcalidad, en las dichas areas,
facilita la consecucion de resultados favorableswairo ambitos: empleados, clientes,
sociedad en general y el propio negocio. Los eogefl a 5 son considerados como
agentes y ponderan 50% en el modelo de evaludoi@notros 50% son valorados por

la evaluacion de los criterios 6 a 9 (resultados).

Este modelo es ampliamente adoptado por variasiaagaones y en diversos paises.

En el momento actual, muchas organizaciones, atitas las deportivas, aplican el
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modelo como forma de tomar contacto con su reglidegtliante la auto-evaluacion,
para posteriormente implantar medidas de mejoralléGest al., 2004). El “Premio
Europeo a la Calidad” basado en el “Modelo EFQMEgeelencia” es el de aplicacion
mas extensa en la Union Europea. Sin embargo disep de la UE no tienen un marco
tedrico comun para evaluar la excelencia emprdspgeo si que hay una tendencia al
desarrollo de premios nacionales de calidad, ggacigue existe una clara indicacion de
una cultura de premios a la calidad en toda la tdio nacionales (apoyados por los
respectivos gobiernos por medio de apoyo finantiemmo los de organizaciones
privadas, que son fomentadas por asociaciones,ragmarganizaciones privadas y
organizaciones sin &nimo de lucro (Vassilios et2807).

Segun Kim et al. (2010:39), que hacen una revid®ta bibliografia publicada sobre el
modelo EFQM desde 1994, los estudios han perdiflagea integral del modelo (se
centran esencialmente en la medidas de desempé@ahgyoria de los trabajos usa el

método de estudio de caso para generar o probeoria.

El modelo EFQM presenta algunas semejanzas conodeld de Deming, propuesto
por Anderson et al. (1994b). Ambos modelos entipralesistema de gestion como un
sistema holistico e idealizan el papel del “Lidg@zcomo inductor de un sistema
interno que conduce a los resultados organiza@enaDtros de los modelos que
presenta algunas similitudes con el modelo de Asaeet al. (1994b) es &lalcon
Baldrige National Quality AwardMBNQA), de implementacion mas extensa al otro

lado de Atlantico, y se describe en el punto sigeaie

2.3.2.2 Malcon Baldrige National Quality Award

El MBNQA es un modelo de gestion integrado, de asrigamericano, que ha
evolucionado de forma muy rapida (Flynn & SaladifQ1), lo que refleja bien la
capacidad de adaptacion de la gestion americaas evbluciones de la empresa y del
ambiente (Brilman, 2000). Fue creado potJeited States Department of Commerce,
con la intencién de potenciar la competitividadliBst al., 1998). El modelo ha tenido

varias versiones, se analiza aqui la del afio 2B805remio Baldrige tiene como
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objetivo ayudar a las empresas a mejorar su cotivdd, a través del enfoque en la
concreciéon de dos objetivos: a) ofrecer valor enté mejorando de forma constante,
para que resulte en éxito en el mercado; b) meJosadesempefios y capacidades del
conjunto de la empresa (Brilman, 2000:254-259)mBtelo representado graficamente

en la figura 8, es dirigido por la estrategia ynp&enfocados al cliente y al mercado.

Figura 8 - Estructura del MBNQA

Estrategia y plan de accién focalizado
a los clientes y al mercado

2 5
Plan Enfoque a los
/ Feracee o \
7
1 <> Resultados del

Liderazgo negocio

< 3 6
\ Focalizacién Gestion de /
sobre los clientes

procesos
y el mercado

4
Informacién y analisis

Fuente: N.I.S.T (2005)

La estructura conceptual del MBNQA esta constitgdasiete dimensiones, dispuestas
en un esquema que los examinadores usan para reebjp@grama de calidad de las
compafias. Los siete criterios tienen por baseelpgisitos orientados a los resultados y
son enfocados a los resultados de la empresa. BIQABpone el énfasis en conseguir
la satisfaccion del cliente, con base en la magjordinua de la calidad, y en establecer
los estandares para la excelencia de negocio, & e proporcionar una
aproximacion holistica del conocimiento de la gestide la calidad (Motwani,
2001:28).
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Son varios los estudios tedricos que soportanlidezadel modelo (Flynn, et al., 2001).
Incluso algunos comprueban que los resultados sleetapresas ganadoras de los
premios son superiores a la media general del mer@aanciero donde estan insertos.
Pero la validez del modelo, en lo que se refielasarelaciones entre criterios, no es
consensuada en los diferentes contextos en loshqusido analizada (Chong &
Prybutok, 2002).

El modelo MBNQA presenta algunas similitudes coMeldelo de Deming propuesto
por Anderson et al. (1994b). Ambos modelos entierelgpapel del “Liderazgo” como
inductor de un sistema interno que resulta en &istccion del Cliente” (Wilson &
Collier, 2000; Meyer & Collier, 2001). Aun asi, |lasmilitudes se limitan a estas
caracteristicas (Wilson, et al., 2000). EI Modedo@eming propuesto por Anderson et
al. (1994b) se analiza en el apartado 2.5. A coatiibon se analiza el tema de la
aplicaciéon de la calidad total en el contexto dedervicios en general, los servicios de

turismo, los servicios deportivos y los servicies tiirismo deportivo.

2.4 La Calidad Total y los Servicios

La literatura sobre productos y servicios tratgdation de la calidad de forma dispar.
Los conceptos asociados a la gestion de la catidarvicios han estado esencialmente
asociados a los modelos de gestion del contactoetarliente (por ej. el modelo
SERVQUAL y a la certificacion 1SO, que no consideran daswente muchos de los
elementos de la calidad total (Douglas, et al.,420Qa vision de los autores que
fundaron la TQM es prominente en articulos sobrecdddad, en compafias de
produccion de bienes, y escasa en trabajos soloadidad del servicio (Harvey, 1998;
Sureshchandar, et al., 2001a, b; Sila, et al., 2868sa, et al., 2002). Sin embargo, las
bases teodricas y los métodos de la TQM permitarseien industrias de productos y de
servicios (Deming, 1986; Anderson, et al., 1994lgldkhan, 1994; Bell, et al., 1998;
Baneriji, et al., 2005; Rungtusanatham, et al., 2005

La TQM es una cultura organizacional comprometiola la satisfaccion del cliente, a

través de la mejora continua. Esta cultura vagarsel pais (Schniederjans et al., 2006)
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e industrias, pero existe un conjunto de principgesenciales que pueden ser
implementados con el fin de garantizar una mayastacude mercado, ganancias
superiores y costes inferiores (Kanji, 1997). B de los principios de la TQM en los
servicios ha sido verificado en varios trabajos ieitgs (Sureshchandar, et al., 2001b,
a; Douglas, et al., 2004; Baneriji, et al., 2005hEr, et al.,, 2005) y los modelos de
excelencia fomentan su aplicacion en este tipo rdanizaciones. Existen, también,
trabajos que defienden su aplicabilidad tedricasaskrvicios de ocio (Robinson, 1997,
1999, 2002), deportivos (Bujan, 2004; Knop, et2004; Senlle, et al., 2004), turisticos
(Cunha, 2001) y de turismo deportivo (De Knop, 2004

Algunos estudios comparativos, entre la industrilsy organizaciones de servicios,
indican que no existen diferencias significativare2los dos tipos de empresas, en lo
gue respecta a la mayoria de las practicas de TH)g & Stolen, 1998; Prajogo, 2005)
y el desempefio de calidad (Hug, et al., 1998; Boajd005). Por otro lado, también se
pueden encontrar otros trabajos en los que susreautdemuestran que las
organizaciones del sector de servicios, cuandasgaran con las organizaciones de
manufactura, aplican los sistemas de TQM de forifemethte; en concreto, utilizan de
forma menos intensa: el control estadistico (Bearhetial., 1997) de los elementos de
informacion y analisis; la gestion del procesol gesempefio de calidad (Woon, 2000).
Por otro lado, Hug & Stolen (1998) no encontrardardncias significativas en lo que
respecta a las dimensiones consideradaft”; especificamenteen la definicion de la
mision, orientacién al cliente, compromiso de laecdtién, empowermentde los

empleados y comunicacion.

La aplicabilidad de las practicas de TQM al secterlos servicios presenta algunas
dificultades de operacionalizacion, derivadas dedpecificidad de los servicios. Las
mas importantes son la intangibilidad y heterog#atde lo®utputs,que contrasta con

aquellos que son producidos por la industria de ufa&tura, con especificaciones
medibles y normalizables (Silvestro, 1998; Sureahdar, et al., 2001la).

Adicionalmente, otra de las dificultades es causpola los diferentes sistemas de
operaciones, el consumo, la produccion y el proagsentrega, ocurren de forma

simultanea. Esta caracteristicas incrementanlaasijficultades en el control de calidad
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de losoutputsde servicio, antes de la entrega a los client@sioces habitual en la
manufactura de productos (Prajogo, 2005).

La bibliografia sugiere que la TQM vaya mas alla ldesimple asociacion de
herramientas y sistemas. Su enfoque principal h@izalo del aspecto practico, para
una orientacion mas conceptual. Aunque inicialmernteducida como una orientacion
MAas practica y prescriptiva, la TQM es, en el mamegmesente, aceptada como una
filosofia de gestion que expresa un conjunto delcppios centrales geneéricos,
desconectados de la especificidad Unica de cadatiml (Dean & Bowen, 1994; Grant
et al., 1994; Kanji & Wallace, 2000).

Este argumento sustenta su aplicabilidad en la sindu de servicios, sin la
obligatoriedad de la aplicacion de instrumentogagnicas incompatibles con el sector
de servicios. Las compafiias deben adaptar los modelos de TQMcalwra; existen
una serie de condiciones de contexto que debetesiglas en cuenta en el proceso de
implementacion de la TQMHug, 2005:467) y asi modificar y adaptar lasraetentas
TQM a los componentes operacionales especificosada industria (Yasin et al.,
2004). Ademas, el desarrollo de la TQM ha enfatiZad aspectossbft, tales como:

el liderazgo, orientacion al client&empowerment compromiso y los elementos
culturales de la TQM, lo que promueve su aplicagdnla industria de servicios.
Finalmente, y en linea con la argumentacién ameRwajogo (2005) afirma que
diversos sectores de servicios tienen sistemascpeanles o procesos similares a la
manufactura, denominadosnanufacturing oriented serviceqtambién conocidos
como mass oriented servicegue los hacen propicios a la aplicacion de caosep

practicas de TQM.

En casi todas las definiciones de TQM, se puedatifd@r la existencia de dos
dimensioneshard (o técnica, que se refiere a las herramientaggtipas de gestion) y
soft (asociada a los conceptos y principios de gestiim). asi, existe una discordancia
generalizada sobre lo que constituye exactamerdariansionsoft de la TQM, lo que
segun Vouzas, et al. (2007:63) resulta en estunliestados a aspectos especificos de
la TQM, que descuidan una vision global. Como ampuian por McAdam &
Henderson (2004), los conceptos y practicas deQisl Bstan en constante evolucién,
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influidos por cambios de mercado; estos autorexipah que es probable que la
evolucion resulte en TQM menos estructuradas Yy/o aetividades TQM mas
desarrolladas y mas orientadas al cliente. A pdealas asimetrias sefaladas en la
literatura, segun Silvestro (1998), la aplicaciém ld TQM en organizaciones de
servicios se esta entendiendo mejor. El mismo adocluye que existe espacio para
que las organizaciones de manufactura asimilemakyensefianzas de la bibliografia
de calidad de servicio, especialmente, en lo gsjgea una adaptacion contextual de la

TQM en organizaciones de servicios.

Las organizaciones de servicios buscan mejorasl @lesempeno organizacional, a
través de la TQM. Las practicas de TQM en servismy de forma frecuente, objeto de
criticas en lo que respecta a su eficacia (Prajgg65); pero, a pesar de todo, éstas
parecen resultar beneficiosas para las organize€igue las implementan, hecho
comprobado no sélo por numerosos casos de estaiio, también por estudios
empiricos (Adam, et al., 1997; Samson & Terziov4ki99). Algunos autores opinan
que las practicas de la TQM resultan beneficiosasvel operacional y estratégico
(Yasin, et al., 2004), en los resultados finan@dEscrig Tena et al., 2001). Ahora bien,
Gustafsson et al. (2003), en su estudio sobre e@apreuecas de servicios, concluyen
que estos beneficios dependen del tamafio de |aipagson y la realidad demuestra

gue una gran parte no consigue los resultados dizsea

Segun Flynn & Saladin (2006), existen muchas iotg@omes entre las dimensiones de
la cultura nacional y los conceptos de la TQM. uliuca nacional desempefia un papel
importante en la eficacia de la TQM, excepto egue respecta al enfoque al cliente y
al mercado. Por ello, los autores recomiendan qsedlferentes paises desarrollen

premios e iniciativas adaptadas a la cultura nation

Silvestro (1998) elabora un analisis comparativtreeta bibliografia de TQM vy la
bibliografia de calidad de servicio y concluye daudibliografia TQM de manufactura
es: orientada a la consultoria; evangélica, déogatéscriptivo; centrada en problemas
practicos de rutina sentidos por los gestores; remiltados son basados en la
experiencia de los consultores; las prescripcidisgglen a ser universales en vez de

contingenciales; ha generado herramientas practitésnicas de gestion. Por su parte,
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en lo que se refiere a la bibliografia de calidadgervicio concluye que: es descriptiva y
académica; centrada en la mejora del conocimierddéamnico; con base conceptual de
conocimiento; presenta un desarrollo sistematico late abordajes conceptuales;
presenta algun interés en desarrollar y entenderctatingencias; y, por ualtimo,
argumentan gue es menos practico en lo que resggutaveer lineas orientadoras a los
gestores. En la tabla 16 se presenta un resumdnsdgabajos considerados mas
importantes para este apartado.
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Tabla - 16

Autor y afo
de

Articulos relevantes para la TQM en servicios

Estudio

Objetivos

Muestra

Metodologia

Resultados mas significativos

publicacion

Li (1997)

Relationships between
determinants of hospital
quality management and
service quality
performance - a path
analytic model

Explora la relacién
entre la gestion de
calidad de los
hospitales y del
desempefio de
calidad de servicio

492 hospitales de tres
estados de los EUA; 150
respuestas

Cuestionario por correo;
respondientes gestores y
gestores operacionales;
seguimiento por llamada
telefonica; recogida de los
motivos de no respuesta.

Path analysis

La calidad de servicio esta directa y positivamente afectada
por el andlisis del proceso/informacion, desarrollo de la
fuerza de trabajo y liderazgo en tecnologia.

La cooperacion organizacional, el liderazgo tecnoldgico y el
desarrollo de la fuerza de trabajo median la influencia de la
alta direccién y la calidad de servicio.

Terziovski et

Best predictors of quality

Verificar cuales son

130 empresas de

Cuestionario por correo

Las practicas “soft” como el empowerment; planeamiento

services

servicios

Quiality)

al. (1998) performance in Australian | los mejores servicios de Australia estratégico, entorno de los clientes/proveedores son los
service organisations predictores del predictores de servicios de calidad elevada en
desempefio de organizaciones de servicios.
calidad
Huq, et al. Total qua“ty Contrastar la 36 (18 de servicios y 18 Varias entrevistas y Los Conceptos fundamentales son comunes entre los dos
(1998) management contrasts in | aplicabilidad de la de manufactura) estudio visitas; cada organizacion grupos.
manufacturing and TQM en industrias de de caso de fue visitada entre 1 a 4 Existe una diseminacion ligeramente inferior del
service industries man_uf_actura y organizaciones con veces a lo largo de 2 afios conocimiento sobre la TQI\gll en 10S Servicios
servicios caracteristicas ’
homogéneas en lo que La manufactura parece favorecer la aplicacion de la TQM
respecta a la aplicacion de forma estructurada metddicamente de forma jerarquica
de las précticas de TQM en cuanto que los servicios parecen favorecer las
interacciones humanas y los procesos.
Behara, et al. Analysis of quality Identificar las 170 empresas de la ASQ | Desarrollo de cuestionario: | |dentifica los conceptos de TQM.
(2001) management practices in | practicas de TQM en (American Society for inicialmente con 69 items;

después de tratados 51
items divididos en 11
factores: Compensacion;
Benchmarking; Formacion
en gestion; Empowerment;
Gestion de la tecnologia;
Evaluacion; Gestion del
proceso; Participacion;
Trabajo en equipo;
Formacion (training);
Medidas de resultados.

El concepto gestion de la tecnologia identifica la conexion
entre los procesos de innovacion tecnoldgica y las iniciativas
de mejora en las organizaciones de servicios;

Los conceptos de gestion del proceso y medicion de
resultados estan incorporados en la tradicional orientacién al
cliente y las medidas de satisfaccion. Esto, segun los
autores, refuerza la singularidad de los servicios en la que
los clientes hacen parte integrante del proceso productivo, la
entrega y los negocios de servicios.

La comparacion con estudios anteriores permite afirmar que
todos los estudios empiricos presentan alguna omision en
ambito de sus conceptos.
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~ Autor y afio
de
publicacion

Estudio

Objetivos

Muestra

Metodologia

Resultados mas significativos

Escrig Tena Measuring the Aplicacion de los 231 empresas de servicios y Entrevistas personales con los Existe impacto de la TQM en los resultados financieros de la
et al. (2001) relationship conceptos de la manufactura de Espafia gestores de calidad o los empresa.
between total teoria resource- directores de empresa. . . p
quality based view al Modelo tedrico elrjaborado por La introduccién de la TQM en la teoria RBY
management and TQM los autores con las variables
sustainable QM:
competitive  Orientacion al cliente;
advantage: A + Mejora continua;
resource-based » Realizacion de los
view (RBV) empleados;
 La organizaciéon como un
sistema total.
Tsang et al. Total quality Andlisis de las 25 compaifiias de servicios; Cuestionario elaborado segun “Orientacién al cliente” es el factor considerado como mas
(2001) management in practicas de TQM | telecomunicaciones; bancos; revision de bibliografia e importante; cooperacién con los proveedores/gestién de los
UK service en 25 compafiias hoteles; agencias de empleo, | sesion de brainstorming; proveedores es considerado como menos importante.
organisations: de servicios en el aseguradoras, proveedores escala de Likert 5 puntos
some key UK de energia e agua. Mayoria
findings from a de los respondientes son de
survey compafiias entre 100 y 800
empleados, proveedores de
energia y agua. Tasa de
respuesta baja, 25/800 8%
Gustafsson The role of quality | Andlisis de la 281 empresas de servicios Cuestionario (51 items) con Confirmacién de los modelos propuestos.
et al. (2003) practices in relacion entre las en Suecia: divididas en base en EFQM. La relacio t ci d lidad v el d fo de |
service préacticas de pequefia dimensién (159) y Modelo de ecuaciones a relacion entre practicas de calidad y el desempeno de 1a
organizations calidad y las gran dimension (122). estructurales. organizacion esta dependiente del tamafio de la organizacion.
organizaciones de La orientacion al proceso es mas importante en grandes
servicios organizaciones.
La orientacion al cliente es méas importante en las pequefias
organizaciones.
La orientacion a los empleados es igualmente importante en los
dos grupos estudiados.
La organizacion debe cambiar la estrategia de calidad en
conformidad con el crecimiento presentado.
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~ Autor y afio
de

publicacion

Estudio

Objetivos

Muestra

Metodologia

Resultados mas significativos

Yasin et al. TQM praCtices in Analisis las practicas de 353 Organizaciones de Cuestionario Los respondientes suportan la b|b||ograf|'a anterior‘ afirman que las précticas
(2004) service TQMen las servicios de 11 de TQM resultan beneficiosas a nivel operacional y estratégico.
organizations: an organizaciones industrias diferentes; de La sofisticacion de los procesos parece estar asociada positivamente con la
exploratory study productoras de servicios los BUA ercepcion de beneficigs de la eﬁciencia operacional P
into the y verificar los resultados p p P '
implementation, obtenidos A pesar de su heterogeneidad las diferentes industrias revelaran que las
outcome and practicas de TQM significan beneficios al nivel estratégico.
effectiveness Las organizaciones de servicios deben modificar y adaptar las herramientas
de de la TQM a sus componentes operacionales especificos de su industria.
Hugq (2005) Managing change: a | Verificar las barreras de 20 empresas de Entrevistas; andlisis La mayoria de las barreras al TQM estan conectadas con la ineficiencia de la

barrier to TQM
implementation in
service industries

implementacién de la
TQM en organizaciones
productoras de servicios

servicios; 10 industria
de la salud, 2 seguros 2
consultoras y 6 del
sistema
bancario/financiero

cuasi —cualitativa

gestién del cambio.

La deficiente implementacion de la TQM en las organizaciones estudiadas
se puede atribuir a hecho de la TQM ser algo que no es un imperativo
estratégico pero algo que se tiene que hacer ya que la competencia también
lo esta haciendo.

El empowerment de los empleados de niveles operacionales es in(til a no
ser gue reciban formacion (training) adecuada.

Las herramientas de solucién de problemas son ineficaces a no ser que los
empleados entiendan la filosofia de la TQM.

Si los empleados sienten que estan trabajando para en una fase posterior
dejar su puesto de trabajo todo el proceso resulta en un fracaso.

Las compaiiias deben adaptar los modelos de TQM a su cultura; existe una
serie de condiciones contingenciales que deben ser tenidas en cuenta en el
proceso de implementacion de la TQM.

Prajogo (2005)

The comparative
analysis of TQM
practices and quality
performance
between
manufacturing and
service firms

Examinar la diferencias
entre las empresas de
manufactura y servicios
en lo que respecta a las
practicas de TQM y la
relacion de estas
préacticas con el
desempefio de calidad

194 gestores de
empresas australianas;
igual proporcién entre
empresas de servicios
y manufactura

Cuestionario

En lo que respecta a la mayoria de las practicas de TQM y el desempefio de
calidad no existen diferencias significativas entre los dos tipos de empresas.

Los criterios del MBNQA son validos tanto en servicios como en productos y;
su relacion con el desempefio de calidad también indicé que no existiran
diferencias significativas entre los dos sectores.

Las organizaciones de servicios presentan resultados mas elevados en lo
que respecta a la aplicacion de conceptos relacionados con los Recursos
Humanos.

Los principios y préacticas de la TQM son aplicables a los servicios.

Se demuestra, en ambas industrias, la relacién entre los conceptos de TQM
y los resultados de calidad.

Fuente: elaboracién propia
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2.4.1 LaCalidad Total y el Turismo Deportivo

La conceptualizacion y la medida de la calidadltotm el campo de servicios
relacionados con deporte, todavia estan en una &apativa. A semejanza de lo que
ocurre en la bibliografia general sobre calidadlt@ frameworktedrico de la TQM es,
en este contexto, utilizado en pocos casos. Lasesade trabajos es reafirmada por el
trabajo de revisidon bibliografica de Tsitskari dt, £2006), que concluyen que la
bibliografia sobre gestion del deporte, relacionamala gestion de calidad, todavia esta
en una fase inicial de desarrollo. En el contex¢b dkporte, a semejanza de los
servicios en general, el tema de la gestién dalldarl es extensivamente considerado
segun la corriente de la gestion del contacto tatiente y la forma cémo éste influye

en el proceso de percepcion de calidad y satisfaatz| cliente.

Los trabajos encontrados, que analizarotganizaciones deportivas segun el cuadro
tedrico de la calidad tota] son esencialmente descriptivos y/o prescript{iawson,
1993; Redondo et al., 2006; Soares et al., 200AaiBb & Loffler, 2009) y
habitualmente adoptan un enfoque de andlisis de (Bwvaird, et al., 2009). Esta
escasez no se verifica en relacion a los trabajes agonsejan la adopcion de los
métodos y practicas TQM por parte de las orgaron&s que gestionan actividades de
ocio en general (Robinson, 1997; Williams, 1998biRson, 1999, 2002) y del deporte
en particular (Mawson, 1993; Bujan, 2004; De Knomle 2004; Knop, et al., 2004;
Senlle, et al.,, 2004; Soares, et al., 2007). Tamlié encontraron trabajos que
describen, en detalle, casos practicos de aplicat#das practicas asociadas al TQM en
servicios deportivos: gestion de instalaciones de@s (Mawson, 1993; Bujan, 2004;
Senlle, et al., 2004; Soares, et al., 2007), aynietatos (Senlle, et al., 2004), gimnasios
y centros dditness(Senlle, et al., 2004), federaciones deportivasn(Yoecke et al.,
20009).
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El sector del turismo se interesa, desde hace mucho tiempo, pae#ion de la

calidad debido a su reconocida importancia para el éxitpresarial a largo plazo
(Johns, 1996). Mas especificamente, en un entdt@mente competitivo, la gestion de
la calidad se ha convertido en un objetivo primardie funcionamiento para las

empresas turisticas (Sutton, 2009).

La bibliografia relacionada con la TQM en el coimbedel Turismo y del Deporte,
presenta un cierto paralelismo en su desarrollmgle mas avanzada, la bibliografia
sobre el contexto turistico se presenta, tambi@npna etapa formativa. A semejanza de
lo que ocurre en la bibliografia sobre Deporte {idad de servicio, eframework

tedrico TQM no es el mas comuln en estos contextos.

La importancia de la calidad en la industria deistno es reconocida por académicos
(Fernandez, 2002a), gestores (Harrington & Akehut886) y politicos (Williams,

1998). A semejanza de lo que ocurre en otras indgsieste reconocimiento parece
resultar de la percepcion de la evolucidn crecieetéas expectativas de los clientes y

de la actividad de la competencia (Camison, 1996).

Fernandez (2002a) concluye, en su trabajo de éevide bibliografia sobre calidad en
el sector turistico, que las empresas que no teingalementado un sistema de calidad
estaran en clara desventaja frente a sus compatiddarios autores defienden la
aplicabilidad de los modelos holisticos de calidagector del turismo, en especial el
modelo EFQM (Soriano, 1999; Kozak, 2004). De enlime casos de estudio
encontrados, destacamos el de Bosque (2004) quegaredl “plan de excelencia
turistica en el valle de Tenataso de un destino turistico estrechamente ogladd
con el TD. El autor concluye que el plan de exasterturistica permitib: a)
complementar la oferta ya existente; b) el aumgetweral de la calidad de la oferta; c)

integracion con otras actividades no contempladas plan inicial.

Por otro lado destacamos, también, las aproximasibolisticas de caracter transversal
a la industria del turismo como son los casos detidabajos de Williams (1998) y
Meyer (1999).
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Williams (1998) analiza las préacticas de gestiénladealidad en 6 centros de ocio
publicos (teatro, galeria de arte, museo, centrocile parque de atracciones y campo
de golf). El autor concluye que ninguna de las wimgciones adoptd, totalmente, la
filosofia de experiencia de calidad para sus a@®ntos esfuerzos hacia la calidad
parecen estar relacionados con la busqueda deimswacpara cumplir con las
imposiciones legales; es decir, las organizacicad&n cuéles son las necesidades de
sus clientes, pero son apartadas de objetivogga [@azo para destinar recursos a las
tareas relacionadas con las imposiciones legalepiea estdn obligadas. También
constatd que existe poco soporte de la alta diecpara las iniciativas relacionadas
con la calidad. Ademas, el autor destaca que de kst centros de ocio, el relacionado
con el Turismo Deportivo (el campo de Golf), esi@co que tiene que hacer frente a la

competencia directa de los campos de golf privados.

Meyer (1999), por su parte, elaboré un andlisisgamativo del desempefio de servicio
entre sectores de servicios (financiero, servipragesionales, hoteles wtilities) en 3
paises (308 empresas, 89 UK, 90 EE UU, 129 Alenmallaautor concluye que: a) se
pueden encontrar similitudes y diferencias en tastjigas y el desempefio entre paises
y sectores, que son explicadas por la naturalekasateicio, actitudes de gestion,
estructuras de mercado, y caracteristicas geogsafit) las diferencias encontradas
entre paises fueron menores que lo esperado; wg gxjste una gran variabilidad entre

paises y sectores.

Sila & Ebrahimpour (2004), en su trabajo en qudizamg compara las practicas de la
gestion de la calidad total, en tres hoteles de l(ecurriendo a entrevistas
estructuradas), concluye que los tres factores T&plitados con mas éxito son el
liderazgo, el enfoque al mercado y a los huéspdaésformacion y analisis; el factor
de recursos humanos es el menos integrado en &acognes de estos hoteles; los
procesos no estan bien disefiados o son complajptanificacion estratégica es uno de
los factores de més dificil aplicacion. Y los geesrentrevistados argumentan que estos
seis factores contribuyeron positivamente a loglt@s$os del negocio de su hotel.

Por ultimo, el trabajo de Mohsen (2010), que explar través de una investigacion

cualitativa, el enfoque de la TQM en los hotelesbdestrellas. Propone un modelo
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integrado para apoyar la introduccion de la culf@M en las operaciones de los
hoteles, sustentado en su andlisis de la bibligrattual y la forma como los

administradores y el personal enfocan la TQM.

A pesar de la reconocida importancia, parecen stibsilgunos problemas en la
aplicacion de las practicas de gestion de calidadel sector del turismo: exceso de
requisitos legales relacionados con la calidad I{@¥ils, 1998), falta de soporte de la
alta direccion (Breiter & Bloomquist, 1998; Willian1998); dificultades en el disefo
de procesos (Sila & Ebrahimpour, 2004), discre@amcitre las percepciones de los
gestores y los clientes sobre calidad de servicaonison, 1996; Meyer, et al., 1999).

En forma de resumen podemos citar las conclusidaeSila & Ebrahimpour (2002),
gue después de elaborar una extensa revisiondpialioa, sobre la bibliografia relativa
a TQM, concluyen que son mas comunes los trabafesentes a la manufactura, pero
que aun asi, existen algunos referentes a loscgmVviA pesar de la reconocida
importancia de la TQM en los servicios de hospegajarismo, los trabajos sobre
gestion de la calidad total en servicios de hogpegaurismo son escasos. Los que
existen se centran en aspectos especificos deNg &§pecialmente en lo que respecta
a variables relacionadas con los recursos humanaggtrimento de las aproximaciones

holisticas.

A semejanza de los casos de Turismo y Deportdrdbajos académicos que abordan el
tema de larQM en lo que respecta al Turismo Deportivo son escasos. Soélo fueron
encontrados tres trabajos que presentan los rampuidefinidos anteriormente. En el
contexto del TD, a semejanza de los servicios eergé el tema de la gestion de la
calidad es extensivamente considerado, segun fi@miar de la gestién del contacto con
el cliente y la forma en cdmo éste influye en ecpso de percepcion de calidad
(Hudson, et al., 1998; Petrick, et al., 2002; Koutiis, et al., 2005; Matzler, et al.,
2007a; Shonk, et al., 2008; Hutchinson, et al. 92@honk, et al., 2009; Theodorakis, et
al., 2009; Kyle, et al., 2010).

Como afirman varios autores, esta constatacion sx@wagacteristica exclusiva del

contexto del TD. En el continente europeo las amgamones tienen, en general,
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atribuida prioridad a la obtencion de certificagertomo la ISO (Rodriguez-Escobar et
al., 2006). Este hecho se debe a razones comer¢iliégman, 2000), de adaptacién a
los requisitos del cliente, requisitos legalescieme competencia (Robinson, 1997,
Tawse & Keog, 1998; Robinson, 1999, 2002) y proiesiizacion de los servicios
(Robinson, 1997, 1999, 2002).

Crilley, et al. (2002), en su estudio, identificardesarrollan indicadores externos de
desempeiio y calidad de servicio, relacionados cam percepciones de los
consumidores de los campos de golf. Los autorgsopen un instrumento para medir
el desempefo operacional y la calidad de serv@imresma (2008) en un estudio mas
extenso que el trabajo de Crilley et al. (2002)cédBpos de golf, valida un modelo de
evaluacion de la calidad extendido a los gest@mpleados y clientes. El mismo autor
también concluye que: a) los grupos de empleaddisidizs segun las variables
demograficas no presentan diferencias significativd) las variables socio-
demograficas no tienen capacidad de diferenciagu@njustifique la segmentacion con
base en las mismas; c) los clientes presentan esivde satisfaccion elevados.
Finalmente, De Knop (2004), en su estudio de caBmeda reglamentacién y definicion
de normas de control de riesgo en las actividadesiismo deportivo, anticipa que el
tema de la gestion de la calidad total sera urlosliemas que suscitara enorme interés,

en el contexto del turismo deportivo.

Como argumentan varios autores, el estudio de Il €Q TD, esta en una fase inicial
de desarrollo, pero la TQM parece ser un tema itapte, en lo que respecta al TD. Las
tablas siguientes resumen las caracteristicas m@gwortantes de los trabajos
encontrados, publicados en revistas académicagasmen drameworktedrico de la

TQM y gque tienen como objeto de aplicacion el Taas(tabla 17), el Deporte (tabla

18) y el Turismo Deportivo (tabla 19).
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Tabla - 17

Autor y afio
de

publicacion

Mawson (1993)

Articulos relevantes para la TQM y Deporte

Estudio

Total Quality
Management:
Perspectives for Sport
Managers

Objetivos

Resaltar la importancia de
la TQM para la gestién del
deporte

Muestra

Metodologia

Resultados mas significativos

La TQM ha sido incorporada en muchas grandes empresas. La TQM se centra en la satisfaccion
del cliente, los gestores deportivos pueden encontrar sus conceptos Utiles para las
organizaciones del deporte.

Van Hoecke & De
Knop (2001)

The impact of quality
management on the
organisational structure
of a sport club.

Robinson (2003)

Committed to quality: the
use of quality schemes in
UK public leisure

Evaluar la aplicacion de
planes de gestién de la
calidad; evaluar la

163 directores de
centro publicos de
recreacion o

Cuestionario por
correo postal

90% estaban usando instrumentos o desarrollando acciones de gestién de calidad; 2/3 estaban
usando mas que un plan de calidad; en términos generales (aln que los resultados variaran
entre los diversos planes de calidad) los gestores consideran que las acciones realizadas

services percepcion de los gestores deporte resultan en la mejora del servicio al cliente; los respondientes eran menos positivos en lo que

sobre los efectos que los respecta a los resultados financieros inducidos por los planes de calidad; los abordajes
modelos de calidad tienen holisticos (EFQM y QUEST) presentan mas mejoras para la organizacion en comparacion a los
en la gestion del servicio abordajes enfocados en solamente algunos aspectos como lo recursos humanos.

De Knop et al. Quality Management in Aplicacion de un modelo de | 1657 clubes Entrevista por El sistema propuesto es aplicable a los clubes de Bélgica

(2004) Sports Clubs evaluacion TQM — deportivos de cuestionario
orientacién de consultora Bélgica constituido por 7

checklists
Cavnar et al. Evaluating the Quality of Elaboracién de instrumento | 27 parques Revision de El instrumento desarrollado debe ser incluido en la metodologia de TQM; se recomienda el uso
(2004) Recreation Facilities: de monitorizacién de bibliografia y de instrumentos especificos de monitorizacion de los niveles de calidad.

Development of an
Assessment Tool

parques de ocio

recurso a expertos

Tsitskari et al.
(2006)

Measuring service quality
in sport services

Revision de bibliografia

La bibliografia de gestién del deporte, relacionada con la gestiéon de calidad, todavia esta en una
fase inicial de desarrollo

Redondo et al.
(2006)

El modelo EFQM de
gestion de la calidad en
las instalaciones
deportivas

Revision de Bibliografia y
prepuesta de aplicacion de
modelo a la gestién de
instalaciones deportivas

Adaptacion del
EFQM

Soares et al.
(2007)

MEDE: Modelo da
Exceléncia no Desporto

Revision de Bibliografia y
prepuesta de aplicacion de
modelo a servicios
deportivos

Adaptacion del
EFQM

El modelo es aplicable en servicios deportivos;

Propone instrumento de auto-evaluacion

Fuente: elaboracién propia
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Tabla - 18

Autor y afio de

publicacion

Camison (1996)

Articulos relevantes para la TQMy el Turismo

Estudio

Total quality management in
hospitality: an application of
the EFQM model

Obijetivos

Comparar la percepcion de
calidad de los gestores y la
percepcién de calidad de
los clientes externos

Muestra

38 hoteles y
250 clientes
finales

Metodologia

Cuestionario a
clientes y gestores

Resultados mas significativos

Distanciamiento grave en lo que respecta a la calidad percibida entre la
evaluacion hecha por los gestores y los clientes, especialmente en lo que se
refiere a la satisfaccion de los clientes y la satisfaccion de los empleados.

Williams (1998)

The state of quality
management in six leisure
related research sites

Andlisis de las practicas de
gestion de la calidad en 6
centros de ocio

6 centros de
ocio: teatro,
galeria de arte,
museo, centro
de ocio, parque
de atracciones y
campo de golf.

Andlisis cualitativo de
entrevista en el local
con los responsables
por la gestién del
espacio y visita a los
locales.

Ninguna de las organizaciones adopt6 totalmente la filosofia de experiencia de
calidad para sus clientes.

Las organizaciones saben cuéles son las necesidades de sus clientes pero
son apartadas de objetivos de largo plazo para colocar recursos a las tareas
relacionadas con las imposiciones legales a que estan obligadas. Los
esfuerzos hacia la calidad parecen estar relacionados con la busqueda de
soluciones para cumplir con las imposiciones legales. Poco apoyo de la alta
direccion para las iniciativas relacionadas con la calidad.

Breiter &
Bloomquist (1998)

TQM in American hotels: An
analysis of appllication

Panorama general de la la
TQM en la industria
hotelera de EE UU

230 hoteles
(EEUV)

116 hotels utilizan practicas de la TQM.

En general, cuanto mayor sea el hotel, mas posibilidades hay de tener un
sistema de calidad total.

Los hoteles pertenecientes a una cadena presentan mas probabilidades que
los independientes cuentan con sistemas de calidad total.

El obstaculo mas comun para el éxito de la TQM es el fracaso del liderazgo.

Soriano (1999)

Total quality management:
Applying the European
Model to Spain's Urban
Hotels

Comparar los criterios
EFQM con la clasificacion
de los directores de Hoteles
urbanos de la comunidad
de valencia

8 directores de
Hoteles

Entrevista y método
de Dephi

Los criterios del EFQM son aplicables a los hoteles; parece ser que los
gestores ponderan de forma diferente los criterios del modelo.

Meyer et al.
(1999)

Service competitiveness -
An international
benchmarking comparison
of service practice and
performance in Germany,
UK and EE.UU.

Andlisis comparativo del
desempefio de servicio
entre sectores (financieras,
servicios profesionales,
hoteles y utilities) de
servicios en 3 paises

308 empresas
de servicios (89
UK, 90 EE UU,
129 Alemania)

Entrevista
estructurada

Fueron encontradas similitudes y diferencias en las practicas y el desempefio
entre paises y sectores. Estas son explicadas por la naturaleza del servicio,
actitudes de gestion, estructuras de mercado, y caracteristicas geograficas.
Las diferencias encontradas entre paises fueron menores que lo esperado.
Existe una gran variabilidad entre paises y sectores.
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Autor y afo
de
publicacion
Fernandez (2002a)

Sila & Ebrahimpour
(2004)

Bosque (2004)

Kozak (2004)

Mohsen (2010)

Estudio

Un modelo de calidad
para empresas del
sector turistico

An Examination of
Quality Management
in Luxury Hotels

La politica de calidad
en los destinos
turisticos en Espafia:
el ejemplo del plan de
excelencia turistica en
el valle de Tena

The practice of
destination-based
total quality
management

The introduction of a
Total Quality
Management culture
in hotels

Objetivos

Revision de bibliografia

Analizar y comparar las
préacticas de la gestion
de la calidad total en
tres hoteles de lujo

Andlisis de caso - Plan
de excelencia turistica

Aplicacion del modelo
EFQM a los destinos
turisticos

Exploracion, a través
de investigacion
cualitativa, del enfoque
de la TQM en los
hoteles de 5 estrellas y
desarrollo de un
modelo integrado para
apoyar la introduccién
de la cultura de la TQM
en las operaciones de
hotel de 5 estrellas.

Muestra

Andlisis de caso

Andlisis del caso
Valle de Tena

Hoteles 5 estrellas

Metodologia

Entrevista
estructurada

Revision de
bibliografia

Entrevistas
estructuradas

Resultados mas significativos

Las empresas que no tengan implementado un sistema de calidad estaran en clara desventaja
frente a sus competidores.

Los tres factores TQM aplicados con mas éxito son: el liderazgo, el enfoque al mercado y a los
huéspedes, la informacion y andlisis.

El factor de recursos humanos es el menos integrado en las operaciones de estos hoteles.

Los procesos no estan bien disefiados o son complejos.

La planificacion estratégica es uno de los factores de mas dificil aplicacion.

Los gerentes entrevistados argumentan que estos seis factores "contribuyeron positivamente a los
resultados del negocio de su hotel”.

El plan permitié complementar la oferta ya existente.

Aumento general de la calidad de la oferta.

El plan fue complementado con otras actividades no contempladas en plan inicial.

Presenta un modelo integrado para apoyar la introduccion de la cultura TQM en las operaciones de
los hoteles de 5 estrellas con base en: la forma como los administradores y el personal enfocan la
TQM; y el conocimiento actual sobre la gestion de la calidad de los procesos utilizados en las
operaciones de los hoteles de 5 estrellas.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla - 19

Autor y afio de Estudio

publicacion

Measuring performance in
operational management and
customer service quality: A
survey of financial and non-
financial metrics from the
Australian golf industry

Crilley, Murray,
Howat, March, &
Adamson (2002)

Objetivos

Identificar y desarrollar
indicadores externos de
performance y calidad de
servicio relacionados con las
percepciones de los
consumidores de los campos de
golf

Articulos relevantes para la TQM y el Turismo Deportivo

Muestra

8 campos de golf

Metodologia

Focus grups; cuestionario

Resultados mas significativos

Elaboracién de instrumentos para medir el desempefio
operacional y la calidad de servicio.

Quaresma (2008) Golfe e Qualidade de Servicos
- Modelo conceptual de
avaliagdo da qualidade de

servicos de golfe em Portugal

Elaboracién de un modelo
conceptual de evaluacion de la
calidad en servicios deportivos
de golf

36 gestores, 132
empleados; y 322
clientes,
pertenecientes a 45
campos de golf
localizados en
Portugal

Para los gestores: adaptacion de la
escala con base en el modelo
EFQM; entrevista.

Para los empleados: adaptacion de
escala de Taveira, James, Karsh,
& Sainfort (2003).

Para los clientes: Adaptacion de
cuestionario de Ko & Pastore
(2005)

El modelo propuesto es aplicable al contexto del golf.

Los grupos de empleados definidos segun las variables
demogréaficas no presentan diferencias significativas.

Las variables socio-demogréficas no tienen capacidad de
diferenciacién que justifique la segmentacion con base en
las mismas.

Los clientes presentan niveles de satisfaccion elevados.

Total Quality: a new issue in
sport tourism policy

De Knop (2004)

Resaltar la importancia de la
gestion de la calidad en servicios
de turismo deportivo

Estudio de caso

La TQM parece ser como un tema importante en lo que
respecta al TD; en especial en lo que respecta a la mejora
del servicio relacionada con la seguridad de las actividades
de outdoor.

Fuente: elaboracién propia
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2.5 Deming y la Gestion por la Calidad Total

Es este apartado se describe la relacion entredairth de Deming y los desarrollos

tedricos basados en su método. En este sentideesenpa una breve revisién de su
método y sus recomendaciones para las practicaginagionales.

Posteriormente se introducen los desarrollos te®rimon base en su método, para
finalmente describir de forma detallada el modelwrito propuesto por Anderson et al.

(1994b) que sirve de base a esta investigaciodeseribe su elaboracion, conceptos,
relaciones entre conceptos y evoluciones tedrisagnismo, se describen y analizan

los trabajos empiricos publicados y conocidos g eomo base tedrica el modelo.

2.5.1 El método de Deming

El Método de Gestibn de Deming (MD), es mas cormcmmo un conjunto
prescriptivo de 14 puntos (Walton, 1986) que sompdementados con las “siete
enfermedades mortales”sgven deadly diseaspy los obstaculos [Bbstacley que
bloquean a la organizacion en su tarea de conseguilesempefio superior (Deming,
1982, 1986). Deming defiende la calidad desde uemsppctiva estadistica. Sus
primeros trabajos inciden en la mejora de la cdlida manufactura con base en
técnicas estadisticas de control de calidad. Sibaego, en un periodo mas reciente,
alargé y amplio la forma de abordar la calidad ewvéis de los 14 principios. Estos
pretenden crear el ambiente organizacional en &l los métodos estadisticos sean
efectivos; segun Meyer (1993) en el MD los emplesagtin responsables de la mejora
del sistema cediendo a los gestores la creacidmatebxto favorable para que esto
ocurra. En los 14 puntos (ver tabla 20), Deminggibe un fuerte compromiso hacia la
calidad por parte de la direccion, disefio del mocg control con base en técnicas
estadisticas, constante busqueda y control dertddemas de calidad, una politica de
compras enfocada a la calidad y no al precio. Tamprescribe, entre otras cosas: a) la
eliminacion de todas las barreras de participagiéhtrabajo en equipo (comunicacion

eficaz entre supervisores y empleados); b) la rhoidn de metas numéricas y cuotas
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para los empleados; c) educacion y formacion endawhl ampliada a toda la
organizaciéon. Y aungue no reflejado en sus catpriteipios, el autor también pone
énfasis en la importancia del disefio del productosysistemas de informacién de
calidad (Saraph, et al., 1989:881).

Los catorce puntos son considerados como compa@ménsi obligatorios dirigidos a
gue se constituyan como principios orientadores demportamiento intra-

organizacional e inter-organizacional (Andersoralt1994b).

116



Tabla - 20 Catorce puntos de Deming

1. Constancia: el propdsito es mejorar constantemente los productos y servicios de la empresa,
teniendo como objetivo la consecucion de la competitividad, permanecer en el mercado y
proporcionar empleos.

2. Adoptar una nueva filosofia: estamos en una nueva era econdémica, en la que los gerentes deben
tomar conciencia de sus responsabilidades y afrontar la cuota de liderazgo que les cabe para lograr
el cambio.

3. Inspeccion: se debe dejar de depender de la inspeccién masiva para alcanzar la calidad, hay que
eliminar la inspeccion en masa a través de la integracion del concepto de calidad en todo el
proceso de produccidn, lo cual aminora costos y permite aumentar calidad.

4. Las compras: hay que eliminar la practica de comprar basandose exclusivamente en el precio. Se
deben crear relaciones solidas con un Unico proveedor para cada materia prima, basandose en
fidelidad y confianza.

5. Mejora continua: mejorar constantemente el sistema de produccién y de servicios, para mejorar la
calidad y la productividad y, asi, disminuir incesantemente los costes.

6. Entrenamiento: se debe capacitar a los trabajadores; con esto se consiguen mejores empleados y
mayores resultados en calidad y costos.

7. Liderazgo: las organizaciones deben adoptar e instituir el liderazgo, de manera que la labor de los
supervisores o jefes no se limite a dar drdenes o impartir castigos, sino que mas bien se convierta
en un orientador que le ayude a la gente a hacer mejor su trabajo y que identifique quiénes son las
personas gque necesitan mayor ayuda para hacerlo.

8. El miedo: las organizaciones deben desterrar el temor y el miedo de todos sus niveles, hay que
generar confianza entre la gente de manera que no sientan temor de opinar o preguntar; esto
permite mayor efectividad en el trabajo y que las personas se esfuercen porque quieren que la
empresa alcance el éxito.

9. Barreras: romper las barreras que existan entre los diferentes departamentos y su gente; no crear
competencias que las hagan chocar, sino mas bien generar la vision de largo plazo que les permita
a todos trabajar por conseguir los mismos objetivos, permitiendo asi la colaboracién y la deteccion
temprana de fallos.

10. Slogans: hay que borrar los slogans o las frases preestablecidas; estos no sirven y lo que causan
son relaciones adversas que redundan en pérdidas de competitividad y calidad.

11. Cuotas: deben eliminarse las cuotas numéricas, tanto para trabajadores como para gerentes. Las
cuotas solo toman en cuenta los numeros, no los procesos, los métodos o la calidad y, por lo
general, se constituyen en garantia de baja calidad y altos costes. Las cuotas se deben sustituir
con liderazgo, eliminando el concepto de gerencia por objetivos.

12. Logros personales: hay que derribar las barreras que le quitan a las personas el orgullo que les
produce su trabajo, eliminando los sistemas de comparacion o de méritos, estos sistemas solo
acarrean nerviosismo y disputas internas.

13. Capacitacion: se debe establecer un programa interno de educacién y automejoramiento para cada
uno; hay que permitir la participacion de la gente en la eleccion de las areas de desarrollo.

14. Transformacion: todos, absolutamente todos los miembros de la organizacion deben esforzarse por
alcanzar la transformacion en cuanto a calidad, procesos, productos y servicios; la transformacion
es el trabajo de todos, pero eso si, hay que basarse en un equipo que reudna condiciones
suficientes de capacidad y liderazgo.

Cuando estos principios son adoptados por las ma@aones, ayudan a las mismas a
solucionar las $even deadly diseasdser tabla 21) y a sobrepasar lashtacles (ver

tabla 22). Deming encuentra diferencias entre srmedades serias y las no tan
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serias. Las primeras siete son consideradas “eatlxdes mortales”, mientras que las

altimas son “obstaculos” (Walton, 1986).

Tabla - 21 Las “seven deadly diseases”

1. Falta de constancia en los propdsitos: si la compafiia no establece sus objetivos a medio o largo
plazo, no tendra éxito.

2. Enfasis en las ganancias a corto plazo y los dividendos inmediatos: las empresas actualmente,
se encuentran asesoradas por personas del sector financiero y abogados que trabajan basados
en cifras lo que no fomenta cambios ni en la calidad ni en la produccion.

3. Evaluacién por rendimiento, clasificacién de méritos o revision anual de resultados (en esta
categoria entran los programas de administracion por objetivos). Por un lado, estas
evaluaciones estimulan el desempefio, a corto plazo, pero a costa de la planificacion a largo
plazo. Las clasificaciones segun el mérito tienden a aumentar la variabilidad en el desempefio,
en vista que las personas de clasificaciones mas bajas procuran imitar a las que tienen
clasificaciones mas altas. Deming siente que estas clasificaciones dividiran a la gente y eso es
muy perjudicial para empresa.

4. Movilidad de los ejecutivos: el cambio constante de trabajo no permite a los gestores entender a
las empresas en las que trabajan y nunca estan el tiempo suficiente para consumar cambios a
largo plazo necesarios para mejorar la productividad y la calidad.

5. Gerencia de la compafiia basandose solamente en las cifras visibles: los datos visibles y
conocidos son importantes pero no son los Unicos. Los datos desconocidos o imposibles de
conocer son los mas importantes.

6. Costos médicos excesivos*

7. Costos excesivos en garantias legales*

Fuente: ellaborado con base en
*Los puntos 6y 7 son, sobretodo, aplicables en los EE UU

Algunos de los obstaculos identificados por Demidgscritos y ejemplificados de
forma detallada por Walton (1986:94) (ver tabla 22)

Tabla - 22 Obstaculos identificados por Deming

a) La negligencia por el planteamiento de largo plazo;

b) Confiar en la tecnologia para resolver los problemas;

c) Busqueda de ejemplos exteriores en vez de desarrollar soluciones;

d) Disculpas como “nuestros problemas son diferentes”;

e) Escuelas obsoletas;

f) Achacar a los trabajadores la culpa de los problemas;

g) Depender del departamento de calidad.

El MD evolucion6 conforme a las experiencias del¥ming de modo que pudiera ser
generalizable en diferentes contextos (Walton, 1%@hgtusanatham et al., 2003),
especialmente en el contexto de Japon y los EUAMIEltiene subyacente la creencia
fundamental que la variabilidad es inherente aquu@t proceso. Las 7 enfermedades

mortales y los obstaculos sefialan la falta de dinteanto de la gestion/direcciéon en lo
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que se refiere a la omnipresencia de la varialiligaal mismo tiempo, implicitamente
critican a la alta direccion por introducir variétad innecesaria para la organizacion.
A este respecto, los catorce puntos reflejan demdoespecifica la perspectiva de
Deming sobre la forma adecuada de comportamienti@-amganizacion e inter-
organizacion para gestionar la variabilidad en istesha organizacional y redefine la
forma de como el trabajo es realizado y de comadsaltados del trabajo deben ser
analizados (Rungtusanatham, et al., 2003). Andezsah (1994b) explican que el MD
sugiere numerosas practicas para gestionar labaté, algunas metodolégicas (por
ejemplo, el control por graficos) y otras de con@miento por naturaleza (por ejemplo,
el uso de equipos). Estas practicas cruzan todadganizacion a diferentes niveles,
desde el individuo hasta todo el sistema pasandelpovel grupal y organizacional. El
MD afecta a todos los participantes del sistema pehace de forma mas explicita y
contundente en lo que respecta a la direccion. Dgri982) considera que los 14
puntos son obligaciones para la alta direccién, gamcipios de transformacién que
deben ser seguidos para asegurar la viabilidadnima@onal y alcanzar la mejora
continua de la calidad de los productos y servidios 14 principios se complementan
y refuerzan reciprocamente. Cada principio no da pensado para ser interpretado o
adoptado de forma independiente de los demas pidscy deben ser implementados de
forma sinérgica en las organizaciones (Andersah,e1991; Anderson, et al., 1994b).

A pesar de su aceptacion como método eficaz dedgesh diferentes contextos y
culturas, algunos autores sefialan que el MD enjuto de ensefianzas de Deming
sin comprobacién ni demostracion empirica (Newma@Q1). La demostracion
empirica referida carece de una base tedrica quatecel MD. Segun Rungtusanatham
et al. (2003) se han desarrollado dos corrientaicts con base en el MD: letofound

Knowledgey el Deming-based theory of TQM

El concepto ddé’rofound Knowledgéorma la base de la articulacién de los principios
de transformacion de Deming (Deming, 1990). Estedide investigacion procura
identificar las diferentes disciplinas teéricasluntas en este concepto como son los
casos de Anderson et al. (1991) y Hillmer & Karg&997). Anderson et al. (1991:250)
con base en los comentarios publicos de Demingidedin Profound Knowledgeomo

“el requisito tedrico necesario que permite y feeiel proceso de entendimiento y
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aprendizaje sobre la forma de mejorar la calidado®luctos y procesos”. En su
estudio los autores identificaron las disciplinas ebtudio a que el concepto hace
referencia: psicologia cognitiva, teoria y compuoiento organizacional, teoria

estadistica y teoria de sistemas. Hillmer & Kar(i307) analizan las publicaciones de
Deming y deducen un conjunto de axiomas que estda base del MD. Los autores
usan los axiomas para deducir proposiciones quecsnsideradas, por los autores,
como los principios del MD. Adicionalmente discutarconexion existente entre los 14
puntos de Deming, los axiomas, las proposicionessug implicaciones de

implementacion practica.

El Deming-based theory of TQkesulta de la necesidad intelectual y del impevati
pragmatico de explicar la eficacia del MD (Runghaham, et al., 2003). Anderson,
Rungtusanatham & Schroeder (1994b) examinan y amala TQM idealizada por
Deming, lo que resulta en un proceso de constrnadoun modelo tedrico que esta en
la base de este trabajo. Este proceso y su regpeesultado se describen, en detalle,

en el punto siguiente.

2.5.2 El modelo te6rico de Anderson, Rungtusanatham & Seheder

Es este apartado se describe de forma clara yspretimodelo tedrico en el cual se
basa esta Tesis Doctoral: el modelo de Deming (M@mpuesto por Anderson,
Rungtusanatham & Schroeder (1994b), que se centrsiete conceptos: Liderazgo
Visionario (LV); Cooperacion Interna y Externa (GIRprendizaje (A); Gestion del
proceso (GP); Mejora Continua (MC); Realizaciéon hbes trabajadores (RC);
Satisfaccion de los clientes (SC). Anderson e1894b) desarrollaron estos conceptos
con base en lecturas exhaustivas de las publiexide Edwards Deming. Recurriendo
al método Delphilas conclusiones de la revision fueron sujetas apl&ciacion de
académicos y expertos en calidad, las cualespués de tres rondas, aportaron 37
conceptos. Estos conceptos proporcionaron una mpgmpectiva de la teoria en
cuestion, pero la cantidad de conceptos fue corsldesxcesiva por los autores y poco

adecuada a la elaboracion de una teoria. En caersaay procedieron a la realizacion
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de un analisis cluster del que resultaron los sieteeptos referidos anteriormente,

expuestos de forma detallada en la tabla 23.

Tabla - 23

Conceptos del modelo de gestién de Deming

Liderazgo
Visionario (LV)

La capacidad de los gestores para establecer, colocar en practica y conducir una vision de
largo plazo para la organizacion, basada en las necesidades y las expectativas, en cambio
permanente, de los clientes; por oposicion a un papel de gestion de control interno.

Este concepto es ejemplificado por: la claridad de la visién, orientacién a largo plazo,
coaching management style, cambio participado, empowerment de los empleados,
planificacion y implementacion del cambio organizacional.

Cooperacién
Interna y
Externa (CIE)

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

Este concepto es ejemplificado por: los acuerdos proveedor/organizacion, orientacién para
un Unico proveedor, organizacién cooperativa, trabajo en equipo, vision sistémica de la
organizacion, compromiso alargado de la organizacion, confianza y eliminacion de miedo.

Aprendizaje (A)

La capacidad de la organizacién en reconocer e incentivar el desarrollo de capacidades,
técnicas y base de conocimiento.
Este concepto es ejemplificado por: mayor formacion para toda la organizacion,
conocimiento de base, proceso de conocimiento, desarrollo educacional, auto mejora
continua y aprendizaje de gestion.

Gestion del
proceso (GP)

El conjunto de métodos y practicas de comportamiento que enfatizan la gestion del proceso
o la forma de desarrollar las tareas por oposicion a las que destacan los resultados.

Este concepto es ejemplificado por: gestion de proceso, orientacion a la prevencion,
reduccion de la inspeccion en masa, disefio de calidad, control estadistico del proceso,
comprension de la variabilidad, eliminaciéon de cuotas numéricas, eliminacién de la gestion
por objetivos, eliminacion de sistemas recompensa por escalas de mérito, conocimiento de
los procesos de la motivacion, contabilidad de los costes totales y trabajo estable.

Mejora Continua
(MC)

La propensién que la organizacion presenta en lo que respecta a la demanda de mejora de
procesos, productos y servicios.
Este concepto es ejemplificado por: la mejora continua.

Realizacion de
los trabajadores
(RT)

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

Este concepto es ejemplificado por: la satisfaccion y compromiso en el empleo y orgullo en
las tareas realizadas.

Satisfaccion de
los clientes (SC)

El grado satisfaccion que los clientes presentan en lo referente a la continua satisfaccion de
sus necesidades por parte de la organizacion.
Este concepto es ejemplificado por: el dirigir orientado al cliente.

Fuente: Anderson et al. (1994b)

Los autores organizaron los conceptos en un diagrdenrelaciones (figura 9). El
modelo sugiere que el LV influye directamente eGl& y en el A. Estos dos conceptos
influyen conjuntamente en la GP que a su vez tienefecto causal en la MC y la RT.

Por ultimo, estos dos conceptos influyen conjuntaeen la SC.
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Figura 9 - Modelo de gestion de Deming
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Interna e Continua
externa
Liderazgo Sistema Gestion del Satisfaccion de
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Fuente: Anderson et al. (1994b)

Anderson et al. (1994b: 479) resumieron el modsdoito de la siguiente forma:

La eficacia del método de gestion de Deming resldtbos esfuerzos del liderazgo para
crear una organizacion que, simultdneamente, sgzecativa y aprenda para facilitar la
aplicacion de las practicas de gestion de procé&sias, cuando son aplicadas, derivan
en la satisfaccion de los clientes y la superviigene la organizacion a través de la
realizacion sostenible de los trabajadores y dedpra continua de procesos, productos
y servicios. {The effectiveness of the Deming management metraks from
leadership efforts toward the simultaneous creataina cooperative and learning
organization to facilitate the implementation obpess-management practices, which,
when implemented, support customer satisfaction@agdnizational survival through
sustained employee fulfilment and continuous imgmrant of processes, products, and

services.]

Se analizan a continuacion el modelo de Demingardagtado por Anderson et al.
(1994b), y se integra la bibliografia entendida copertinente de las corrientes de
conocimiento generales que abordan estos conceptogs aportaciones del

conocimiento sobre calidad de servicio, ocio ystue deportivo.
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25.2.1 Liderazgo Visionario

La problematica tedrica del liderazgo es vastamgpieja; su aplicacion, en un contexto
altamente competitivo e incierto, asume partictégvancia en el domino de la gestion
de las organizaciones y en muchos casos puede cseiderado como factor

determinante del éxito organizacional. Utilizandcclasificacion propuesta en algunas
publicaciones de referencia sobre el tema (Ba$);1ouse & Aditya, 1997; Gordon

& Yukl, 2004; Mobley & Weldon, 2006) en este apddase presenta una breve
exposicion de las corrientes de pensamiento méasamtes: a) rasgos del lider; b) de
comportamiento o genético; c) situacional o deiogencia; d) liderazgo carismatico y
liderazgo transformacional. Posteriormente se espdas corrientes defendidas por los
autores del modelo de Deming y su aplicabilidadc@htexto de investigacion, el

Turismo Deportivo.

a) El paradigma de los rasgos del lider, tambiémcido como la teoria de los trazos,
es anterior a 1940 y se desarroll6 aproximadanteagta 1960. Segun esta corriente el
liderazgo se centra, sobre todo, en las caractadstdel lider estableciendo

correspondencias entre sus caracteristicas peesopau eficacia como lider. En este
contexto se intentaba identificar al lider ideals $razos psicolégicos (periodo hasta
1940) o sus caracteristicas de comportamientoe(ergd0 y 1960) que definieran un

estilo de lider. Este podria variar entre un estil@ds autocratico o un estilo mas
democrético, pero seria eficaz en cualquier contexdituacion. Los estudios cientificos

realizados con base en edtamework tedrico no llegaron a conclusiones finales
validas. Aun asi los estudios parecen ser cointeadeen lo que respecta a dos
conclusiones: i) los individuos con determinadagos tienen mas probabilidades de
ejercer un liderazgo eficaz que los que no losgmias, aunque estos rasgos no
garanticen el éxito; ii) la importancia relativa ts diferentes rasgos depende del
contexto situacional. Esta corriente ha recibidotiempos mas recientes, un interés

renovado por parte de varios autores (House & Adit997; Mumford et al., 2000).
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b) La perspectiva de comportamiento, al revés geetapectiva funcionalista se centra
en el proceso de liderazgo, colocando la imporéanmm en el lider, sino en la
interaccion con el grupo, de forma especifica groder subyacente en la relacion.

Esta linea de pensamiento se divide en dos gratateésntes: la primera que busca
saber lo que los lideres hacen (Mintzberg, 197351%ulk, 1998) y una segunda con
base en los estudio desarrollados en las univelessddeOhio State University y
Michigan Universityque originaron una linea de pensamiento que bestender la
relacion social entre el lider y los liderados tabkecer correlaciones entre los estilos de
liderazgo, productividad y satisfaccion de los eeagdbs, y desde estas correlaciones
establecer la correspondencia entre el liderazd@ gficacia de las organizaciones.
Dentro de este contexto destacamos el modelo pstpper Blake y Mouton (1964),
utilizado con el objetivo de conseguir amoldar emportamiento de los lideres
adecuandolos a las funciones que desempeian & tilavéa formacion. EI modelo
presenta dos dimensiones: orientacion a la taredemtacion a la relacién con las
personas/relaciones. La extensa investigacionzestdi con base en esta teoria ha
generado resultados inconsistentes (Cunha et@04)2Zon excepcion del trabajo de
Yulk (1998) que concluye que los comportamientassiterados tienden a relacionarse

positivamente con la satisfaccion de los empleados.

c) En lo que respecta a la perspectiva contingesuaig@e, entre los afios 60 y 80 del
siglo pasado, para mitigar las limitaciones de lowdelos anteriores. Las
interpretaciones anteriores estaban, segun varttwes, desajustados del ambiente
organizacional del momento: sistémico y contingan@Capricho & Lopes, 2007). En
este contexto tedrico, el liderazgo es analizagaocon proceso interactivo en el que se
busca identificar las caracteristicas especifieasadla situacion, en las cuales, el lider,
para ser eficaz, tendra un comportamiento apropiadendo en cuenta cada una de las
contingencias de cada caso. En el contexto tempaaal proximo se pueden encontrar
en la bibliografia diversas tentativas de elabdracie modelos explicativos que
intentan sobrepasar los puntos débiles de lascotes de pensamiento anteriores. Entre
una diversidad enorme de trabajos destacamos etrws, los acercamientos mas
relevantes: modelo de contingencia de Fiedler (t3@0ria de los recursos cognitivos
por Fiedler y colaboradores (Fiedler, 1986; Fie@l€Barcia, 1987); modelo situacional

de Hersey y Blanchard (1988); modelo normativo @lea de decisiones (Vroom &
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Yetton, 1973; Vroom & Jago, 1988); la teoria deho®-objetivo (House, 1971; House
& Mitchell, 1974); la teoria del los substitutosl diderazgo (Kerr & Jernier, 1978;
Howell, 1997; Schriesheim, 1997), y la teoria dedanexiones multiples (Yukl, 1971,
Yulk, 1998).

d) El liderazgo carismatico asienta sus basescdren la idea propuesta por Max
Weber que recurrié al término carisma para designforma de influencia con base en
las percepciones de los seguidores de que el Bdex dotado de cualidades

excepcionales. Weber defendia que en una situdeidanisis los seguidores detectaban
en un individuo las cualidades excepcionales y vis@n radical y se disponian a

seguirlo y a confiar en su capacidad para vencenides. Esta linea de investigacion fue
atacada por una intensa controversia en lo quectspl origen del carisma, si es el
resultado de los atributos de algunos individuedad situaciones o de la interaccion de
ambos. Aun asi el andlisis de la bibliografia parsagerir que existe consenso relativo
al hecho de que el carisma resulta de la interac#ovarios factores, como por ejemplo
los que proponen Trice & Beyer (1993): una persoora cualidades extraordinarias,

una crisis social, una vision radical o prometedaraconjunto de seguidores atraidos
por el lider y la validacion de sus caracteristeasaordinarias. Parecen existir razones
tedricas y empiricas suficientes para considerar lquatribucion del carisma a los

lideres resulta de un conjunto de factores: lau@mftia de los comportamientos del

lider, las caracteristicas de los seguidores yatobutos de la situacion (Cunha, et al.,
2004).

Por su parte, el liderazgo transformacional (L&h& su base tedrica en las propuestas
de Burns (1978) y Bass (1985). De forma resumidarjecipal concepto que subyace a
esta teoria estd fundamentado en el supuesto déagu@ganizaciones necesitan de
personas, comprometidas, dispuestas a exceder @cuogpetencias, en adoptar
comportamientos innovadores, espontaneos y de damé Esta actitud tiende a
emerger cuando sus miembros se sienten satisfgdinasgdos con justicia, confian en
Su organizacion y en sus decisores y sienten quegknizacion se preocupa por su
bienestar. Ocurre que existen vectores que actuaergido opuesto: los despidos, las
quiebras de contractos psicolégicos (Robinson, 199&arios factores de naturaleza
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social, el individualismo, el desafio a las figurde autoridad y la lealtad

organizacional.

El liderazgo transformacional emerge como factosceptible de disminuir este
conflicto (Cunha, et al., 2004); en este easaentendido como el proceso a través del
cual los lideres fomentan el empefio de los segesdpros inducen a sobrepasar sus
propios intereses en la busqueda de los objetikgenzacionales. Bass (1985) hace la
distincion entre liderazgo transformacional y temisnal (LTr). El liderazgo
transacional incluye la atribucion de recompensdgsaseguidores a cambio de su
obediencia; el lider reconoce las necesidades godede sus subordinados y les
clarifica cdmo pueden satisfacerlos a cambio deeklizacion de tareas y de su
desempenio. El LT es definido en términos de loste$eque provoca en los seguidores:
sentimiento de confianza, admiracion, lealtad yee® por el lider y se disponen a
ejecutar comportamientos extra-papel, segin YeB3)20condiciéon esencial para el

éxito de la aplicacion de un sistema TQM.

El lider consigue esos efectos por tres vias: ajeato de la percepcion de la
importancia de los objetivos; b) induciendo a lesbéjadores a que cambien sus
intereses en favor del grupo u organizacion; civactio necesidades de orden mas
elevada. El mismo autor afirma que los dos lidevazgon complementarios y no
mutuamente excluyentes y admite que el liderazgnstormacional puede ser mas
eficaz en situaciones institucionales o de campi@ transacional en momentos de
evolucion lenta o ambientes estables. Waldman & BB891) sugieren que existe una
relacion directa entre el estilo de liderazgo yidaovacion; los individuos que

tendencialmente muestran caracteristicas de lidemasformacionales podran inducir

procesos de innovacion dinamicos.

Se puede constatar que existe una profusion ddiestsobre el LT que confirman que
comparativamente al LTr existe una relacion magipason el desempefio individual
y organizacional (Yammarino et al., 1993; Lowe &&iubramanian, 1996; Hooijberg
& Choi, 2000).

Existe algin consenso en relacion a la idea de lgsidideres mas eficaces son

transformacionales (Bass, 1999; Bass & Steidim&@®9); aun asi esta por esclarecer
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los motivos que subyacen a esta constatacion (R988). En trabajos mas reciente
esta relacion directa ha sido confirmada en lorgapecta al desempefio no financiero.
Patiar & Mia (2008), en su trabajo con hotelesuje e&n Australia, concluyen que el
estilo LT esta positivamente asociado al desemplefios indicadores no financieros,
que, a su vez, estan positivamente asociados amgesio financiero de los diferentes
departamentos. Por otro lado, el trabajo de medhisisr de Judge & Piccolo (2004)
confirma la validez del LT en una diversidad detegtos; aun asi, también demuestran
que el LT y el LTr estan muy correlacionados, Ie® ganmascara el analisis de sus

respectivos efectos.

Lo expuesto anteriormente robustece el conceptd/dgue es propuesto por el modelo
de Anderson et al. (1994b). En el modelo tedriappesto, el LV es definido como la
capacidad de los gestores en establecer, colocpraetica y conducir una vision de
largo plazo para la organizacién, basada en lassidazles y de las expectativas, en
cambio permanente, de los clientes, por oposiciam gapel de gestiéon de control
interno. Segun Anderson et al. (1994b) este cdocepcuentra soporte en varios
trabajos publicados anteriormente. Aln asi, estacadn no es totalmente consensuada;
por ejemplo Harvey (1998) no considera el lideraggesu trabajo; sin embargo, Chase
(1996) concluye que un liderazgo superior llevasaiitados superiores en los servicios.
Foster et al. (2002) en su trabajo, que analizavickes gubernamentales en EUA,
concluyen que el liderazgo esté relacionado cqmagleso de mejora, trabajo de equipo

y satisfaccion de trabajadores.

Esta forma de encarar el liderazgo implica una bédg constante de la mejora
continua que demanda un liderazgo transformaciquual oposicion al liderazgo
transacional (Anderson, et al., 1994b) lo que témbes defendido en trabajos de
revision de bibliografia recientes como es el cdsolLakshman (2006:58). La
direccién, segun el modelo propuesto, debe lidedmfiniendo, comunicando y
motivando para la mejora continua. Esta forma dkerdizgo, volcada para el
empowermeny para el cambio de forma participada, es mas atibip con formas de
liderazgo consultivas o democraticas, segun lanaédn de Likert (1967). Anderson et
al. (1994b) consideran que el éxito de estas ferdeliderazgo esta asociado a la
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confianza que los empleados deben de tener enicaciaf personal; segun Conger,

(1989) este atributo es la esenciaataployee empowerment

Este tipo de liderazgo es preconizado para loscsesven general por Eiglier et al.
(1989) y varios autores defienden su aplicaciorc@nextos especificos de servicios.
Tsang & Antony (2001), en su estudio de 25 emprdsaservicios en UK, concluyen
qgue entre 11 factores criticos de éxito de TQMQaiéntacion al cliente” es el factor
considerado como mas importante. Guest & Taylo@g)@efienden la “orientacion al
cliente” en servicios publicos de recreacion. Hetazgo es uno de los temas mas
estudiados en la literatura de la gestion depo(fzon, 1987; Weese, 1995; Barrows,
et al., 2010). A pesar del volumen de trabajo zedl en esta area, Slack & Parent
(2006) observaron que la mayoria no presentabaafadtacion teorica, siendo
esencialmente descriptiva. Ademas, la mayoriaglaniaestigaciones sobre el liderazgo

en el deporte se han centrado en los entrenadorésgar de los gestores deportivos.

En las organizaciones que ofrecen servicios desrse adoptan las recomendaciones
presentes en las normas ISO:9001 y el modelo EF@\cqgnsideran, aunque de forma
desagregada, de gran importancia los conceptogesogranteriormente: el liderazgo
orientado a la mejora continua de la calidad, ¢tai@dn hacia las expectativas y

necesidades del cliente yezhployee empowermdiidujan, 2004; Senlle, et al., 2004).

Existen diversos trabajos que comprueban la valakzos conceptos usados en el
contexto del deporte y del turismo. Hsu et al. @0@&n su trabajo de revision de
bibliografia, argumentan que en las organizacialeedeporte, recreacion y ocio el LT
parece estar indirectamente relacionado con laa®@#c organizacional. Kent &
Chelladurai (2001:154-156), en su estudio de cafwesuna organizacion deportiva
universitaria, concluyen que el LT esta correlagm positivamente con el
compromiso con la organizacion y ayuda eh cultivo de la calidad de la relaciéon

lider-miembros entre los gerentes de nivel medas yympleados de tercer nivel”.

Este ultimo aspecto también es analizado por HB984) que, usando la teoria de la
relacion lider-miembro desarrollado por Danserd®7%), analizan la relacién entre los

lideres (pagos) y los elementos voluntarios, erjuatas directivas de organizaciones
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deportivas voluntarias en Australia, y concluyee tpcalidad de las relaciones influye
en el desempefio da la direccion de la organiza®énforma similar, Honari et al.

(2010) confirma en su trabajo en clubes deportigog, el LT esta relacionado con la
productividad de los directores; mientras Yusof &als (2008), en su trabajo con
entrenadores de instituciones universitarias, cyecl que el LT influye de forma

indirecta en la satisfaccion del empleo. Kim (200$h su estudio en un contexto
similar (entrenadores de instituciones universasi concluye que el LT exhibe una
relacion directa y positiva en la satisfaccion ebempleo y confirma la conclusion de
Kent & Chelladurai (2001), de que la LT presenta wlacion directa y positiva en el

compromiso con la organizacion.

La bibliografia relativa al turismo es extensa,lemue se refiere al tratamiento del
concepto LV. Entre los diversos trabajos publicadiestacamos los trabajos de Hinkin
& Tracey (1994), en su trabajo sobre empresasajanailento, en el cual sugieren que
el LT impacta en la percepcién de la eficacia d##rhzgo y la satisfaccion de los
subordinados, y puede disminuir el nivel de estrégl empleo (Gill et al., 2006). Los
resultados del trabajo de Erkutlu (2008), ewmteles boutique confirman los

resultados de genéricos de la bibliografia.

Recientemente, estos resultados se confirman les glbajos de Kim (2009) y Gill et
al. (2010). Kim (2009), estudiando el contexto d&po, concluye que el LT presenta
una relacion directa y positiva en la satisfacaon el empleo y el compromiso con la
organizacion, mientras que Gill et al. (2010) conéin la relacién entre LT y el

employee empowerment) su estudio sobre los recursos humanos entéaurasion.

25.2.2 Cooperacion, interna y externa

La cooperacion, en este contexto, es sinébnimo dabamcion entre diferentes
individuos, grupos u organizaciones donde todas elagdades participan en las
actividades de forma no competitiva y mutuamenteéhea; es decir, actividades que
en la bibliografia anglo-sajona tipicamente se denan por win-win activities
Podemos encontrar varios trabajos que soportaechiohde que las organizaciones son
sistemas cooperativos (Anderson et al., 1994) apauoece ser que los conflictos y su
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gestion hacen, y haran, parte de la realidad sgciatganizacional contemporanea
(Putnam, 1997).

El conflicto es una realidad inevitable de la vid&ial y organizacional. La concepcion
clasica soporta que la presencia del confito seaiqi@sa, carente de estrategias de
gestion conducentes a su desbloqueo, pero perdd en el contexto actual. En su
lugar ha surgido una corriente de pensamiento skg@nal el conflicto presenta un
conjunto de ventajas y desventajas, que inclusdeser beneficioso en determinadas
circunstancias y para ciertas finalidades (Cunhal,. £2004). Segun Putnam (1997:174)
“el conflicto no es apenas inevitable; representandduraleza de las organizaciones
complejas’...” no significa ruptura de un sistema intencionalmesdeperativo; pero

si es el punto central de una organizacidan la literatura no existe consenso relativo a
la definicion y categorizacion del concepto de totdf. Una definicidn parsimoniosa es
la propuesta por De Dreu et al. (1999) como agpedceso que se inicia cuando un
individuo o grupo se siente negativamente afecfamtra persona o grugo

Los tipos de conflicto pueden ser subdividicsegun diversos criterios: a) nivel
en que ocurren (intrapersonales, interpersonalegragrupales, intergrupales,
intraorganizacionales, e interorganizacionales) bpateria de conflicto
(objetivos/intereses; cognitivos y normativos) (ias, 1992) que es similar a la
clasificacion aportada por varios autores en: a8 de recursos, intelectuales y
evaluativos (De Dreu, et al., 1999); c) y la dlaacién, mas usual, segun el binomio
cognitivo-afectivo (Thomas, 1992; Amason, 1996; Jehn, 1997; Turhal.,€1997; De
Dreu, et al., 1999).

Las estrategias de resolucion de conflictos pusdeanalizadas segun la matriz creada
con base en dos variablesteSeo de satisfacer los intereses propige “interés en
satisfacer los intereses de la otra parf€homas, 1992). Esta matriz comporta y define
cinco estrategias: evitamiento, acomodacion, coigipai compromiso y colaboracion.
Esta ultima parece ser aquella que mejores resgltidnde a producir para los dos
lados del conflicto en el largo plazo. Promueve swlacion mutuamente satisfactoria y
justa, los riesgos de conflictos futuros son mesofa probabilidad de denuncia

unilateral del acuerdo es menor y las posibilidatesooperacion futura son superiores.

130



La colaboracion induce al intercambio de ideagjrdas de puntos de vista, el debate
franco y abierto, el aprendizaje mutuo; lo que astecisiones de calidad superior.
Aungue estas asunciones son parcialmente reducterisrealidad (Thomas, 1992) se
asemejan a la realidad ideada por Deming y la quenpialmente puede crear
situaciones del tipwin-win. No obstante, se tiene que considerar que, conuorengta

Cunha et al. (2004:444-445), esta solucién de wbodl es esencialmente aplicable a
conflictos de suma variable (eje acomodacién — empdn) y potencialmente menos

eficaz en conflictos de suma nula.

Por otro lado, parecen existir indicios de queservicios publicos, tanto el liderazgo
como el trabajo en equipo son variables contextuahportantes para la mejora de la

calidad de servicio (Foster, et al., 2002).

En el modelo propuesto se entiende por cooperaciéma y externa la propension de
la organizacion en implicarse en actividades no pmiitivas internas, entre los
trabajadores, y externas, con los proveedoresortdepto de cooperacion interna debe
ser encuadrado en la teoria de la interdependsacial propuesto por inicialmente por
Johnson & Johnson (1979). Segun esta teoria exigsrormas de interaccién social:
cooperacion, competiciéon e interdependencia. Eneartds de cooperacion dos sujetos,
A y B, trabajan en conjunto para conseguir objativieneficiosos para ambos;
cooperando, uno y otro pueden alcanzar mas quevéstde acciones independientes o
competitivas. La revision de la bibliografia llegad cabo por Johnson & Johnson
(1989) sugiere que un comportamiento cooperatiyaida resultados superiores en la

mayoria de la circunstancias, incluyendo diferetdesas y contextos variados.

Deming, segun Anderson et al. (1994b), es contatas ambientes competitivos y de
conflicto, los cuales, generan miedo en los indiggl el miedo a cometer errores es un
factor que condiciona la innovacion (Peters & Austi988) como confirman Perdomo-
Ortiz et al. (2009). Estos autores, en su estudiel €ontexto industrial, concluyen que
las practicas de gestion de recursos humanos edsticas de la TQM, en especial el

trabajo en equipo, influyen positivamente el desafiogen innovacion.
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Por el contrario, existe otra teoria que afirma tpsecontextos competitivos que no
impliquen ruptura de relaciones, pueden potentidegempenio de individuos o grupos,
ya que, estos son impulsados a adquirir, a crel@sgrrollar las condiciones para tener
exito. No todas las formas de competicion tieneref@cto negativo en el desempefio.
Tjosvold & Deemer (1980) han explorado el papelaleontroversia competitiva en

entornos cooperativos; en este caso, la contravemiede inducir a una mayor
apertura, conocimiento y comprension y, posiblemer un mejor desempefio,

especialmente, como verifican Jehn & Mannix (20@h),equipos de alto desempefio,

en lo que respecta al conflicto de tarea y enda fiatermedia del proceso.

La cooperacion externa se desarrolla sobre los asgsionceptos de las teorias referidas
anteriormente, pero, en este caso, en lo que caecia las relaciones con los
proveedores. Anderson et al. (1994b) en su revid®mibliografia mencionan varios
trabajos que exultan las ventajas de la cooperamdnlos proveedores en contexto
fabril. En el caso del deporte destacamos el toal@ Berger et al. (2005), que
caracterizan la cooperacion entre productoregjlaisdores y clientes, en el proceso de

disefio de material deportivo.

Douglas & Fredendall (2004) explican que las relaes de cooperacion externas
también son beneficiosas en actividades productigaservicios. En este caso existen
también teorias alternativas como la teoria derdpecia de los recursos propuesta por
Pfeffer & Salancik (1978). En esta teoria las oigasiones son interdependientes entre
si; por ejemplo, la organizacion C necesita recipee estan fuera del alcance de sus
capacidades y que pertenecen a la organizaciém Bste escenario la organizacién C
deberia intentar hacerse con el control de la argeidn D con el objetivo de
minimizar su dependencia de recursos en posesid@ yieninimizar su capacidad en
monitorizar e influir en su comportamiento (Anderset al., 1994b). La relacion inter
organizacional resultante es opuesta a la cooderaga que, en este caso, C o D gana

con esta relacion.

Otra de las teorias alternativas a la propuestaeteing es la del coste de transacciéon
gue incita a las organizaciones a escoger los pdwores, de forma que reduzcan sus

costes en las transacciones. Las organizaciongsrpretener una relacion de disputa y,
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de forma frecuentemente, de corta duracion, comeeradrios por oposicion, a
relaciones de cooperacion de largo plazo. Segurersond et al. (1994b), Deming fue
claramente antagonista de las perspectivas tradig® de coste de transaccion que

fomentan relaciones de competicion entre provesdore

El concepto de cooperacidn interna y externa desfsah et al. (1994b) es muy similar
a los conceptos encontrados en la bibliografiandestigacion de servicios que usa el
enfoque del conocimiento proveniente de las teomas Recursos Humanos.
Tipicamente este enfoque incluye items como: lautweacion, la formacion, el
reconocimiento con base en objetivos de calidad gatisfaccion de los empleados
presente en la bibliografia de calidad de sen(iCimok & Verma, 2002; Douglas, et al.,
2004).

Los conceptos contemplados en la bibliografia esfier a los servicios deportivos son
muy similares a los usados por el autor del mode®mello son ejemplo los trabajos
sobre la comunicacion y participacion de los engibsaen la tomada de decisiones
(Bujan, 2004; Senlle, et al., 2004); el conceptocdeperacion en la organizacion de
eventos de turismo deportivo (Walo et al.,, 199@); condicionamiento social en la
cooperacion por parte de esquiadores de fondo {H2@D5); o la necesidad de
gestionar la relaciones internas en los Recurswsaios en los campos de golf (Yang
& Coates, 2010).

En lo que respecta a la cooperacién externa, Odg&ilson (2001) defienden la
cooperacion entre competidores en el caso delrgaahtico de ocio. Para estos autores,
la cooperacidon entre entidades competidoras puesidtar beneficiosa, especialmente
cuando la competicion es impuesta de forma legialatomo es el caso del sector
publico de ocio en el UK. De forma similar, NordnSvensson (2007), en su estudio
de caso sobre una estacion de montafia en Suenddyyen que la cooperacion externa
(publico-privada entrestakeholders basadas en: la confianza, la tomada de riesgo
conjunto, estructuras informales y consenso egiétiene un impacto positivo en el
nivel de crecimiento de un destino turistico. Laxistencia de cooperacion en la
gestion del destino puede resultar en el incremaéatios conflictos en la gestion de los

destinos de nieve, como han relatado Gerbaux & ®god (2006). A pesar de la
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importancia atribuida por el modelo propuesto ahcepto de cooperacion existen
trabajos que mencionan que los gestores no atmbugacha importancia a la
cooperacion y gestion de los proveedores en orgeinizes de servicios, como es el

caso del trabajo de Tsang & Antony (2001).

25.2.3 Aprendizaje

El segundo elemento del sistema organizacional aprendizaje. A semejanza de la
cooperacion este elemento es considerado comoocpéira la implementacion de las
practicas de gestién de procesos. De entre lasnarables definiciones de aprendizaje
organizacional existentes en la bibliografia destaxs las siguientesld‘ adquisicion
de nuevo conocimiento por los actores organizademaue son capaces Yy estan
dispuestos a aplicar ese conocimiento en la tomae#siones o en la influencia de
otras personas u organizaciorie@Miller, 1996:486); ‘la capacidad o conjunto de
procesos internos, que mantienen o mejoran el des@émbasado en la experiencia,
cuya operacionalizacion envuelve la adquisicionsediinacién y utilizacion de
conocimientos (DiBella, 1996:363);“proceso a través del cual los gestores crean en
todos los miembros de la organizacion el deseo éscubrir nuevas formas de

aumentar la eficacia organizacioriglGeorge & Jones, 2007).

En el modelo propuesto, el aprendizaje es congldega el sentido de la capacidad y
voluntad de la organizacion en dedicar recursagig@ades de aprendizaje o busqueda
de conocimiento a nivel individual, de grupo y argacional. Deming enfatiza la
importancia de estas actividades en los puntoslB gle su método de gestion (tabla
20). Sus trabajos son consensuados con la extépléagiafia sobre el aprendizaje
organizacional (Anderson, et al., 1994b), que deiscos de forma resumida.

Miller (1996:488) propone una clasificacion para Mdiferentes tipos de aprendizaje
organizacional segun dos ejesioluntarismo vs. determinisrho/ el “método vs.
emergencia (tabla 24). El primer eje, o dimension, se rediel grado con el cual la
organizacion es considerada autbnoma o esta coistren la tarea de adquisicion
cognitiva; a su vez, el segundo eje propuesto feereeal grado en que el aprendizaje
organizacional es un proceso gestionado y condymdda organizacion o consecuente
de la espontaneidad y no totalmente intencional.
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Como se puede observar en la tabla 24, el cruestds dos ejes resulta en seis modos
de aprendizaje:

a) El aprendizaje analitico corresponde a la forma mégdica de aprendizaje.
Resulta de la recogida sistematica e intensivafdenacion, la cual da origen a
un esfuerzo de identificacion de fuerzas y dehbidétade la organizacion, asi
como de las amenazas y oportunidades de la orgainzalLa informacion
generada soporta las diversas alternativas de i@lecidas cuales son
cuidadosamente evaluadas en funcion de criteriegigmente definidos. Este
tipo de aprendizaje presupone reducidos constrefitos de accion.

b) Las limitaciones impuestas por constrefiimientosnitv@s, temporales u
econdmicos resultan en el aprendizaje experimeftakste caso, el aprendizaje
es considerado como resultado de tentativas liastadncrementales.

c) Al contrario de los tipos de aprendizaje anteriorgsie presuponen la
inexistencia o presencia reducida de constrefimsenél modo estructural
concibe el aprendizaje como un proceso fuertemmnistrefido centrado en el
concepto de rutina. Las rutinas organizacionaleliyen procesos tan diversos
como el desarrollo de nuevos productos, fases darmdo de estudios de
mercado 0 mecanismos de control de calidad. Refgeet@aprendizaje analitico,
ya que resultan de la codificacion de aprendizagsriores estableciendo como
el trabajo se debe disefiar y ejecutar de manet#emear resultados elevados.
“Sin embargo las rutinas, una vez institucional&saddelimitan la atencion y
dan forma a los modos de analisis de los problemasa, canalizan la atenciéon
y crean habitos que constrifien el aprendizaje argeional. De esta forma,
aungue cruciales para el logro de niveles adecudel@iciencia, las rutinas se
pueden revelar defensivas y dificultar la adaptacdanizacional” (Cunha, et
al., 2004:587).
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Tabla - 24 Modelos de aprendizaje organizacional

Método vs. emergencia
Aprendizaje Aprendizaje
metodica emergente
Pocas imposiciones Analitico Sintético
Voluntarismo Imposiciones de . .
. Experimental Interactivo
VS. accion
Determinismo Imposiciones de —
- . Estructural Institucional
accién y pensamiento

Fuente: Adaptado de Miller (1996:488)

En conformidad con lo expuesto, existen tres tgwaprendizaje emergente: sintético,
interactivo e institucional:
d) El aprendizaje sintético se caracteriza porlag/elevados de intuicion y en
el holismo. Las diferentes formas y parcelas deociomento son combinadas
para identificar nuevas pautas y nuevas formaseldeionar las variables; es
decir, la interpretacion de la organizacion comafigoiraciones en una
perspectiva sistémica, requerida, sobretodo, &l die la alta direccion.
e) El aprendizaje interactivo presenta algunasctenigticas al aprendizaje
experimental (adecuacién a la resolucion de pro@easpecificos), sin embargo
los resultados son, en este caso, emergentes ifdgete forma intuitiva y
resultado del aprender haciendo).
f) Por ultimo, el aprendizaje institucional es uogeso emergente a traves del
cual las organizaciones asimilan los valores, migiak o practicas del exterior o

de una entidad interna poderosa.

En lo que se refiere al modelo de estudio, segimie el aprendizaje organizacional
genera dos tipos de conocimiento etoriocimiento sobre el procésoy el
“conocimiento profundo
a) El conocimiento sobre el proceso de la tarelyecla comprension de: la
tecnologia, los recursos humanos y los requisi®sladtarea, asi como la
explicacion precisa de definiciones operacionales @pnducen la actividad y a
la evaluacion de la calidad.
b) El segundo tipo, el conocimiento profundo, eredido, en este caso, como
el conocimiento de base relacionado con la teoeiasidtemas, estadistica,
psicologia, y teorias del conocimiento.
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Mientras que el primer tipo de conocimiento permige comprension de las
caracteristicas del proceso que produce y disteidog productos y servicios, este
altimo contribuye para el conocimiento metodolégnaresario para la adquisicion de
informacion que permite que la organizacion apreffdaderson, et al., 1994b). En
conjunto, el conocimiento del proceso y el conoeito resultante de la aplicacion del
conocimiento profundo fomentan la mejora continmal@s procesos, productos y
servicios. Para Deming, la variabilidad y el conmdento estan inversamente
relacionados, o sea, grandes variaciones en pmcesoductos y servicios indican
menor conocimiento de los causantes, generaleespecificos, de la variabilidad.
Siendo asi, ¢la reduccion de la variabilidad sigaiBprendizaje? La adquisicion de
conocimiento sobre el proceso de la tarea y deaimmento profundo es prioritaria; el
conocimiento profundo genera nueva informacion esoélr proceso que debe ser
interpretada, entendida y verificada; a continua@séta informacion debe entonces ser
comunicada y aplicada de forma adecuada; en Gltiger, la informacién resultante y

la informacion sobre los resultados debe ser dontada.

Al contrario de otras corrientes de conocimientma la descrita por Starbuck (1992),
la organizacion ideada por Deming genera el conieaitm con base en el aprendizaje
que las personas estan haciendo en la organizadi@te conocimiento es
intencionalmente compartido y es incentivado swamiedo en toda la organizacion.
Esta vision es opuesta a aquellas que defiendeal@amocimiento y su creacion deben
de ser algo al alcance de expertos los cuales uiaany aplican selectivamente el

conocimiento segun las necesidades.

El aprendizaje realizado por los empleados asum@apel importante en los servicios.
La mayoria de los servicios son suministrados\eésralel contacto con el personal, por
lo que, el aprendizaje deberia tener un impactoifgigtivo en la calidad de servicio.

No obstante, parece existir poca investigacion gogpsobre el impacto del aprendizaje
en la calidad de servicio (Douglas, et al., 2004jn et al., 2010). Son varios los
trabajos que resaltan la importancia del aprengli@eganizacional y su influencia en un
modelo TQM. En su estudio sobre servicio publi€bgnn & Saladin (2006) concluyen

que los encuestados creen que el conocimiento sabdad es necesario para mejorar
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la calidad; Di Xie (2005), en su estudio sobre organizacion deportiva en China,
concluye que la motivacion para aprender y la caltle aprendizaje organizacional
desempefia un papel importante en la prediccibnadeatiable calidad de servicio
interno; para Mezias & Glynn (1993) y Stata (198%prendizaje fomenta y precede la
innovacion; y Foster et al. (2002) defienden, déspde elaborar un trabajo con
empleados publicos de una ciudad de los EUA, queoebcimiento sobre calidad,

seguido de su aplicacién, puede ser eficaz enjlarande procesos.

En lo que respecta a la relacion entre los conesdptterazgo y Aprendizaje se puede
constatar que diversos autores tienen asumidoala gplevancia de los lideres en el
fomento del aprendizaje organizacional, tanto elnimdividual como grupal. Los
lideres influyen en sus colaboradores de multiplediferentes formas; tienen la
posibilidad de instalar en la organizacion un cliaarable: al aprendizaje continuo, al
cambio, a la flexibilidad, a la innovacién y a neeptas ajustadas a las mutaciones del
contexto (Yulk, 1998; Cunha, et al., 2004). Poo¢&ado, Foster, et al (2002) defienden
que el liderazgo debe estar asociado al trabajegeipo. En conjunto estas son dos
variables de contexto determinantes de la mejoréadmlidad de servicio (Deming,
1986; Anderson, et al., 1994b; Foster, et al., 2002

Parece ser que el concepto en cuestion es apliaalale organizaciones de servicios
(Darr et al., 1995; Lapré & Tsikriktsis, 2006), \seros de turismo (Baum & Ingram,
1998) vy servicios deportivos (Senlle, et al., 208éjm & Ketzenberg, 2010). Senlle
(2004) explica la necesidad de fomentar la fornracié los recursos humanos con la
intenciébn promover el aprendizaje. Esto es peroiidmo catalizador de la mejora
continua, la satisfaccion del cliente y el lidemzgas normas ISO estan bastante
difundidas en las organizaciones deportivas masplmas. La nocion de formacion
esta conforme el punto 6.2 de la ISO 9001:200@ukdl es clara: €s necesario dar
formacion a los recursos humanos para que puedaerdpefiar las funciones que le
son exigidas(Senlle, et al., 2004:49).

Entre tanto, Bujan (2004) resalta también la neleeside formacién en calidad, por
parte de los trabajadores de la organizacién depoque pretende implementar un

sistema de gestion orientado a la calidad. Se@D®4) afirma que el modelo de la
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EFQM es aplicable a las organizaciones deportlzs®® modelo, como queda reflejado
anteriormente en la figura 7, hace referencia éutlir al papel de la formacion y del
aprendizaje en su apartado de personas; el cutdrrda concordante, es sefialado en el
caso de la formacién por varios trabajos en turigiieber et al., 2009), y de forma
especifica en la formacion de instructores de @edrdue et al., 2002; Fjelstul &
Tesone, 2008; Smiley & Chen, 2011).

La investigacion en aprendizaje organizacional réstigamente inexistente en lo que
respecta a la gestion de campos de golf (Heim,,&2G10). Unicamente se encontré el
estudio reciente de Hein & Ketzenberg (2010). Latres analizan el aprendizaje
organizacional en campos de gdb golf coursesestado de Texas en los EE.UU.) y
concluyen que existen esquemas de aprendizaje dioardentro de la industria del

golf. También concluyen que los campos de golfgatos parecen competir activamente
y aprenden a mejorar la calidad de sus operaciomesfras que edector publicoy los

resortsparecen centrarse menos en redisefios importamtes dampos.

2524 Gestion del Proceso

Gestién del Proceso (GP), en la teoria propuesaifisa “el conjunto de métodos y
practicas de comportamiento que enfatizan la gesti@l proceso o la forma de
desarrollar las tareas por oposicion a las que dean los resultados” O sea, el
conjunto de practicas que resultan de la combinag@ metodologias practicas con el
conocimiento de gestion de recursos humanos. Estagnplementadas con la idea de
gestionar y mejorar los procesos de produccidonrddustos y/o servicios. Esta forma
de gestionar el proceso implica gestionar los depdécnicos y de recursos humanos

de forma simultanea, lo que segun Snell & DeafZ})@s usual.

Segun Anderson et al. (1994b) las técnicas dedgedél proceso se han desarrollado en
el sentido de mejorar la gestion y el control delcpso, tanto para los productos como
para los servicios. Los gestores hacen uso praadévias técnicas en la ejecucion del
ciclo Plan-Do-Study-Act (PDSA) con doble propdsito: mejora y prevencion.
Inicialmente propuesto por Shewhart (1939) y pamdao por Deming, el PDSA es
basicamente un método cientifico aplicado a la raejontinua. Complementando la
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metodologia de gestidn del proceso, existe un abmjde practicas que contemplan al
empleado y su papel en el proceso de transformaEidrel momento de disefio del
trabajo se debe tener en cuenta su participac&ingaamo en el proceso de decision
(Heim, et al., 2010); aun asi el papel central esigiendo el cliente. Algunas corrientes
de pensamiento defienden que la creacién de unugi@a servicio para un cliente es
realizada por la cadena de una o mas actividadescimectadas. Existe toda una
relacion entre clientes y proveedores internosy peobjetivo final es la produccion del
producto o servicio para el cliente final. TodoaeBlisis y decision de los problemas
que ocurren en las interfaces entre cliente y mdoeinterno deben ser resueltas con la
vision del cliente final. El enfoque en el procesignifica que el éptimo de todos
prevalecera sobre el 6ptimo de la parte, una vezlgmas importante es el resultado
del proceso y no apenas la tarea individual de padsona o departamento (Rotondaro,
2006:212).

Asimismo, en este modelo se propone la adopciétosleeonceptos propuestos por
Hackman & Oldham (1980) como por ejemplo la asagracle tareas relacionadas,
formacion de unidades de trabajo naturales, gestiisiada de las relaciones con los
clientes, establecimiento de canales de comunicag&ytical y de Feedback Se

propone una vision holista del sistema de tralagjartado técnico y social, en el que se
definen los limites del sistema, se evallan lame@nes criticas, su interrelacion y su

origen.

Por otra parte, la teoria de Deming es contratas deorias tradicionales en lo que se
refiere a la importancia atribuida a los resultadeantitativos, resultados financieros,
productividad, costes y ganancias. La oposicidibdming a los objetivos numeéricos
esta patente en los puntos 10 y 11 de su métolda @8), tanto en relacion con los
empleados como en relacibn con los gestores. AiinAaderson el al. (1994)
consideran que las dos posiciones se pueden a@oMima vez que Deming explica que
los grupos pueden desarrollar tareas interdepetedigralcanzar sus objetivos de forma
tan eficaz como los individuos, lo que es coherente la determinacion de objetivos

por parte de grupos de trabajo de Carson & Carkees].
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Segun Hamer & Champy (2003) las organizaciones g@ueatkesarrollar estrategias,
creadoras de valor, basadas en sus proceso®nifitacion, mejorar los procesos para
servir mejor a los clientes; ii) extension, usangaisos fuertes para entrar en nuevos
mercados; ampliacion, expandir los procesos parpopcionar servicios adicionales a
los clientes actuales; iii) conversion, selecciamarproceso que es ejecutado de forma
superior y ejecutarlo para otras empresas; iv) vaaién, utilizar los procesos
ejecutados de forma superior para crear y ofreeeficgos y/o bienes diferentes; v)

diversificar, crear nuevos procesos para ofrecevosibienes o servicios.

La definicion anteriormente mencionada, de GP exauwlante con los modelos de
gestion en servicios. Existen tres grandes coggedé investigacion sobre la gestion del
proceso en servicios (Fitzsimmons & Fitzsimmon$&)0
a) la primera que considera la forma de disefapreceso de servicio
recurriendo a la utilizacion de instrumentos conhdleeprinting (Shostack,
1984) y elquality function deploymeifEitzsimmons, et al., 2006);
b) una segunda corriente considera la forma daogestkl contacto con el
cliente y la forma en que este influye en el procés percepcion de calidad
(Parasuraman et al., 1988; Kellogg & Chase, 1995);
c) y por ultimo, la corriente que examina las téanside gestion de calidad como
el control estadistico de calidad (Sureshchandarale 2001a) ymistake

proofing (Stewart & Richard, 1999; Fitzsimmons, et al., @0én servicios.

El concepto de GP, definido segun el modelo de FQM, estd directamente
relacionado con los resultados de la organizac&presentados por la satisfaccion de
los empleados y de los clientes. La importanciéad8P es reconocida por el programa
MBNQA ya que incluye la GP como uno de sus sieterars (Douglas, et al., 2004).
Adicionalmente, desde la introduccion de la nor&3 9001:2000, que aunque estas
se deban entender como de aplicacion global (Psemak, 2010), enfatizan que la
aproximacion a las cuestiones de la gestion ddadhimplican un enfoque a dgestion
del procesqBiazzo & Bernardi, 2003).

En el contexto deportivo, las aproximaciones acacksnde la gestion del proceso

confirman la aplicabilidad del modelo al contextepdrtivo. Estas se centran
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extensivamente en la categoria (b), anteriormenéeicmnada y designada como
gestion del contacto. El andlisis cronolégico dedata bibliografia sobre el tema nos
permite destacar algunos ejemplos. Por precurgatetados de robustez metodolégica,
los trabajos iniciales como los de Taylor et a@93) y Crompton et al. (1991). Estos
altimos autores, que analizan las dimensiones dalidad de servicio en instalaciones
publicas de servicios de ocio, concluyen que lasedsiones de calidad percibida por
los clientes de ocio difieren de las percepcioredod servicios de comercio. En su
trabajo de analisis, Taylor et al. (1993), estudianaplicabilidad del instrumento

SERVQUALen varias empresas de ocio (datos relativos a aardp golf, clubs de

fitness cines y pistas de carreras de perros) y conclusggurriendo a un analisis

similar al de este trabajo (modelacién de ecuasi@structurales), que el instrumento
de medida presenta varias fragilidades, en lo g@gpecta a su aplicabilidad en los
servicios de ocio. Los trabajos recientes sobre &sha proliferan en la bibliografia.

Por su especificidad se destacan diversos tralpajegandris et al., 2006; Matzler, et

al., 2007a; Dickson et al., 2008; Matzler et &0Q&, Hutchinson et al., 2009; Lee et al.,
2010), que en el contexto de este trabajo, se drmmuale forma mas adecuada en el
apartado 2.5.2.7, designado de “Satisfaccion dellestes”, por lo que se reserva su

analisis detallado para este apartado.

Los trabajos académicos relativos a los apartadgg)ason raros, lo que no impide que
la metodologia de actuacion subyacente no seaahbfdien el contexto de la gestion de
campos de golf o estaciones de montafia. Habitué&men estos casos, y como han
mencionado varios autores (Baud-Bovy & Lawson, 19896ves, et al., 1998; Mill,
2008; Mayer, 2009; Heim, et al., 2010), las achdes de disefio del proceso de
servicio se contratan externamente (proyectosaileisiy de remodelacion). Se pueden
encontrar varios trabajos sobre la definicionsthndardsde calidad en estaciones de
esqui (Ormiston, et al., 1998; Needham et al., 20@&dham & Rollins, 2005; Brey et
al., 2008) y campos de golf (Warnken, et al., 2001)

Ormiston et al. (1998) identifican, mediante unglae expertos, catorce indicadores
de calidad de experiencia en la estacién de esmai, contrasta con datos de una
muestra aleatoria de esquiadores de 4 estacionesgdé. Los autores concluyen que

los resultados del estudio sugieren que los indiemdy estandares de calidad se pueden
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desarrollar para gestionar las estaciones de esdWHor definicion, los

indicadores de calidad son variables que los edqrea reportan como mas importantes
en la percepcion de calidad de su experienciald®tanto, los indicadores de calidad
ofrecen un enfoque apropiado para la planificagida gestion de las estaciones de
esqui. Las normas de calidad ayudan a definir ®ldesminimo aceptable de las
variables indicadoras. Asi, los datos sobre nordeasalidad se pueden utilizar para
ayudar a planificar, disefiar y gestionar las iasiahes y servicios adecuados a los

esquiadores” (p. 40).

Needham et al. (2004), estudian el uso de lasiests de esqui en verano, mas
especificamente, estudia el fenbmeno crecienteisteturistico de los remontes de las
estaciones de esqui para responder a la creciemandla de actividades como el
ciclismo de montafia o el senderismo. Los autoredizam datos recogidos, por

cuestionario de 548 visitantes a una estacion gei € Canada, y concluyen que los
visitantes de sitios menos asequibles presentateside tolerancia inferiores en lo que
respecta a la aglomeraciéon de personas; tambiéolugem que los niveles de

aglomeracion y la cantidad de encuentros se copstitcomo indicadores importantes

para la definicion de normas de actuacion.

Needham et al. (2005), en un trabajo similar, aaalia definicion de normas por parte
de los diferentes grupos de interés (423 visitari8srepresentantes de 12 empresas,
agencias gubernamentales, grupos organizados m@ac&m y grupos de defensores del
ambiente) y concluyen que existen diferencias Saativas entre los diversos grupos
de interés relativas a todos los indicadores, égpgente en lo que respecta a la

densidad de camineros/turistas.

Brey et al. (2008) confirman esta necesidad detajuento a las necesidades de los
diversos segmentos de visitantes de las estadifenesqui. Usando una muestra de 208
visitantes, los autores identifican 3 factores gfextan a la percepcion de calidad de
servicio, caracteristicas relacionadas con la Estacaracteristicas relacionadas con la
actividad y caracteristicas relacionadas con Igecies. Los autores concluyen que, en
general, los visitantes atribuyen mas importancitosa factores que no controlan

(integrantes del factor caracteristicas relaciopamm la estacion) y confirman que se
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debe proceder a una segmentacion del mercado. dradias y los mas jovenes

atribuyen mas importancia a las caracteristicaxia@hadas con las actividades mientras
gue las estacionas dedicadas a los visitantes retiyms deberan atribuir una atencién
superior a las caracteristicas relacionadas coselngcios de tecnologia y negocios, en

el sentido de facilitar la productividad.

Warnken et al. (2001) hacen un analisis del prodestesarrollo de los campos de golf
en la region de la designada Costa Dorada en AiastiRecurriendo a entrevistas a los
directores de los campos de golf y fuentes seciagjatoncluyen que a pesar de la
existencia de normas, la aprobacion de la consémiae los diversos campos de golf
se hace con base en un sisteath ho¢ y que algunos grupos de profesionales
trabajaban en la definicion de manuales de autolaein, con el propdsito de definir

normas de gestion de campos de golf relativasr@sambientales y econdmicos.

El Unico trabajo académico empirico encontrado esglmrmas estandar en el sector
turistico es el de Casadesus et al. (2010). Emnabajb los autores analizan la difusion
de la certificacion en el sector turistico, segaa tuales (2010:2458) “en el sector
turistico, Espafa fue el primer pais del mundo efinid los estdndares de calidad
especificos para cada sub-sector y un sistema rtiiceeion por una tercera parte
independiente”. Existen en Espafia normas especif@a la gestion de los campos de
Golf (Campos de golf. Requisitos para la prestacion delisio - UNE 188001:2008y
gestion de estaciones de montafia y edgstiaiones de esqui y montafia. Requisitos
para la prestacion del servicio - UNE 188002:200Bba certificacion, segun normas
especificas, no estaba (hasta el afio 2006) mugdida en el contexto de los campos
de golf. En Espafia existian, en 2006, 12 estacid@esqui con certificacion especifica
mientras que ningun campo de golf presentaba icadibn especifica de calidad. Los
autores estudian la diseminacion de certificacioescalidad en el sector turistico
espafiol y concluyen que se espera un incremenep dlausion de la normalizacion de

los sistemas de calidad en el sector del turisnasd@esus et al., 2010).
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25.25 Mejora continua

El concepto de mejora continua (MC) ha recibidongesencion por parte de los
académicos y gestores. El caracter de la competgiabal nutre el perfeccionamiento
de la calidad de productos (Sousa, et al., 20@2)jcsos (Parasuraman, et al., 1985) y
procesos (Lindon, et al., 2000; Vieira, 2000; Sousta al., 2002; Pinto, 2003;
Fitzsimmons, et al., 2006). La mejora continualga@pdsito principal del método de
Deming (Anderson, et al., 1994b), en el punto Sulenétodo, por ejemplo, incita a las
organizaciones a “mejorar perpetuamente y de f@onéinua el sistema de produccion
y de servicios”. La MC también esta implicada emelaccion en cadena propuesta por
Deming (1986); esta hace la siguiente conexion: aaligad superior conlleva costes
mas bajos y mayor cuota de mercado (clientes mtsfeshos y leales) lo que

proporciona a la organizacion una légica raciomahmledicarse a la MC de la calidad.

Segun Anderson et al. (1994b), para Deming la Mfiica mejor calidad y menor

variabilidad. Este es el resultado de practicaGBeque aportan mejoras incrementales
e innovaciones a los procesos, productos y sesviti@m MC propuesta en el método de
Deming esta sustentada en dos conceptos fundae®rtd mejoras incrementales y el

proceso de innovacién incremental.

El concepto de mejoras incrementales esta basadi® l@bliografia de las curvas de
aprendizaje, en la que se propone la siguiente: ide@&xperiencia de produccion
proporcionada a los empleados ofrece la oportunidied aprender y esta,
previsiblemente, puede llevar a la reduccién dskeanitario de produccion. Existe
también otra corriente de conocimiento que defiemda vision de aprendizaje mas
prescriptiva y descriptiva del proceso de MC. Ee easo la MC es el resultado de un
proceso mas complejo, donde los cambios increnensaln resultado de un proceso de
planificacién, prueba, observacién e implementacidiecuada con el propdsito de
beneficiar una dimension de calidad especifica éswh, et al., 1994b) o, como
sugieren Voss et al. (2008) y Zomerdijk & Voss @Pincrementar la lealtad de los

clientes.

El concepto de innovacion esti también integradelesoncepto de MC de Deming

como se puede observar en el punto uno de su métoalustancia en la mejora del
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producto y servicio con el objetivo de permanecempgetitivo garantizando la
supervivencia de la organizacién y de los puestestrdbajd. Deming es mas
partidario de la innovaciéon incremental que denaovacion espontanea o radical,
atribuye mucha mas atencion a las innovacionesnmentales, resultantes de los
métodos de medida, de la observacion y a las psudbatro de los procesos ya
existentes en la organizacién, que a las innovasigrovenientes de los cambios de
paradigma (Anderson, et al., 1994b). Esta aproxinaes convergente con la
propuesta de Gallouj & Weinstein (1997) y Camp@E6e0).

Es sabido que existe un debate sobre si la inn@vaen los servicios puede ser
analizada utilizando los mismos conceptos y heeatas de la innovacién en la
industria manufacturera. Coombs & Miles (2000) idgen tres diferentes enfoques
para la definicion y estudio de la innovacion ervises: i) un enfoque dasimilacion
gue trata servicios similares a los de la indusiijaun enfoque delemarcaciéon que
sostiene que la innovacion de servicios es clartendiferente de la innovacion en la
industria manufacturera, vy, iii) un planteamient® gintesis lo que sugiere que la
innovacion en servicios expone elementos de innénabasta ahora desatendidos por
la investigacion en innovacion en la industria, ye gson relevantes tanto para la

industria como para los servicios.

Gallouj & Weinstein (1997) desarrollan el enfoglgesintesis, distinguiendo 6 tipos de
innovacion: innovacion radical, innovacién con basda mejora de las caracteristicas
del servicio, innovacion por la agregacion de naeaacteristicas, innovaciad hog
innovacion por recombinacion de las caracteristieaginovacion a traves de la
formalizacion. Sin embargo, en el analisis empideola innovacién en los servicios,
los enfoques de lasimilacidony de lademarcacionson todavia dominantes (Drejer,
2004).

Otro de los puntos de discordia en la bibliograf$ael que se centra en la discusion
sobre si se considera la innovacion incremental ocorerdadera innovacion. La
innovacion incremental no es considerada, por agauatores, como innovacion (Singh
& Singh, 2009). Por ej. Imai (1997) describe qumigora se puede dividir eiaizen”

e innovacion. Kaizen“significa pequefias mejoras como resultado deesfiserzos en
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curso. La innovacion implica una mejora drasticemcaesultado de la gran inversion
de recursos en nuevas tecnologias o en equipamlesti perspectiva es concordante
con el punto de vista sobre la innovacion que s@e@®comunmente con®chumpeter
Mark | (Schumpeter, 1934). Pero como el propio Schumg@é889) menciona en su
Mark II, la innovacion no tiene que ser radical e impiblespara considerarse una
verdadera innovacion. Reconoce asi la importanah chracter acumulativo de
conocimientos al afirmar que una revolucion técmiegpuede entenderse sin referencia
al desarrollo que lo precede. Algunos modelos néege plantean las tipologias de la
innovacion radical e incremental de caracter disémiCunha, et al., 2004:633;
Rahman, 2004), sugiriendo que ambas categoria® mpanen y pueden ser usadas
como recorridos complementares para enfrentarsesaekigencias de mercado
(Abernathy & Utterback, 1998).

La nocion de MC est4 fuertemente sustentada eibli@drafia de servicios (Roth &

Jackson, 1995; Sureshchandar, et al., 2001a; Dougfal., 2004; S6derholm, 2004).
Sureshchandar et al. (2001a) defienden que la ddampor la MC es critica para el
logro de la calidad de servicio. Por ej. Roth &k¥an (1995) en su estudio sobre
servicios financieros concluyeron que la MC tienepapel importante en la capacidad
de la organizacibn en proporcionar calidad de e&rvi Los autores han

operacionalizado la MC como conocimiento organiaai, sus resultados indican que

la MC es el factor mas importante de la calidadet®icio.

La bibliografia sobre innovacion en turismo es sacgala existente considera que: i) las
organizaciones del sector, en general, son modaeeta innovadoras; ii) existen

disparidades entre paises; v, iii) se pueden eraroalgunas excepciones de destinos
altamente innovadores, sefial del potencial par@caince de niveles de innovacion
superiores en el sector (Sundbo et al., 2007).da@dn de innovacion incremental es
aplicable al sector del turismo. Las innovacionesnos radicales, las innovaciones

incrementales, pueden resultar en un impacto cerahte (Hjalager, 2002).

Hjalager (2002:466) expone algunos ejemplos deviaciones incrementales en el
turismo: i) nuevas inversiones en estructuras mexsdgs, por ejemplo, hoteles con mas

capacidad o con instalaciones mas completas;imjir@cion de laguellos de botella
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estructurales a través de cambios en tecnologimaegimientos de programacion de
los tiempos; iii) formacién interna del personaleqgesulta por ej. en un servicio mas
rapido, o permite ofertar ventajas adicionales sadlientes; iv) actualizacién de las
normas de calidad de una manera bien definidagjpactualizacion de la clasificacion
2 estrellas a 3 estrellas; v) enfocar nuevos mercamn los mismos meétodos y

productos.

En la bibliografia sobre la TQM en servicios depod, el concepto de MC también

asume un papel central (Bujan, 2004; Senlle, e280D4). Los autores reconocen que
los conceptos de gestion de la calidad son todaciantes en las organizaciones que
prestan servicios deportivos; aun asi, en los GRimnos las organizaciones deportivas
estan expuestas a una competencia creciente yekesigde exigencia aumentados por

parte de los consumidores y proveedores.

En este contexto, los sistemas de MC son un objedstratégico para captar e
incrementar la fidelizacion de clientes. Tambiém ssadas como instrumento de
diferenciacion relativa de la competencia, como¢imran Mulligan & Llinares (2003).
Segun estos, en las estaciones de esqui, la adogeidnnovaciones en el servicio
puede influir en el comportamiento de los compe&doEn su trabajo concluyen que el
incentivo para la adopcion de una innovacion esgativamente correlacionado con el
namero de competidores que ya han adoptado esaamisravacion. Mayer (2009)
analiza la innovacion en el contexto de la gestiénlas estaciones de montafia y
considera que los servicios de transporte presiltas estaciones se pueden clasificar
como intensivos en tecnologia y estandartizadodnskegmatriz propuesta por Sundbo
& Gallouj (1998:8) y que la innovacion edominada por los proveedores
(Pavitt,(1984).

De forma mas especifica, Mayer (2009) estudia fasiin de la innovacién en el
sistema de remontes de las estaciones de montafiasera, concluyendo que algunas
innovaciones no influyen en la SC. Las innovaciaigesicas, en este apartado de las
instalaciones, son consideradas como fundamentaégs, se configuran Unicamente
como un elemento mas de la cadena de servicididBte percibe este apartado como

garantizado, un sistema de remontes moderno eaaor foasico, a semejanza de la
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garantia técnica de la produccion de nieve o utexd@ada dimension de la EM. En el
caso de que las EM no garantizaren, 0 no garaetizzsmpletamente estos requisitos
basicos, los visitantes se sentiran insatisfechaosdyan no regresar a la EM. Parece ser
que los directores de las EM de Austria no sustelataiferenciacion de sus estaciones
Gnicamente en este aspecto particular de lasacgtakes. Segun el autor y los datos del
estudio, el sistema de remontes no representa uto pie atracciénper se La
innovacion incremental se establece rapidamentesfoemandose en normas casi
omnipresentes. No obstante la conclusion antezlasutor exceptia que determinadas
innovaciones y/o remontes especiales pueden agnsiita fuente adicional de valor
para los clientes y los operadores; una vez queifer la comercializacion del
transporteper secomo una “experiencia Unica”. Adn asi, el autsef@ que esta

situacion no es generalizable a las EM, sino ea tado a los sistemas de remontes.

25.2.6 Realizacion de los trabajadores

Anderson et al., (1994b) entienden como Realizad®fios Trabajadores (RT) el nivel
que estos presentan en lo referente a la contiatisfagcion de sus necesidades por
parte de la organizacion. El modelo de Deming asguee a) las personas tienen una
predisposicion natural para aprender; b) cada iem tintrinsicamente el derecho de
sentirse orgulloso de su trabajo; c) el aprendigajana forma de innovacién por lo que
una buena gestion es aquella que fomenta y presstaiecaracteristica positiva que es
innata a las personas. Anderson et al. (1994bnsgtan que Deming es un defensor
de la teoria en la que: a) el trabajo es percibmmo de naturaleza intrinseca al ser
humano, por lo que se opone al uso de recompensamas (puntos 10 y 11 de su
método); b) es necesario preservar el poder dedtivaeion intrinseca, dignidad,
cooperacion, curiosidad y alegria en aprender ggi@érsonas tienen inicialmente. Los
autores sugieren qua la Realizacion de los Trabegad (RT) es un concepto
estructurado en: la satisfaccion del empleo, comptimiento con el empleo y orgullo

en su trabajo.

La satisfaccion del emplees el estado emocional agradable y positivo @sidtde la
evaluacion del empleo o experiencia de trabajo, prrenite al empleado una visiéon
favorable de su trabajo. Esta definicion es corantted con las definiciones propuestas
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por la mayoria de los estudios anteriores comcenplo Locke (1976), Brief (1998)
0 Gorge & Jones (1999). La satisfaccion con eldj@les una de las variables mas
estudiadas en el ambito del comportamiento orgeitizal y este hecho se debe
basicamente a dos razones: a) es uno de los mastamies resultados humanos del
trabajo; siempre ha sido, implicita o explicitaneerdsociado al desempefio, lo que
equivale a esperar que los trabajadores mas shtisfesean también los mas
productivos (Chen et al.,, 2004; Cunha, et al.,420d@atzler et al., 2004); b) la
satisfaccion con el empleo promueve los comportatmsefuera de la tarea (Cunha, et
al., 2004).

A pesar de existir diferentes planteamientos tedr{dlatzler et al., 2004), las causas y

consecuencias de la satisfaccion en el empleoestepudividir entre causas personales

y causas organizacionales:
a) Las causas personales, entre las que enconttasnagtores demograficos y
las diferencias individuales, explican de forma erada la satisfaccion (Judge,
1992; Matzler & Renzl, 2007b); algunos estudiogaad que las mujeres y los
trabajadores mayores presentan niveles de saii@fiaotas elevados (Dubno,
1985; Luthans, 1998) aunque en lo que respectaxal Iss estudios pueden ser
contradictorios como es el caso del trabajo de &@rak Welbourne (1996).
b) En lo que a las causas organizacionales respestastudios parecen indicar
que el salario, aunque sea una variable poco estadBrief, 1998), parece ser
inductora de satisfaccion; otra posible causa tisfaecion parece ser el trabajo
en si mismo (Hackman, et al., 1980; Loher et &85); a semejanza de las
variables anteriores también las oportunidadesrdmgcion (Super & Minor,
1987); las caracteristicas de los colegas (Cunhal.,e2004) y condiciones
fisicas de trabajo (Hezberg, 1996) pueden preseantamo factores inductores

de satisfaccion.

La satisfaccidon presenta diversas consecuenciasn@ales asociadas, internas y
externas. La consecuencia interna mas importanted@ds es la productividad, pero los
demas resultados como la rotacién, el empefio psalrsismo han sido considerados en
la literatura. La asociacion entre la satisfacodta productividad es intuitiva, pero

todavia los resultados de las investigaciones nagoljaortan consistentemente: los
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trabajadores mas satisfechos no son necesariatosntés productivos. La presumida
relacion estd, por lo tanto, lejos de constituiceeno un hecho sin discusion en la
investigacién sobre el comportamiento organizadi¢@anha, et al., 2004:137). Por
ejemplo Miller & Monge (1985) han obtenido la caonfacion de su existencia, pero
Iffaldano & Muchinsky (1985) encontraron apenas goaelacion modesta entre las
dos variables. Por otro lado, los estudios que r@reimn tales relaciones, indican que
no esta claro si la satisfaccion es mstiltadd o una ‘causd de la productividad.

Ademas de lo expuesto, Isen & Baron (1991) avamgnnas explicaciones para la
ausencia de una conexién empirica entre la satiéfacy la productividad: a) las
funciones que los individuos desempefian son a viegcesstructuradas que no es
posible obtener variabilidad individual suficientpara que las diferencias
interindividuales de la satisfaccion resulten eferdncias de productividad; b) las
medidas objetivas de la productividad son habiteabs formales (salario, estatus). Es
posible, entretanto, que las medidas afectivas,oceimplacer proporcionado por el
trabajo, tengan impacto sobre la productividadestg placer con el trabajo puede, a su
vez, traducirse en mas creatividad y en otras ferde flexibilidad cognitiva. Estos
factores no pueden ser operacionalizados en medida® cualidad/cantidad de
produccion en el corto plazo o el absentismo velimt Los resultados de estas

variables son apenas visibles en el largo plazo.

En lo que respecta a las consecuencias extermagepgue en el caso de los servicios,
el impacto de la satisfaccion de los empleadosfestéemente asociada a la percepcion
de calidad por parte de los clientes finales (Seiten & Bowen, 1995). Heskett (1987)

presenta una explicacion posible para esta relal@iéneda de la calidad (Figura 10).
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Figura 10 - La rueda de la calidad

Mas satisfaccion
de los
empleados

Mas volumen

Mas motivacion

de negocio
de los
Ruega de empleados
Calidad Q
Mas satisfaccion
del cliente

Elevada calidad de servicio
cuando es comparada con las
expectativas del cliente

Fuente: Heskett (1987:123)

La figura describe un conjunto de pasos que comdycgefuerzan el alcance de niveles
elevados de calidad de servicio; resumiendo: cuaselosienten satisfechos, los

empleados quedan mas motivados; mas motivacibnupeodn nivel de calidad de

servicio que sobrepasa las expectativas de lostefipesta superacion de expectativas
incide en niveles de satisfaccion superiores enclEntes y consecuentemente un
volumen de ventas superior; este incremento deagasrigina mejores recompensas y
condiciones materiales, lo que deriva en nivelesatesfaccion mas elevados de los

trabajadores, empezando, de esta forma, la refeti@l ciclo.

El segundo elemento de este concepto esomlpromiso con el emplepque es
definido como el nivel de concordancia entre el leao y los objetivos y valores
fundamentales de la organizacion. Anderson et 1894b) parten de la siguiente
asuncion: si el nivel de concordancia es elevaa® empleados estdn mas motivados
para aportar energia en las tareas de la orgadizggroporcionar procesos, productos
y servicios de alta calidad que satisfagan a lestes de la organizacion. Sumukadas

(2006) analiz6 el efecto del desempefio de los jadbees en las practicas de TQM y
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concluye una jerarquia de practicas. Algunas mastson mas efectivas que otras, pero
incluso las practicas menos eficaces del desemgefimbajadores sirven de soporte a

la aplicacién de la TQM.

Por altimo, lanocion de orgullo en el trabajo realizadpfue enérgicamente defendido
por Deming, en varias conferencias y en su métpdnt¢ 12); ain asi, Anderson et al.
(1994b) no encuentra soporte tedrico especifida éibliografia por lo que los autores
del modelo lo definieron como la interaccion des tfactores: a) el orgullo de haber
conseguido un producto y servicio de calidad, taate de la capacidad de ofrecer ese
producto o servicio al cliente; b) el orgullo elbeaque se ha mejorado el proceso que
esta produciendo el producto o servicio de caligapie resulta de la satisfaccién de
haber mejorado la calidad de la forma de comorkatas realizada por él mismo o por
otros; y, c) el orgullo de, personalmente y de firen sucedida, haber realizado un
proceso de aprendizaje, resultante de la realizaqgife se consigue, al aplicar el
conocimiento existente y su experiencia para cans@gnerar nuevo conocimiento y

un progreso en su conocimiento personal.

Los recursos humanos y su comportamiento deterngnagran medida los resultados
de los sistemas de gestion adoptados (Ortner, 2@)@oncepto RT es fuertemente
soportado en la bibliografia sobre calidad de s&rv{Oakland & Oakland, 1998).
Sureshchandar et al. (2001a) enfatizan que laswizagaones de servicios se deben de
centrar en la satisfaccion de sus empelados y&xjate una fuerte correlaciéon entre la
percepcion de bienestar por parte de los emplegdas percepcién de calidad de
servicio por parte de los clientes. Esta idea esoborada por varios autores: las
percepciones, las actitudes y las intenciones declientes sean afectadas por las
experiencias y actitudes de los empleados. La gmnponente intangible de los
servicios condiciona la evaluacién de la calidadcibida por los clientes, lo que
aumenta la importancia del contexto en el cuaktrsicios son desarrollados (Montes
et al., 2003); los resultados del trabajo revelaam lq satisfaccion de los empleados y la
satisfaccion de los clientes estan relacionadagegege en términos temporales a los
resultados financiero@ristensen & Westlund, 2004); los resultados da compafiia
de servicios de gran dimensién indican que exiate alara relacion entre empleados

satisfechos, clientes satisfechos y resultadosdieeos. También se ha demostrado que
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existe un intervalo temporal entre la satisfacdéhcliente y sus efectos (Kristensen &
Westlund, 2003).

Existen algunos trabajos que indican los determ@same las variables referidas
anteriormente, como es el caso del trabajo de ksete & Gronholdt (2001), en

empresas danesas, en que los autores concluyéa satesfaccion de los empleados, su
compromiso y lealtad son determinados por el lxtgwade la alta direccién, los valores
de la compaiiia, el liderazgo diario, las condicsowe trabajo, la cooperacion y

relaciones interpersonales y el desarrollo dedaspetencias.

Por otro lado, los procesos de cambio organizatt@mreen diferentes consecuencias en
lo que respecta a la satisfaccion de los empleadlns clientes. Varios autores abordan
el tema de la relacion entre la aplicacion de siate TQM y la satisfaccion de los

trabajadores. Scharitzer & Korunka (2000) en swdistlongitudinal de servicios

publicos constatd que los gestores estan menadeshids con la organizacion después
de aplicados los procesos TQM, a la inversa dellestes finales. A semejanza de lo
que concluyd Lam (1995), en un trabajo sobre l&egaticias sobre la satisfaccion con
el empleo entre los supervisores después de leaafh de un programa de TQM, los
supervisores reclaman que la aplicacion del prognamha incrementado sus niveles de

satisfaccion con el empleo.

La bibliografia sobre servicios deportivos reskdtanportancia de la satisfaccion de los
clientes internos, basada en objetivos comunes yrercontexto en el que los
trabajadores se sienten motivados para participésseprocesos de decision. Al mismo
tiempo, también es mencionado el papel del semitmi@ositivo, generado en los
trabajadores, por el trabajo personal bien hectle pertenecer a una organizaron que
hace las cosas bien contribuye de forma importgaea la realizacion de los
trabajadoregSenlle, et al., 2004En lo que respecta al TD, Ismert & Petr{2R04) en

su estudio sobre empleados estacionales en 4astadle esqui en EUA, analizan las
relaciones laborales en 4 cuadros teéricos (Hegzberl., 1959; Ajzen & Fishbein,
1980; Katz, 1980; Nicholson, 1984). Los autoresiiifiean 6 dimensiones de calidad
del empleo: actitudes de la direccion, salario,ebieios laborales, comparferismo,

desafio del trabajo y satisfaccion en el trabams autores, con los datos recogidos de
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324 empleados estacionales, concluyen que exifftenernttias entre los empleados de
“primer afo” y los “empleados que regresan” en U@ gespecta a las variables que
predicen la intencion de regresar en el afio siteli¢in el caso del primer grupo parece
ser que “la satisfaccion con el compaferismo” esdaable que mejor predice la
intencion de regresar, mientras que, la “satiséaccion el salario” es la variable que
mejor predice la intencién de volver de los “emgtEa que regresan”. “Asi, en su
primer afio, los empleados colocan mayor énfasigelasiones con sus comparieros de
trabajo, mientras que en afios siguientes, se ralonas el ser compensados por su
trabajo (a través déedbackpositivo de la direccion, sueldo, o otros bene§yi
(Ismert, et al., 2004:54)En términos generales, los atributos del trabaje mejor
predicen la “satisfaccion general con el empleat Bosatisfaccion con el “desafio del
trabajo” y la satisfaccion con “el compafierismoa &sociacion entre satisfaccion de
los empleados y el compafierismo parece confirnsacdaclusiones de Martensen &
Gronholdt (2001) y Cunha et al. (2004).

Alverén & Eriksson (2010) llevaron a cabo un estuslimilar en 4 estaciones de esqui
en Suecia. Con un analisis de 476 empleados, g@rclyue los factores motivacionales
que influyen en la satisfaccion con el empleo sofeedback la responsabilidad, la
actitud de la direccion y el compafierismo. Estgsiltados confirman de forma parcial
las conclusiones de Ismert & Petri¢k004) pero los autores no encontraron soporte
para la influencia del salario y de otros beneficem la satisfaccion con el empleo,

como sugirieron Ismert & Petrigk004) en un contexto similar

25.2.7 Satisfaccion de los clientes

Anderson et al. (1994b) define este concepto ceingrado de satisfaccion que los
clientes presentan en lo referente a la contintisfaecion de sus necesidades por parte
de la organizacién. Su importancia para la teodala gestion de la calidad es
consensual; su definicion, y consecuentemente sticiie, ha sido basada en la
percepcion que los clientes tienen de la calidabsi@roductos y servicios (Anderson,
et al., 1994b; Harvey, 1998). El cliente tiene importancia central en el proceso de
gestion de la calidad y su satisfaccion es subyaceta totalidad del MGD (Anderson,
et al., 1994b).
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Varios son los autores que concluyen que las pe&ctnternas de calidad influyen en la
satisfaccion del cliente (Nilsson et al., 2001;r&ed & Vecchiatini, 2002). En linea con
otros sectores de servicios (Agus, 2004), en ladmih delfitness la percepcion de
calidad de servicio predice la satisfaccion dedrtk y la lealtad (Makover, 2003). Este
autor, en su trabajo con datos recogidos en 20esjuboncluye que las variables
relacionadas con los “empleados de contaatohfact emplyeg¢son responsables del
54% de la varianza de calidad de servicio percilgidal 83% de la varianza total de la
lealtad del cliente. Estos resultados son parciaieneonfirmados por Pedragosa &
Correia (2009). Estos autores, que analizan lacidelaentre las expectativas, la
satisfaccion y la lealtad en centros fimess concluyen que la satisfaccion es
determinante en la lealtad de los clientes. Logdéss en otras industrias de servicios
confirman esta correlacion. Estos indican que exisia clara relacion entre empleados
satisfechos, clientes satisfechos y resultadosi¢éireos (Gatewood & Riordan, 1997;
Ugboro & Obeng, 2000; EkI6f & Westlund, 2002; Kesten, et al., 2003; Kristensen,
et al., 2004). De forma mas especifica Ugboro & r@b€000) concluyen que un
contexto organizacional favorable creado por umréidgo de alta direccion y un
compromiso hacia la TQM facilita la satisfaccionetempleo y eempowermende los
empelados; en los servicios la satisfaccion desqrerl de contacto tiene una mayor

influencia en la satisfaccion de los clientes (Ugbet al., 2000:264).

También se ha demostrado que existe un intervahpdeal entre la satisfaccion del
cliente y sus efectos (Kristensen, et al., 2004tzMaet al., 2005). Sureshchandar et al.
(2003) confirman este hecho en organizaciones ddc&es. En su trabajo concluyen
que se pueden esperar resultados operacionalesigsdenpefio 3 afios después de la
implementacion delTotal Quality Serviceparece ser que lo imperativo es la forma
como es aplicado el programa y no el tiempo de emphtaciéon; el tiempo de

implementacion parece Unicamente afectar al prodesoejora continua.

La gran mayoria de los articulos publicados asuguenniveles elevados de calidad de
servicio percibida implican consecuencias positiygaa el desempefo de las
organizaciones; por ej. Theodorakis et al. (20013 estudio realizado en dos eventos

deportivos en Grecia (con datos de 173 espectgdoceacluyen que todas las
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dimensiones de calidad de servicio percibida (agaespuesta, fiabilidad, seguridad y
elementos tangibles) se correlacionan positivamerrtela satisfaccion de cliente. Lee
et al. (2010) analizan la relacion entre calidadtipala y satisfaccion (datos relativos a
jugadores de golf) y concluyen que las dimensiotedementos tangibles” y la

“empatia” son elementos determinantes en la “satighn del cliente”. A este respecto
Matzler et al. (2008), en su trabajo en estacialegsqui, y Petrick et al. (1999), en
campos de golf también concluyen que la satisfacd#®cliente puede ser influida, de
forma significativa, por: a) factores personalesn{o las caracteristicas demograficas
y/o variables de participacion deportiva); b) ceedsticas del producto (destino); oly c)
caracteristicas especificas del momento tempornaiichthson et al. (2009) estan en
desacuerdo parcial con esta asuncion. Utilizandosd&cogidos de jugadores de golf,
concluyen que lacalidad del servicidno tiene una influencia directa significativa en
el “valor percibido” o la “satisfaccion del cliente pero si presenta una influencia
significativa en la équidad. Y que la "equidad tiene una influencia significativa y

directa en elvalor” y la “satisfaccion del clientey el “valor” presenta una influencia

significativa en la $atisfaccion del cliente

Anderson et al. (1994a), en un estudio sobre orgaiunes de servicios en Suecia,
concluyen que la satisfaccion de los clientes yefllen la rentabilidad de las
organizaciones. Mientras que Rust et al. (1995)senestudio concluyen que, en
organizaciones de servicios, los niveles elevadosatisfaccion implican una tasa de
retencion de clientes méas elevada; asi como |&ZA#béon de los clientes (Senlle, et al.,
2004).

Matzler et al. (2008), entre otros, estan en desdouparcial con esta afirmacion. En su
estudio con clientes de estaciones de esqui carclgye la conexion entre la calidad
de servicio percibida, la satisfaccion de clietddealtad y la rentabilidad no es directa.
Los autores encontraron diferencias significatiesdre grupos definidos segun el
género, edad, factores especificos y factoresioslados con el producto. La edad y el
género revelaron un efecto limitado en la calidadservicio; los factores especificos
(como por ejemplo los visitantes de un dia frentsavisitantes regulares) y los

factores relacionados con el producto (nivel deeuliiad de la estacidn) presentaron un

impacto mas fuerte en la calidad percibida delisexvlo que indica que son mas
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eficaces en la prediccion de la calidad del sevvicipueden optimizar la tarea de

segmentacion.

Para Senlle et al. (2004), en las organizacionpsrtleas, el analisis de las expectativas
y satisfaccion de los clientes externos es taredrale ya que, proporciona, a la
organizacion, importantes beneficios a nivel ecandrg social. El progreso constante
de la competencia y la creciente evolucidén de ¥pee&ativas de los clientes exige de
las organizaciones procesos de mejora continublsqueda de servicios que estén a la
altura de las expectativas de los clientes es wgepp interminable, ya que, las
expectativas de los clientes estan en constanteaeibn (Anderson, et al., 1994b;
Weiermair & Fuchs, 1999; Fernandez, 2002b; Seetlal., 2004).

Varios autores (Bujan, 2004; Senlle, et al., 2Gfegtacan la importancia de disefiar los
servicios segun los requisitos de los clientes;oy Inecanismos de recogida de
informacion, tanto interna como externa, son eséggipara el proceso de mejora
continua (Richards, 1996). A este respecto, ladghbafia (Richards, 1996; Mill, 2008)
hace una referencia especial al “consumo cualifitafiskiled consumptidn
constituido por consumidores con niveles de desBmpegas elevados en la actividad
deportiva. Parece ser que este grupo consume ceffrecéiencia y por mas tiempo los
servicios deportivos correspondientes y, adicioeat® son también mucho mas

exigentes en |lo que respecta a la calidad de srvic

Habitualmente, se asume que la satisfaccion detelies uno de los principales
determinantes de la lealtad (Petrick, et al., 20B2yllant et al. (2008), en su estudio en
estaciones de esqui, concluyen que la satisfaci@dos clientes influye en lealtad,
pero no es el Unico determinante. Parece ser quealgen del destines también un
factor importante, especialmente en el caso deptasticantes mas experimentados
[skilled consumptidn lo que confirma las diferencias sugeridas pos kButores
anteriormente citados. Petrick et al. (2002) y Hunson (2010) en el contexto de los
clientes de campos de golf, concluyen que la satigfn de los turistas de golf esta
fuertemente correlacionada con las intencionegceampra. El trabajo de Faullant et al.

(2008) confirma las conclusiones de Ferrand & Vitoh (2002), usando también
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resultados obtenidos con clientes de estacionessdei,la imagen del resory las

caracteristicas funcionales del servididluyen en la satisfaccion del consumidor.

Alexandris et al. (2006) en su trabajo en una @&stade esqui en Grecia (con una
muestra de 264 esquiadores) concluyen que ladesdétgpuede predecir con la variable
“apego al lugar” place attachmefit ésta, a su vez, se puede prever con 2 de las
dimensiones de calidad percibida, propuestas padyB& Cronin (2001) “calidad de
interaccion” y “calidad de los elementos fisicobatmtexto”. De forma similar, Kyle et
al. (2010), en su trabajo en dos estaciones dd esg@recia (con una muestra de 345
esquiadores), analizan las relaciones entre lagrdilmnes del modelo de Brady &
Cronin (2001) y la satisfaccion de clientes, el poomiso de los clientes y los
comportamientos de lealtad. Los autores utilizan madelacion de ecuaciones
estructurales y concluyen que las 3 dimensionescalglad influyen directa y
positivamente en la satisfaccion de clientes qus) @ez, influye en el compromiso de
los clientes y en sus comportamientos de reconymrs.autores también analizan la
influencia del “implicacion de los clientes” en ldgerentes relaciones establecidas.
Parece ser que los clientes con menor implicaciésgmtan una tendencia menor en

buscar otras estaciones de esqui.

2.5.3Estudios empiricos que utilizan el modelo de Andeos, Rungtusanatham &

Schroeder

Como se puede comprobar en la tabla 25, hastaraeento se han llevado a cabo cinco
estudios empiricos (Anderson, et al., 1995; Rurgtatham, et al., 1998; Douglas, et
al., 2004; Fisher, et al., 2005; Rungtusanathamalet2005) que examinaron la

aplicabilidad del Modelo de Deming propuesto pordémson, Rungtusanatham &

Schroeder. Ademas, Hales & Chakravorty, (2006)akaibun estudio de caso en el que
analizan la aplicacion del Modelo en una empresaraduccion de plasticos, listada en
la Fortune 500 Group
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Tabla - 25 Estudios empiricos con base en el modelo de Deming
Autor y afio Rungtusanatham et al Douglas & ) Rungtusanatham et al Hales & Chakravorty
_de 5 Anderson et al. (1995) (1998) Fredendall (2004) Fisher et al. (2005) (2005) (2006)
publicacion
A Path Analytic Model of a A replication study of a theory  Evaluating the TQM across multiple Implementation of Deming's
Theory of Quality Management  of quality management Deming Retesting a Model of the countries: Convergence style of quality
Estudio Underlying the Deming underlying the Deming Management Model Deming Management Hypothesis versus management: An action
Management Method: management method: Insides  of Total Quality in Method National Specificity research study in a plastics
Preliminary Empirical Findings ~ from an Italian context Services arguments company
Testar el modelo propuesto Testar el modelo Re-testar el modelo de
Testar el modelo propuesto por por Anderson et al. (1995) en  propuesto por Deming propuesto por Verificar la aplicabilidad Testar el modelo durante la
Objetivos A un contexto social diferente Anderson et al. Anderson et al. (1994b) en del modelo en diferentes aplicacion practica de la
nderson et al. (1995) d . - P :
el estudio de Anderson etal.  (1994b) en servicios empresas manufactureras  paises teoria propuesta
(1995) en Hospitales y de servicios.
Dominio

Muestra Pais

Muestra
contexto

Tamafio

Participantes
en el estudio

Nivel de
andlisis

EE.UU. y Japén

Empresas de maquinaria;
electrénica y componentes de
transportes;

41

Varios empleados con trabajos
y responsabilidades diversas
completaron el cuestionario

Fabricas (con 100 o més
empleados)

Italia

Empresas de maquinaria;
electrénica y componentes de
transportes;

43

Varios empleados con trabajos
y responsabilidades diversas
completaron el cuestionario

Fabrica

EE.UU.

Servicios de
cuidados de salud

193

Directores generales
y directores de
calidad

Hospital

EE.UU. y Canada

Manufactura y servicios;
empresas de varios
tamafios; organizaciones
lucrativas y no lucrativas;
organizaciones estatales

101

un ejecutivo por
organizacion

Empresas de varias
dimensiones

Alemania, ltalia, Japén y
EE.UU.

Empresas de maquinaria;
electrénica y componentes
de transportes;

143

Varios individuos

Fabricas (con 100 o mas
empleados)

Estudio de caso de la
aplicacion préactica del
modelo en una empresa de
produccién de plasticos
listada en la “Fortune 500
group”
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Metodologia

Constructos
definidos segun el
trabajo de
Anderson et al.
(1994b)

items

Fiabilidad

Validez

Procedimiento
usado para testar
las relaciones

Anderson et al. (1995)

No alterado

33 items anteriormente
utilizados en otros
estudios

alfa de Cronbach > 0,60

El andlisis factorial
exploratorio indic6 la
unidimensionalidad de
todos los constructos

Pat analysis

Rungtusanatham et al.
(1998)

No alterado

Cuestionario usando escalas
de medida ya existentes; con
base en el estudio de
Anderson et al. (1995); 33
cuestiones respuesta escala
de Likert;

alfa de Cronbach > 0,60

Verificada la validez
unifactorial; el analisis de
componentes principales
indico un factor por
constructos

Pat analysis

Douglas & Fredendall
(2004)

Una alteracion:
introduccién de la variable
desempefio de negocio

Cuestionario utilizando
escalas de medida
diferentes a las utilizadas
en los estudios anteriores;
adaptadas al contexto de
gestién hospitalaria; 44
items.

alfa de Cronbach > 0,60

No analizado

Modelacién con
ecuaciones estructurales

Fisher et al. (2005)

No alterado

Cuestionario usado por
Anderson et al. (1995); auto
administrado; modificados
para poder ser aplicados a
manufactura y servicios; 33
items .

alfa de Cronbach > 0,60
El analisis factorial exploratorio
resulto en la confirmacion de la

unidimensionalidad de cinco
constructos

Pat analysis

Rungtusanatham et al.
(2005)

No alterado

Cuestionario usado por
Rungtusanatham et al.
(1998); auto
administrado; modificado
21 items

alfa de Cronbach > 0,60

Andlisis de componentes
principales indic6 1 factor
para cada constructo

MANOVA y andlisis de
regresion

Hales &
Chakravorty,
(2006)

Andlisis de
contenido de
entrevistas y
reuniones
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Relaciones entre
constructos

LV-->CIE

LV-->A

CIE-->GP

A-->GP

GP-->MC

GP-->RT

MC-->SC

RT-->SC

Anderson et al. (1995)

Fuerte
Fuerte
Fuerte
Ninguna
Moderada
Moderada
Ninguna

Fuerte

Rungtusanatham et al. (1998)

Fuerte
Débil
Fuerte
Ninguna
Fuerte
Ninguna
Débil

Ninguna

Douglas & Fredendall (2004)

Fuerte

Fuerte
Moderada
Moderada
Fuerte
Fuerte
Ninguna

Moderada

Fisher et al.
(2005)

Fuerte

Fuerte

Fuerte

Fuerte

Fuerte

Ninguna
Fuerte

Ninguna

Rungtusanatham et al. (2005)

Fuerte para todos los paises
Fuerte para todos los paises
Fuerte para todos los paises
Fuerte para todos los paises

Fuerte para todos los paises

Ninguna para Alemania y Italia;
Fuerte para Japén y EE.UU.

Fuerte para todos los paises

Ninguna para Alemania y Italia;
Fuerte para Japén y EE.UU.

Hales & Chakravorty,
(2006)

Resultados mas
significativos

Fue encontrado
soporte para 6 de las 8
relaciones propuestas
en el modelo.

Soporte general para el
modelo presentado por
Anderson et al. (1994b). No
fue encontrado soporte para
las relaciones de la variable
“gestion del proceso” y
“realizacion de los
trabajadores”; ni tampoco fue
encontrada relacion entre la
variable “realizacion de los
trabajadores” y “satisfaccion de
clientes”.

Soporte tedrico y empirico
para la aplicacién del modelo
de Deming en los servicios de
salud; en este estudio la
variable “Liderazgo visionario”
present6 una influencia
directa en todas las variables
del modelo reiterando su
importancia; No fueron
encontradas relaciones
fuertes entre “la mejora
continua” y las variables de
"desempefio”;

Soporte general
para el modelo
presentado por
Anderson et al.
(1994b); No fue
encontrado soporte
para las relaciones
de la variable
“realizacion de los
trabajadores”;
encontradas
influencias
indirectas
importantes entre
“liderazgo
visionario” y
“gestion de
proceso”

Soporte general para la teoria;
mas similitudes que diferencias
entre paises

Soporta la teoria en términos
generales y las relaciones
causales propuestas en el
modelo. De forma especifica:
EI LV proporciona la creacion
simultanea de un contexto
cooperativo y de aprendizaje;
y soporte para la preposicion
gue: una organizacién que
simultaneamente fomenta la
cooperacion y el aprendizaje
facilita las préacticas de
gestion de proceso; al
contrario de lo concluido
estudios anteriores (Anderson
et al. 1995; Rungtusanatham
et al. 1998); existe una
influencia reciproca entre el
aprendizaje y la cooperacion
interna y externa.

Fuente: Elaboracion propia
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En el primero, por Anderson et al. (1995), completaedo el trabajo de elaboracién de
teoria anteriormente realizado, proponen 8 hipgtesh base en las 4 relaciones entre
conceptos (como se puede observar en la figurhd®).datos secundarios utilizados
provienen del estudio de Flynn et al. (1994) y esponden a organizaciones de 3
industrias: electrénica, herramientas de maquinari@nsportes. Los autores crearon
escalas de percepcién multi-item para operaciardliis 7 conceptos y verificaron sus
propiedades psicométricas. En este trabajo logesit@an encontrado soporte para seis
de las ocho relaciones propuestas en el modelarfi@l). Aun asi, los autores no
consideran sus resultados como un test formal glesino del modelo tedrico, mas
bien lo consideran como un estudio preliminar eimpiya que los datos y las
definiciones de los conceptos operacionales saimsgecios y desarrollados para otros
fines, bien como el hecho de que los datos analzaeh su estudio resultaran
Unicamente de cuarenta y una compafias de trestirrdumanufactureras limitando asi

su generalizacion.

Rungtusanatham et al. (1998) realizan una réplalapdmer trabajo usando datos
secundarios de cuarenta y tres fabricas localizadgadtalia. Los conceptos fueron
operacionalizados de la misma forma. Los datos ofuerecogidos mediante
cuestionario, usado inicialmente en el estudio ddefson et al. (1995), traducido para
el italiano, usando el métodmnslate—translate backaunque algunas escalas fueron
completadas y algunos items fueron reemplazados ops considerados mas
adecuados. También fueron usados los mismos promedos para verificar las
propiedades psicométricas de las escalas. Solorfuercogidos datos de unidades
fabriles de: herramientas de maquinaria, electednyc fabricas relacionadas con
transportes. Los autores realizaron una comparagdesultados entre los dos trabajos.
Fueron encontradas algunas similitudes y algunésedicias. El trabajo soporta de
forma general el modelo presentado por Andersah €1994b) pero los autores no han
encontrado soporte para las relaciones entre lablar“aprendizaje” y “gestion de
proceso”, tampoco fue encontrada relacion entrealéable “gestion del proceso” y
“realizacion de los trabajadores”; ni entre “readidn de los trabajadores” vy

“satisfaccion de clientes”.
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Posteriormente, con el objetivo de testar el mogelmpuesto por Anderson et al.
(1994b) en servicios de Hospitales, Douglas & Fndd# (2004) preguntan a 193
gestores de hospitales de EUA. El cuestionari@zatio contiene escalas de medida
diferentes a las utilizadas en los estudios amtyiga que los autores las consideran
mas adaptadas al contexto de servicios en generlla gestion hospitalaria en
particular. El instrumento es constituido por 5@stiones y utiliza una escala de Likert.
Los autores concluyen, después de analizar loss datturriendo a un Modelo de
Ecuaciones EstructuraleStfuctural Equation Modgl que sus resultados soportan en
términos tedricos y empiricos a la aplicacion detielo de Deming en los servicios de
salud. Fue encontrado soporte para todas las oekgipropuestas por el modelo con
algunas excepciones: la variable LV presentd unflmeincia directa en todas las
variables del modelo reiterando su importancia; faeron encontradas relaciones
fuertes entre la MC vy la variable “desempefio dgon®”. En este caso la “variable
desempeino del negocio” era constituida por la S€sultados financieros” y el
resultado obtenido en la auditoria deint Commission on Accreditation of Health
Care Organization§JCAHCO). Los autores encontraron correlacionesifssgtivas en
las variables MC y SC, entre MC vy los “resultadosaricieros”; mientras que no
encontraron correlacion significativa entre MC s loesultados de la auditoria
JCAHCO.

Fisher et al. (2005) amplian la aplicacion del nhm@eotras industrias diferentes de las
originales. Fisher et al. (2005) vuelven a testamedelo de Deming propuesto por
Anderson et al. (1994b) en empresas manufactusedss servicios. Para su trabajo
hacen uso de una muestra (101 empresas) variadéteimia por organizaciones de
varios tamafios, con y sin animo de lucro, que yeluorganizaciones estatales y
privadas, localizadas en los EE.UU. y Canada. Estionario usado tiene por base el de
Anderson et al. (1995) y fue aplicado a un solouestado por organizacion. De
cualquier modo, los autores procedieron a modificees de los items de las escalas en
el sentido de posibilitar su aplicacion en contextle manufactura y servicios. El
instrumento es constituido por 29 items que evalBagimensiones de gestion de

calidad, y 4 items miden la satisfaccion de cliehtes resultados soportan de forma
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genérica el modelo presentado por Anderson etl8P4p), pero no fue encontrado
soporte para las relaciones en las que estabari@blaRT implicada. Los autores
concluyen que fueron encontradas algunas influsnedirectas importantes entre LV y
GP.

Rungtusanatham et al. (2005) testan la aplicabildiel modelo de Deming en varios
paises, Alemania, Italia, Japén y EE.UU., recudi@ea una muestra de 143 empleados,
con varias funciones, en fabricas de maquinarigtiéinica y de componentes para
transportes (con 100 o mas empleados). Rungtusanahal. (2005) utilizan el mismo
framework tedrico de Anderson et al. (1994b) pero modifickgeramente el
cuestionario utilizado por Rungtusanatham et a998), limitando a 21 items los
indicadores de las 7 dimensiones. Segun los aytodss los constructos presentan un
valor dea de Cronbach»0,60 y el analisis de componentes principalesteéelo indica

1 solo factor para cada constructo. Estos recuatemalisis MANOVA y analisis de
regresion para concluir que existen mas similituges diferencias entre los paises
analizados. Las Unicas relaciones que no fuerofira@mdas fueron la relacion entre
gestion de proceso y la realizacion de los traloagsd(ninguna para Alemania y Italia;
fuerte para Japon y EE.UU.) y la relacion entreekdizacion de los trabajadores y la

satisfaccion de clientes (ninguna para Alemanialial fuerte para Japon y EE.UU.).

Recientemente Hales & Chakravorty (2006) documelatamplementacion del MGD a
través de un estudio de caso de una empresa decpidd de plasticos listada en la
Fortune 500 GroupLos autores testaron el modelo durante la apfiogoractica de la
teoria propuesta usando un andlisis de contenatp tde entrevistas como de
reuniones. Soportan la teoria en términos geneydkes relaciones causales propuestas
en el modelo. Los autores especifican que sustaglad proporcionan explicacion de
forma detallada en la relacion entre el LV y elstsma organizacional” (CIE y A).
Adicionalmente explican que: a) encontraron, alteoio de los estudios anteriores
(Anderson, et al., 1995; Rungtusanatham, et a@8)1%oporte para la relacién entre el
“sistema organizacional” y las practicas orientadda gestion del proceso; b) existe

una influencia reciproca entre la cooperacion magrexterna y el aprendizaje.
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Figura 11 - Relaciones comprobadas en los estudios empiricos realizados

Cooperacion R Mejora continua
YV interna y externa SN ’,;' !

il \AA‘ //,/V ~ A
Liderazgo Gestion del Satisfaccion de
visionario proceso los clientes

S T -
Aprendizaje el \ 4 Realizacion P
de los
trabajadores
————p Andersonetal. (1995) ----- p Douglas & Fredendall (2004)
—_ » Rungtusanatham et al. (1998) ~P  Fisher et al. (2005)

Fuente: Elaboracion propia

Los trabajos anteriores soportan la mayoria daelasiones propuestas por el modelo
de gestion de Deming. Los autores sugieren que ngmesarios mas estudios en
industrias diferentes da las utilizadas en losdéssuya realizados. Una teoria requiere
multiples test para que sea reconocida su crethioijipor 10 que a nuestro entender y en
el contexto actual, el Modelo de Deming propuesitoAnderson et al. (1994b) necesita
mas estudios empiricos por lo que proponemos sudiesten un contexto de
organizaciones de turismo deportivo.
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2.6 Hipotesis, variables y escalas

2.6.1 Hipotesis

Las hipotesis propuestas en este estudio tiener dmawe las relaciones propuestas
entre los conceptos del modelo de gestion de Defffigigra 9: p.118) propuesto por
Anderson et al.(1994b) y los resultados de estyabgseriores realizados con base en el
mismo modelo y que son detallados en el punto 2d8.3a revision bibliografica
(Anderson, et al., 1995; Douglas, et al., 2004;@mnet al., 2005; Fisher, et al., 2005;
Rungtusanatham, et al., 2005; Hales, et al., 20B6)la revision de la literatura se
establece la validez de los conceptos del model®elming para los servicios en
general, y para los servicios de turismo deport@ro particular. De esta forma,
proponemos, justificamos y especificamos la hipgtgeneral, que fue definida de la
siguiente manera:

Hipétesis general (HG): El modelo propuesto es aphle a las organizaciones

proveedoras de servicios en Campos de Golf y Egtes de Montafia.

El liderazgo visionario es el nacleo del modelddgning, ya que es esencial para crear
tanto cooperacion interna como externa, en lasnargeiones de servicios (Douglas, et
al., 2004). Deming (1986) atribuye importancididtrazgo pues permite disminuir el
nivel de miedo para mejorar los procesos. El lidgoaes el principal determinante del
nivel de miedo, el cual controla el nivel de coagén. La influencia directa del
liderazgo visionario en la cooperacién interna {ema es soportada por varios estudios
empiricos, tanto para la industria manufacturerandgkson, et al., 1995;
Rungtusanatham, et al., 1998; Fisher, et al., 2006)o para los servicios (Douglas, et
al., 2004; Banerji, et al., 2005; Fisher, et a0p0%). Usando el mismo razonamiento,
entendemos que puede ocurrir lo mismo en las argeioines de turismo deportivo, por

lo que proponemos la siguiente hipotesis:
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Hipotesis 1 (H1): El liderazgo visionario influye gsitivamente en la cooperacion

interna y externa.

Los lideres controlan el aprendizaje organizacianaavés de la asignacion de recursos
y por el hecho de reconocer, o no, y recompensarp,oel aprendizaje ocurrido
(Douglas, et al., 2004). Esta asociacion es sop@rpara la industria manufacturera
(Anderson, et al., 1995; Rungtusanatham, et aB818&isher, et al., 2005) y para los
servicios (Douglas, et al., 2004; Baneriji, et 2005; Fisher, et al., 2005). Deducimos
que puede ocurrir lo mismo en las organizacionesudemo deportivo por lo que
proponemos la siguiente hipotesis:

Hipétesis 2 (H2): El liderazgo visionario influyegsitivamente en el aprendizaje.

La cooperacion interna y externa es importante paraestion de los procesos
(Anderson, et al., 1995; Rungtusanatham, et ab8;18isher, et al., 2005) y para los
servicios (Douglas, et al., 2004; Banerji, et &Q05; Fisher, et al., 2005). La
cooperacion interna deberia facilitar el intercaantdé informacién, la estandarizacion
de los procesos, deteccidon visual de errores welde herramientas estadisticas para
identificar los problemas, todos estos de elevagitancia para la gestion de procesos
(Douglas, et al., 2004). Por su parte, la coopéra@xterna, entendida como la
cooperacion con los proveedores, se debe estantagd en relaciones estables y
duraderas que deberia resultar, igualmente, enejarande la gestion del proceso
(Anderson et al., 1994:484). Si es asi, propondmsguiente hipotesis:

Hipdtesis 3 (H3): La cooperacion interna y externafluye positivamente en la

gestion de procesos.

El modelo propuesto por Anderson et al. (1994bjiese que el aprendizaje influye en
la gestion de los procesos. Anderson et al. (1998ungtusanatham et al., (1998) no
encontraron evidencias empiricas de esta relagidn.asi, en estudios mas recientes
(Douglas, et al., 2004; Fisher, et al., 2005), tigaras diferencias metodoldgicas, si
encontraron soporte para esta relacion. Douglat €2004) sugieren que la formacion
en calidad resulta de un proceso de aprendizajgparte de los trabajadores, y éstos,

cuando estan en posesion de informacién sobrditgeas, ofrecen una respuesta mas
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adecuada. Este aprendizaje deberia influir en Hidye de procesos. Por lo tanto,
proponemos la siguiente hipotesis:

Hipétesis 4 (H4): El aprendizaje influye positivame en la gestidn del proceso.

El satisfacer las expectativas de los clienteg;ogstante evolucion, ejerce una presion
para mejorar continuamente los servicios prestédadon, et al., 2000). Para muchos
investigadores, la gestion del proceso es esepeia la mejora continua. En este
contexto, la gestion del proceso significa analgladesempefio presente y tomar las
medidas adecuadas. Sin la aplicacion de las medaksiadas es poco probable que se
concretice la mejora continua (Douglas, et al. 2200Por otro lado, segun el modelo de
Anderson et al. (1994b), la gestién del proceshyefen la mejora continua, lo que es
confirmado por los estudios empiricos, de Andesetoal. (1995) y Rungtusanatham et
al., (1998) para la industria, de Douglas et &0@) para los servicios y, de Fisher et al.
(2005) para la industria y servicios. De esta formatendemos que esta relacion
deberia, también, ser significativa en nuestrodéstu

Hipétesis 5 (H5): La gestion del proceso influyegiiivamente en la mejora continua.

La relacidén entre la gestion de procesos y lazaeaibn de los trabajadores, propuesta
por Anderson et al. (1994b), no es soportada otriabajos de Rungtusanatham et al.
(1998) ni por el estudio de Fisher et al. (200%).eEestudio de Anderson et al. (1995)
la relacion encontrada es calificada como pocddigtero en el estudio de Douglas et
al. (2004), con una operacionalizacion diferentéodeconceptos, si fue encontrada una
fuerte relacion entre los dos conceptos. Entendemegpodemos formular la siguiente

hipotesis:

Hipdtesis 6 (H6): La gestion del proceso influyegitivamente en la realizacion de los

trabajadores.

Es de esperar que la mejora continua lleve a isfaation de los clientes (Douglas, et
al., 2004). La bibliografia que soporta esta afgidia es extensa, aunque las evidencias
cientificas de tal relacion sean escasas (Andeet@i, 1994b). La relacion sugerida en
el modelo entre la mejora continua y la satisfataé los clientes solo tiene soporte

inequivoco en el estudio de Fisher et al. (200%ndRusanatham et al., (1998) solo
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encuentran una relacion deébil en sus resultadas.a&l por lo expuesto anteriormente,
entendemos como pertinente comprobar la siguiepédsis:
Hipétesis 7 (H7): La mejora continua influye posimente en la satisfaccion de los

clientes.

Aunque Deming no proponga explicitamente la cormexddtre la satisfaccion de los
trabajadores y la satisfaccion de los clientes,edsmh et al. (1994b) entienden que la
misma esta implicita en las varias practicas de ibgnA semejanza de la H7, esta
afirmacion parece logica y tiene gran soporte eibdografia (Oakland, et al., 1998;
Douglas, et al., 2004; Voss et al., 2005) peraatrario de la hipotesis H7 si encuentra
fundamento en trabajos empiricos. La conexion datsatisfaccion de los trabajadores
y la satisfaccion de los clientes, segun el mogetpuesto, encuentra soporte en los
trabajos de Anderson et al. (1995) y Douglas et28l04). De esta forma, entendemos
que esta relacion podra, también, ser significaBmanuestro estudio, por lo que
proponemos la siguiente hipotesis:

Hipétesis 8 (H8): La realizacion de los trabajadarénfluye positivamente en la

satisfaccion de los clientes.
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2.6.2 Variables y escalas del cuestionario

Las variables incluidas en el contraste de lastbgi® se definen en la tabla 26.

Tabla - 26 Definicién de variables

Liderazgo Visionario (LV): La capacidad de los gestores en establecer, hacer en la practica y conducir a una visién a
largo plazo para la organizacion, basada en las necesidades y en las expectativas de los clientes;

Cooperacion Interna y Externa (CIE): La propension de la organizacién en implicarse en actividades no competitivas
internas entre los trabajadores, y externas, con los proveedores;

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

Gestion del proceso (GP): Conjunto de métodos y practicas de comportamiento que enfatizan la gestiéon del proceso o
la forma de desarrollar las tareas por oposicién a las que destacan los resultados;

Mejora continua (MC): La propension que la organizacion presenta en lo que respecta a la demanda de mejora de
procesos, productos y servicios;

Realizacién de los trabajadores (RC): El grado de satisfaccion que los trabajadores presentan en lo referente a la
continua satisfaccion de sus necesidades por parte de la organizacion;

Satisfaccion de los clientes (SC): El grado de satisfaccion que los clientes presentan en lo referente a la continua
satisfaccién de sus necesidades por parte de la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia

A continuaciéon son descritas las diferentes esadlizadas en el presente estudio en
su lengua original, el inglés. Las escalas fueraducidas de Inglés para Portugués y
Castellano utilizando el métodmanslate — translate backlLos profesionales que
realizaron la traduccion son investigadores y pafes de lenguas extranjeras del
sistema universitario y Enseflanza Superior Uniiaiai Estuvieron, como
recomiendan Hill & Hill (2000:81), implicados cincgrofesionales: uno de
nacionalidad neozelandesa que conoce la lenguaigoeda, tres portugueses que
conocen la lengua inglesa y uno de nacionalidachiiedp@ que conoce la lengua

portuguesa y inglesa.

Como se puede observar en las tablas 27 a 33 fsvaneadas las fuentes originales de

los diversos items que en la gran mayoria de lsescéueron utilizadas por varios
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autores. Las diferentes versiones, Castellanorju@ees, son presentadas en el anexo
2.

2.6.2.1 Escala Liderazgo Visionario

La primera escala se destina a evaluar el LV. Esteepto presupone un liderazgo
orientado al cliente que segun Sila & Ebrahimp@@0@) es una de las variables mas

utilizadas en la bibliografia empirica, en el doimide la TQM.

Tabla - 27 Escala Liderazgo Visionario
. . - Anderson et al. (1995); Fisher et al.,
1 All major depart'm'c_ant heads in my company V|S|onary' (2005): Rao et al. (1999); Saraph et
accept responsibility for quality. Leadership
al., (1989)
2 Management provides personal leadership for Visionary Anderson et al. (1995); Fisher et al.,
quality products and quality improvement. Leadership (2005)
3 Our top management strongly encourages Visionary Anderson et al. (1995); Fisher et al.,
employee involvement. Leadership (2005); Rao et al. (1999)
R 4 Financial goals are the most important in our Visionary Anderson et al. (1995); Fisher et al.,
department. Leadership (2005); Rao et al. (1999)
R 5 Management is primarily concerned with short- Visionary Anderson et al. (1995); Fisher et al.,
range financial performance. Leadership (2005); Rao et al. (1999)
6 Short-term losses affect our decision-making, but  Visionary Anderson et al. (1995); Fisher et al.,
are less important than pursuing long-term goals.  Leadership (2005); Rao et al. (1999)
7 Our organizational goals, objectives, and Visionary Anderson et al. (1995); Fisher et al.,
strategies are communicated to me. Leadership (2005); Powell et al. (1995)
R 8 Strategies and goals are communicated primarily  Visionary Anderson et al. (1995); Fisher et al.,
to managers. Leadership (2005); Powell et al. (1995)

Fuente: Elaboracion propia. Los items 4, 5 y 8 estan codificados inversamente

En los trabajos anteriores, esta escala constitpiola 8 items presento buenos
resultados, en lo que concierne a validez vy fidadi(Saraph, et al., 1989; Anderson, et
al., 1995; Rao, et al., 1999; Douglas, et al., 2F0gher, et al., 2005). Este constructo,
en el modelo tedrico en analisis, presenta un copiento conforme a lo esperado de
influencia directa en los conceptos de CIE (Frediéndt al., 2005) y de forma

simultanea en CIE y A (Anderson, et al., 1995; Rusgnatham, et al., 1998; Douglas,
et al., 2004; Fisher, et al., 2005) e indirectdee®P. Douglas et al. (2004) confirman

estas relaciones, pero concluyen suplementariangeietel modelo testado se ajustaba
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mas a su matriz de datos al introducir las relasatirectas, sugeridas por MBNQA,
entre el LV y: la GP, la RT, la MC, y la SC.

2.6.2.2 Escala Cooperacion Interna y Externa

La segunda escala destinada a evaluar el CIE, ejaera de las restantes, tiene como
base las escalas utilizadas por Anderson et a®5(19 Zeitz et al. (1997). Los items
incluidos en la escala de Anderson et al. (199%)cam, esencialmente, las cuestiones
relacionadas con la cooperacion interna. Deminggalgue las relaciones con los
proveedores deben ser de largo plazo y con baselaercalidad de los
servicios/productos, por oposicibn a una relacibn base en precio y plazos de
entrega. En esta situacion, entendimos adecuadoliaamia escala propuesta

inicialmente por Saraph et al. (1989), refererie@operacion con los proveedores.
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Tabla - 28 Escala Cooperacion Interna y Externa

Generally speaking, everyone in my department Internal and Anderson et al. (1995); Fisher et
9 External e
works well together. c . al. (2005); Zeitz et al. (1997)
ooperation
Departments in the company communicate Internal and Anderson et al. (1995); Fisher et
10 frequently with each other External al. (2005); Zeitz et al. (1997)
q Y ’ Cooperation ) ' '
Departments within the firm seem to be in Internal and Anderson et al. (1995); Fisher et
R 11 constant conflict External al. (2005); Zeitz et al. (1997)
) Cooperation ) ' )
Management works well together on all Internal and Anderson et al. (1995); Fisher et
12 important decisions External al. (2005); Zeitz et al. (1997)
P ) Cooperation ) ' )
Our department is organized into permanent Internal and Anderson et al. (1995); Fisher et
13 External .
teams. c . al. (2005);
ooperation
During problem-solving sessions, we make an Internal and -
14  effort to get all team members’ opinions and External gn?zeg%%r)].et al. (1995); Fisher et
ideas before making a decision. Cooperation ) '
Internal and -
R 15 Problems are usually solved by my superiors. External ';nc('%%%r)]_ezte"’i‘tl'z(gfgls)(’lgg;')e ret
Cooperation ) ' '
In the past three years, many problems have Internal and Anderson et al. (1995); Zeitz et al.
16 ; External
been solved through small group sessions. c . (1997)
ooperation
. . . Douglas & Fredendall, (2004);
17 tShl;[;pllﬁzare selected based on quality rather iﬂgﬁ,lgnem Powell, (1995); Rao et al., (1999):
p Saraph et al. (1989)
18 The organization’s supplier rating system is Supplier Douglas & Fredendall, (2004);
thorough involvement Saraph et al. (1989)
19 The organization relies on reasonably few, but Supplier Douglas & Fredendall, (2004);
dependable suppliers involvement Saraph et al. (1989)
20 The organization provides education to its Supplier Douglas & Fredendall, (2004);
suppliers involvement Saraph et al. (1989)
. . . Douglas & Fredendall, (2004);
21 Long(—_:‘r term relationships are offered to _Suppller Powell, (1995); Saraph et al.
suppliers involvement (1989)
Supplier Douglas & Fredendall, (2004);
22  Clear specifications are provided to suppliers inng/ement Powell, (1995); Rao et al., (1999);
Saraph et al. (1989)

Fuente: Elaboracion propia. Los items 11 y 15 estan codificados inversamente.

En los trabajos anteriores, la escala cooperani@nna constituida por 8 items presenta
buenos resultados, en lo que concierne a validigabilidad (Anderson, et al., 1995;
Zeitz, et al., 1997) y se incorpora la relacion tmmproveedores propuesta inicialmente
por Saraph et al. (1989) (Saraph, et al., 1989;dRpt095; Rao, et al., 1999; Douglas,
et al., 2004). En los trabajos empiricos anteritwesautores concluyen que la CIE es
influida por el LV e influye en la gestion GP, cobtiyendo al buen ajuste del modelo
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(Anderson, et al., 1995; Rungtusanatham, et a@81Bouglas, et al., 2004; Fisher, et
al., 2005).

2.6.2.3 Escala Aprendizaje

La tercera escala destinada a evaluar el Apremdimje por base dos subescalas. Una
sobre aprendizaje organizacional, constituida pieers y utilizada por Anderson et al.
(1995) y Fisher et al. (2005). Una segunda sobteemamiento en la organizacion,
propuesta por Saraph et al (1989) y también paneiafe utilizada por Powell et al.
(1995) y Rao et al. (1999). La inclusién de estalkesresulta del concepto propuesto
por Deming, segun el cual, el aprendizaje orgaiopat genera dos tipos de
conocimiento el “conocimiento sobre el proceso’ly'‘@nocimiento profundo”. La
organizacion ideada por Deming genera el conocitmjenpartir del aprendizaje que las
personas estan haciendo en la organizacion. Esteciooiento es intencionalmente
compartido y su desarrollo es incentivado en taarganizacion. Esta vision es
opuesta a aquellas que defienden que el conociniest creacion deben ser algo al
alcance de expertos, los cuales diseminan y apbedectivamente el conocimiento

segun las necesidades.

Tabla - 29 Escala Aprendizaje

23 Employees receive training to perform multiple Learnin (Saraph, et al., 1989; Anderson, et al., 1995;
tasks. 9 Fisher, et al., 2005)
24  Employees are rewarded for learning new skills. Learning (Anderson, et al., 1995; Fisher, et al., 2005)
25 Technical competence is high in this firm. Learning (Anderson, et al., 1995; Fisher, et al., 2005)
26 Quality-related training given hourly employees Trainin (Saraph, et al., 1989; Powell, 1995; Rao, et
throughout the division 9 al., 1999)
27 Commltment_of_ divisional top management to Training  (Saraph, et al., 1989)
employee training
28 Avall_at?ll_lty of resources for employee training in Training  (Saraph, et al., 1989)
the division

Fuente: Elaboracién propia
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En los trabajos anteriores, las escalas Aprend{2ajderson, et al., 1995; Fisher, et al.,
2005) y entrenamiento (Saraph, et al., 1989) ptasmm buenos resultados, en lo
concerniente a validez y fiabilidad. En los tralagmpiricos anteriores, los autores
concluyen que el aprendizaje es influido por el IXnderson, et al.,, 1995;
Rungtusanatham, et al., 1998; Douglas, et al., 2b@#er, et al., 2005) pero solamente
Douglas et al., (2004) y Fisher et al., (2005) comdron la influencia del A en la GP.

2.6.2.4 Escala Gestién del Proceso

La cuarta escala destinada a evaluar la GestioRmeleso se basa en la escala de 5
items de Saraph et al. (1989) que varios autoikgaubn de forma parcial (Saraph, et
al., 1989; Anderson, et al., 1995; Powell, 1995tZZeet al., 1997; Rao, et al., 1999;
Douglas, et al., 2004; Fisher, et al., 2005).

Tabla - 30 Escala Gestién del Proceso
) (Saraph, et al., 1989; Anderson, et al., 1995;
29 Charts showing dlefect rates are Process . Powell, 1995 Zeitz, et al, 1997; Rao, etal.
p : 9 1999; Douglas, et al., 2004; Fisher, et al., 2005)
. . (Saraph, et al., 1989; Anderson, et al., 1995;
3p Charts plotting frequency of machine Process Powell, 1995; Zeitz, et al., 1997; Rao, et al.,
breakdowns are posted/circulated Management

1999; Douglas, et al., 2004; Fisher, et al., 2005)

We have standardized process
31 instructions, which are given to
personnel.
A large percentage of our processes on
32 the shop floor are currently under
statistical quality control.
We make extensive use of statistical
33 techniques to reduce variance in
processes.

Fuente: elaboracion propia

Process (Saraph, et al., 1989; Anderson, et al., 1995;
Management Fisher, et al., 2005)

Process (Saraph, et al., 1989; Anderson, et al., 1995;
Management Fisher, et al., 2005)

Process (Saraph, et al., 1989; Anderson, et al., 1995;
Management Fisher, et al., 2005)

En los trabajos anteriores, la escala GP utilizaslaAnderson et al. (1995) presento
buenos resultados, en lo que concierne a validigabilidad (Anderson, et al., 1995;

Fisher, et al., 2005). En estos trabajos, los astaoncluyen que la GP es influida
simultaneamente por la CIE (Anderson et al., 1€85jglas & Fredendall, 2004; Fisher
et al., 2005; Rungtusanatham, Forza, Filippini, 8&darson, 1998) y por el A (Douglas
& Fredendall, 2004; Fisher et al., 2005).

176



2.6.25 Escala Mejora Continua

La quinta escala destinada a evaluar la Mejorai@amise basa en dos subescalas. Una
sobre Mejora Continua, en sus diferentes aspectostituida por 4 items, y utilizada
por Douglas et al. (2004) y Zeitz, et al., (1997ha segunda escala sobre Innovacion,
propuesta por Scott et al. (1994). La inclusionedéa escala resulta del concepto
propuesto por Deming, segun el cual, el conceptorm@/acion estd también integrado
en el concepto de MC. Deming es mas partidari@dienlovacion incremental que de la
innovacion espontanea y se verifica que atribuyechmumas atencion a las

innovaciones incrementales (Anderson, et al., 1294b

Tabla - 31 Escala Mejora Continua

(Anderson, et al., 1995; Zeitz, et al.,

34 Al empl_oy(_ees b(_elleve that it 1S thelr ) Continuous 1997; Douglas, et al., 2004; Fisher, et

responsibility to improve quality in the firm. Improvement al., 2005)
) . - . (Anderson, et al., 1995; Zeitz, et al.,

35 Continuous improvement of quality is _stressed Continuous 1997: Douglas, et al., 2004; Fisher, et
in all work processes throughout our firm. Improvement al., 2005)

36 People in my work unit try to improve the Continuous (Zeitz, et al., 1997; Douglas, et al.,
quality of their product Improvement 2004)

37 People in my work unit analyze their work Continuous (Zeitz, et al., 1997; Douglas, et al.,
products to look for ways of doing a better job ~ Improvement 2004)

38 My organization investigates and secures innovation (Scott, et al., 1994)
funds needed to implement new ideas

39 My organization dgvelops adequate plans_ and innovation (Scott, et al., 1994)
schedules for the implementation of new ideas

Fuente: Elaboracion propia

En estos trabajos, las escalas MC (Zeitz, et @@71Douglas, et al., 2004) e | (Scott, et
al., 1994) presentaron buenos resultados de vajidiebilidad. Los autores analizados
concluyen que la MC es influida por el GP (Andersnal., 1995; Douglas &
Fredendall, 2004; Fisher et al., 2005; Rungtusamathorza, Filippini, & Anderson,
1998) pero solamente Rungtusanatham et al. (198&her et al., 2005 confirmaron la
influencia de la MC en la Satisfaccion de Clientes.
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2.6.2.6 Escala Realizacion de los Trabajadores

La sexta escala destinada a evaluar la Realizat@dos Trabajadores se basa en dos
subescalas. Una sobre realizaciéon de los traba&ad@n sus diferentes aspectos,
constituida por 3 items y utilizada por varios aeso(Anderson, et al., 1995; Fisher, et
al., 2005) y una escala sobre satisfaccion corakéjo (5 items) propuesta por Evers et
al. (2000). Anderson et al. (1995) y Fisher e{2005) conceptualizaron la RT como la
cantidad de orgullo en el trabajo. En este trablaj&T fue completada con la escala de
Evers et al. (2000) con un doble propésito. En erintugar, para aumentar la
conformidad con la conceptualizacion de Andersomale{1994b) y Deming (1986).
Anderson et al. (1994b) presuponen que Deming qiunakza la realizacion de los
trabajadores (RT) como el nivel que estos preseatado referente a la continua
satisfaccion de sus necesidades por parte de &nieegion. Esta es una percepcion
estructurada en la satisfaccion con el empleo, comgtimiento con el empleo y
orgullo en su trabajo. En segundo lugar, subsisiigunas dudas en cuanto a la

generalizacion de las relaciones de este concepto.

Los dos trabajos empiricos analizados soportamelasiones entre GP con RT y RT
con la SC (Anderson, et al., 1995; Douglas, et 2004). Aun asi, Anderson et al.
(1995) utilizaron solamente datos de empresas raatuéras y Douglas et al. (2004)
utilizaron una escala diferente, la escala de Kivalid (1977). Estos trabajos sugieren
que la instrumentacién propuesta por Anderson.efl8P5) no sea la mas adecuada

para la medicidon de las practicas subyacentesaestepto.
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Tabla - 32 Escala Realizacion de los Trabajadores

Workers would feel unhappy if they could not be proud ) (Anderson, et al., 1995; Fisher,
40 their job. Employee Fulfillment et al., 2005)

In this organization, doing a good job means as much to ) (Anderson, et al., 1995; Fisher,
4 a worker as a good paycheque. Employee Fulfillment et al., 2005)

In this organization, if a worker does a sloppy job, he ! (Anderson, et al., 1995; Fisher,
42 feels a little ashamed of himself. Employee Fulfillment et al., 2005)

This organization provides opportunities for personal - :
43 development. Job satisfaction (Evers, et al., 2000)
44 Empl_qyees, in general, are satisfied with their working Job satisfaction (Evers, et al., 2000)

conditions

Conflicts, generally speaking, are, solved in the best . :
45 way possible. Job satisfaction (Evers, et al., 2000)
46 The dominant working environment at the organization Job satisfaction (Evers, et al., 2000)

is pleasant.
47 ZP;:{:]jp())lgzees are satisfied whit the style of supervision  jgop satisfaction (Evers, et al., 2000)

Fuente: Elaboracién propia

En los trabajos anteriores, las escalas RT (Andeetaal., 1995; Fisher, et al., 2005) y
satisfaccion con el empleo (Evers, et al., 20083@ntaron buenos resultados, en lo que

se refiere a validez y fiabilidad.

2.6.2.7 Escala Satisfaccion del Cliente

Finalmente, la séptima escala, destinada a eviusatisfaccion del cliente. Anderson
et al. (1994b) define este concepto como el gratiefaccion que los clientes presentan
en lo referente a la continua satisfaccion de sesesidades, por parte de la
organizacion. Su importancia para la teoria deeign de la calidad es consensuada.
Su definicidn, y consecuentemente su medicionjdwlzmsada en la percepcion que los
clientes tienen de la calidad de los productos ryiges (Anderson, et al., 1994b;
Harvey, 1998). En este caso entendimos como fadidbimedicion de la SC de forma
indirecta a través de la percepcion que los gestieelos diversos centros deportivos

tienen sobre los niveles de satisfaccion de saatels.
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Tabla - 33 Escala Satisfaccion del Cliente

(Anderson, et al.,, 1995;

R 48 In general, our firm’s level of quality performance over the Customer
past three years has been low relative to industry norms. Satisfaction Fisher, et al., 2005)
49 Our customers have been well satisfied with the quality of our ~ Customer (Anderson, et al., 1995;
products/services overall. Satisfaction Fisher, et al., 2005)
Customer (Anderson, et al., 1995;
50 Our firm is better than the competition in customer relations. Satisfaction Fisher, et al., 2005)
Our firm is better than the competition in quality of product Customer (Anderson, et al., 1995;

51 conformance. Satisfaction Fisher, et al., 2005)

Fuente: Elaboracion propia. El items 30 esta codificado inversamente

Esta escala, constituida por 4 items presentd Isuersnltados en lo que concierne a
validez y fiabilidad (Anderson, et al., 1995; Fishet al., 2005). Los trabajos de Fisher
et al. (2005) y Rungtusanatham, et al., (1998) iomah que la SC es influida por la
MC. Por otro lado, los trabajos de Douglas et 2004) y Anderson et al. (1995)
corroboran que la SC es influida por la RT.
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Capitulo 3 - Metodologia y procedimientos
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Una vez establecido el modelo de investigacion ymigdadas las hipoétesis
correspondientes, en este capitulo se presentandtxios y procedimientos utilizados
en la investigacion. Estos incluyen: el universomnluestra, las variables en andlisis, los
instrumentos, la recogida de datos y su métodmdkse. Se estructura la informacién
segun los tres estudios realizados: Estudio 1:rid@kay especificacion del modelo de
medida; Estudio 2: Validacion del modelo de medigaEstudio 3: Evaluacion del
modelo estructural y contraste de hipotesis. Evensb comun a los tres estudios, se
presenta previamente. Se entendié definir comoeusivde estudio el conjunto de
organizaciones que gestionan actividades realizama<Campos de Golf (CG) y

Estaciones de Montafia (EM).

En lo que respecta a los Campos de gpffe estima que en todo el mundo existan entre
25.000 (Wheeler & Nauright, 2006; Lowy, Sin fecle&d2.000 campos de golf (KPMG,
2005). Aproximadamente, 18.000 estan ubicados snEBUU y aproximadamente
6400 campos reglamentarios estan registrados eitotier europeo; esta cifra
ascenderia a 7600 si, adicionalmente, se consatetas campos no reglamentarios
como los designados de “par 3", “ejecutivos”, “damcle practicas”, “campos rusticos”
y/o “naturales” (KPMG, 2008). Segun el informe poatlo por la consultora KPMG
(2008), uno de cada 150 europeos se puede comnrsacéicante de golf. Gran Bretafia
e Irlanda son, con gran diferencia, el mayor meyae Europa, con aproximadamente

3.000 campos regulares y 1,5 millones de pracesant

En lo que respecta a la demanda, se destaca & Hedjue el golf presenta niveles de
popularidad elevados en los paises nérdicos, edpesite en Suecia. En este pais las
tasas de participacion presentan valores elevado$% de la poblacién total) cuando

se comparan con los restantes paises europeodakstde participacion solamente es

igualada o superada en Irlanda, Escocia e Islandia.

La Peninsula Ibérica es un destino turistico dé gmbular. En el caso de la oferta de
Portugal y Espafia se pueden considerar como “mmscaa crecimiento”, con cifras
entre 140.000 y 100.000 habitantes por campo, caspmente. Esta similitud es

aparente, una vez que estos paises difieren sul@taente en lo que respecta a la
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demanda interna. Las tasas de participacion emdrson inferiores al 0,2% mientras

que en Espafa esta cifra se sitGa entre el 0.2%9%.eEsta diferencia se justifica por la

popularizacion del golf en Espafia y se manifiestaelenamero de participantes/CG

(part./CG), aproximadamente 1.100part./CG, mientrage Portugal presenta

300part./CG (THR, 2006). Por otro lado, las cifdespartidas vendidas anualmente y
los ingresos medios anuales son similares. En RE06G de Portugal vendieron cerca
de 32.000 partidas y obtuvieron de media 1,8 nekode euros de ingresos. Los CG
localizados en Espafa vendieron en media 35.0G@asry obtuvieron cerca de 1,5

millones de euros de ingresos (KPMG, 2007). Estehd se explica, segun varios
autores e informes, debido a la fuerte orientaeidos mercados externos de la oferta
portuguesa. Esta estrategia subsana la falta damdninterna con la demanda externa;
por ejemplo, la demanda externa en la region dgakk puede representar el 90% y en
la region de Lisboa el 60% (THR, 2006:24).

En lo que respecta a las Estaciones de Montafi@ semejanza del caso de los CG, los
datos mundiales sobre las organizaciones dedicadastividades de montafia son
escasos Yy poco fiables (Hudson, 2000). Segun Hu@af8:95) se estima que existan
aproximadamente 6.000 EM en todo el mundo, disttdsien 78 paises, con un total de
25.700 medios mecanicos instalados que atiendearca cde 380 millones de visitas
anuales. En Europa existen cerca de 41@30rts(2/3 de la oferta mundial). En este
continente, los principales paises, en cuanto aerume estaciones, son: Austria con
aproximadamente 60@sorts seguida por Alemania con 490, Francia 390, 1134,
Eslovaquia 322 y Suiza con 290. En América delt®Nexisten cerca de 808sorts
distribuidos entre Canada y los EE UU, estandoaf&fativos en la temporada 2007-
08, segun laNational Ski Areas AssociatiofNSAA, 2008). Adicionalmente, existen
aproximadamente 60@sortsen el continente Asiatico, 460 en Japon y 100aeR.P.

de China (Hudson, 2003:94).

Respecto a la demanda, segiun ATUDEM (2010), exasteEspafia una demanda
creciente en relacion a las EM. Entre las tempardéanvierno de 1998 y 2001 las EM
recibieron aproximadamente 5.000.000 visitantes. & la temporada de 2002

superaron por primera vez los 6 millones de vig#snEn 2005 la demanda crecio cerca
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de 19% para que llegaran a 7.165.109 visitantes/déto que fue superado en
la temporada 2009-2010 con 7.411.275 visitantesteHia fecha, esta es la cifra mas
alta registrada en el conjunto de las EstacioneEsdgii. La demanda en Andorra la
temporada de 2010 se cerrd con cerca de 2.300i@8@e esqui vendidos, de los cuales
el 60% pertenece a esparioles y el 35% a europeespagioles (Nevasport, 2010b, a).

En el caso de Portugal no se encontré ningunagadidin relativa a logesorts

En este contexto, se entendio delimitar el estadipirico propuesto al conjunto de las
organizaciones que gestionan CG y EM ubicados eRelainsula Ibérica. En este
trabajo se designan por Centros de Turismo Depor(@TD) y presentan la

distribucion expuesta en la tabla 34.

Tabla - 34 Campos de Golf y Estaciones de Montafia en la Peninsula Ibérica.
Pais Campo de Golf Estacion Montafia Total
Andorra 1 3 4
Espafia 416 41 457
Portugal 89 2 91
Total 506 46 552

Fuente: elaboracién propia

Segun las listas oficiales presentadas por vanigan@aciones como |&ederacéo
Portuguesa de Golf@-PG, 2010), la Real Federacion Espafiola de GHE®R 2010),
Asociacion Turistica de Estaciones de Esqui y dentM@ (ATUDEM, 2010) y
publicaciones de la especialidad (Avelas, 2005d&@or, 2005; KPMG, 2005; THR,
2006), se estima que existan aproximadamente 532 (B06 campos de golf y 46
estaciones de montafia) en Diciembre de 2009. Eéraipxacto de organizaciones con
las caracteristicas definidas anteriormente esf@deananente evolucion por lo que para

este trabajo fueron considerados los CTD indicadds tabla anterior.
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3.1 Estudio 1: Desarrollo y especificacion del modeloedmedida

Después del andlisis bibliografico sobre el dedlaride escalas relacionadas con las
practicas de TQM (Saraph, et al., 1989; Scott,|.et1894; Anderson, et al., 1995;
Powell, 1995; Black & Porter, 1996; Rao, et al.999Evers, et al., 2000; Fisher, et al.,
2005), se concluy6 que los conceptos subyacentesddlo propuesto por Anderson et
al. (1994b) serian mejor operacionalizados requilnea escalas previamente publicadas
en la bibliografia de TQM. Los conceptos del modgboopuesto fueron
operacionalizados utilizando escalas de medidagr®nte testadas y validadas por sus
autores (tablas 27 a 33). Predominantemente, senddat utilizar las escalas
desarrolladas y testadas originalmente por Andeetoal. (1995). Algunas de estas
tienen por base trabajos anteriores (Saraph,,e1389; Powell, 1995) y todas fueron
posteriormente adaptadas por varios autores agxintle los servicios (Douglas, et al.,
2004; Fisher, et al., 2005).

Las escalas fueron traducidas para espafol, p@&sugunglés y adaptadas al contexto
del turismo deportivo. El cuestionario inicial fegjeto a cuatro procesos de evaluacion:
validacion por parte de expertos, pre-test y aigdiétorial exploratorio (recogidos en
el Estudio 1) y andlisis factorial confirmatorios(idio 2). La validez de contenido fue
garantizada recurriendo a un panel de ocho expertosstituido por académicos y
profesionales de las areas de turismo deportivmegaon de empresas. En los puntos
gue siguen se describen detalladamente los promados e instrumentos adoptados en
los procesos de pre-test y analisis factorial exgpdoio, que en este trabajo se denomina
Estudio 1
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3.1.1 Instrumentos

3.1.1.1 Plataforma de envio y recogida de cuestionarios

Se entendié que debido a un conjunto de razonesp ocel niumero elevado de
cuestionarios que se pretendia enviar, la dispegddgrafica de los encuestados y la
cantidad de datos que se esperaba obtener, sepigiprel uso de una platafornoa-
line de realizacion de cuestionarios. La plataformaedakpermitir: invitaciones pa@-
mail, un formularioon-ling la elaboracion de informes descriptivos resumigda
descarga de la matriz bruta de los datos obtenildionalmente, fueron también
considerados como factores distintivos: la posiadi de hacer utrail, la forma de
hacer elfollow-up, el formato de exportacion de datos, el precioy flespectivos
descuentos para proyectos académicos. La tablae3®mta las diversas plataformas

analizadas en una primera fase.

Tabla - 35 Plataformas evaluadas
Survey Monkey www.surveymonkey.com Si No Si No 200€/afio
Survey Gyzmo WWW.surveygizmo.com Si Si Si Si 49€/mes
Easy Survey www.easy_survey Limitado No 200€/afio
Chek Box http://www.checkbox.com  Limitado No 245€/mes
Question pro www.questionpro.com Limitado No Si 200€/mes

Fuente: elaboracién propia

El analisis de las caracteristicas presentadasgua una de las plataformas hizo que se
seleccionaran dos plataformas para un analisiepost se testaron las plataformas
Survey Monkey Survey Gyzmd.as caracteristicas distintivas tenidas en coresien

fueron: a) la facilidad deinterface en lo que respecta a la elaboracion de los
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cuestionarios; b) el procedimiento de envicedwils c) ellayoutde los formularios de

respuesta, y; d) la calidad de la forma de desadedas datos recolectados.

Fue utilizada una version preliminar del cuestianpara testar las plataformas con una
muestra por conveniencia de cinco individuos. Lalwacion realizada nos permitio
concluir que la plataforma d&urvey Monkeypresentaba ventajas en todas las
caracteristicas referidas anteriormente. Adicioeali®, los testadores también
consideraron, de forma consensuada, la plataf@uneey Monkegomo la de mas facil
de utilizar y con unlayout/design mas atractivo. Finalmente, por los motivos
presentados, se decidio que se utilizaria la jplateSurvey Monkegue fue contratada

el 24/06/2009 por un mes y adicionalmente el 2279 por 12 meses.

3.1.1.2 Cuestionario

Dadas las caracteristicas del estudio propuestoegé que lo mas conveniente para la
recogida de datos seria a través de preguntasupsti@nario, con cuestiones cerradas,
via e-mail Fue utilizada una escala tipo Likert (1 a 5) palessificar cada uno de los
items (Carmo & Ferreira, 1998; Quivy & Campenhodd®98; Mullin, et al., 2000).
Para la operacionalizacion de la recogida de ds#ositilizdé la plataformaon-line
referida precedentemente. Como se ha menciona@oantente, se entendié que el
modelo propuesto por Anderson et al. (1994b) estamiejor operacionalizado
recurriendo a escalas previamente publicadas enbildiografia de TQM.
Predominantemente, se utilizaron las escalas ddlsdas y testadas originalmente por
Anderson et al. (1995). La tabla 36 exhibe los rdiftes conceptos y las escalas

utilizadas en nuestro estudio.
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Tabla - 36 Escalas utilizadas

Liderazgo visionario 8 Anderson et al. (1995)

Cooperacion Interna y externa 14 Anderson et al. (1995) y
Saraph et al. (1989)

Aprendizaje 6 Anderson et al. (1995) y
Saraph et al. (1989)

Gestion del proceso 5 Anderson et al. (1995) y
Saraph et al. (1989)

Mejora Continua 6 Zeitz et al. (1997) y Scott &
Bruce (1994)

Realizacién de trabajadores 8 Anderson et al. (1995) y
Evers et al. (2000)

Satisfaccion de clientes 4 Anderson et al. (1995)

Numero total de items 51

Fuente: elaboracién propia

El cuestionario aplicado (anex® @sta constituido por 51 cuestiones, divididasiete s
dimensiones: Liderazgo Visionario (1 a 8), Coopé@radnterna y externa (9 a 22),
Aprendizaje (23 a 28), Gestion del proceso (29 B BRejora Continua (34 a 39),
Realizacion de los Trabajadores (40 a 47), Satigfaale los Clientes (48 a 51), TQM
(52 y 53). Adicionalmente, es complementado cororcat cuestiones relativas a:
programas TQM (52 y 53); datos socio-demograficelseshcuestado; su cargo en la
empresa y contactos (54 a 63); y, finalmente, destones sobre la dimension de la
empresa (64 y 65).

3.1.2 Recogida de datos

Utilizando la plataforma referida anteriormenteerfan invitadas a participar en el
cuestionario 55 personas. Estas, escogidas poreommcia, presentan caracteristicas

diferentes de las del universo de estudio. Aunpesssentan un perfil proximo de los
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potenciales participantes en este trabajo de iigaesbn: todas ejercen profesiones en
empresas de servicios publicos y/o privados; y gro&eo mas afos de experiencia en

las referidas funciones.

En un primer momento, 07/07/2009, fueron enviadasirvitaciones. Cinco dias
después, éstas habian resultado en 15 respuesta® tepresenta una tasa de 31%. En
el dia 13/07/2009 fueron enviados: 15 e-mails dadegimiento por haber rellenado el
cuestionario, 30 solicitando una segunda vez labowhcion y dos recordando que no
habian completado totalmente el cuestionario. Estgundo e-mail aportd6 en 12
respuestas validas (38%). Estos procedimientosp a@puede observar en la tabla 37,
resultaron en 28 respuestas, 27 (96,4%) respuesiamtalidad de las cuestiones y una
respuesta incompleta.

Tabla - 37 Tasa de respuestas en el pre-test del cuestionario

1° Invitacion 55 8 2 30 15
15% 4% 55% 27%

22 |nvitacion 32 0 1 19 12
0% 3% 59% 38%

Total 55 8 1 19 27
100% 15% 2% 35% 49%

Fuente: elaboracién propia

En lo que respecta a los datos recogidos paraatissnexploratorio, fueron obtenidos
segun los mismos procedimientos del pre-test yadeuestra principal. Se utilizo la
version inglesa del cuestionario, una vez que ésgipantes en el estudio son gestores
de CG y EM en Irlanda (IRL), Reino Unido (UK) y Bdbs Unidos de América
(EE.UU.). Fueron enviadas 500 invitaciones quelt@sin cerca de 80 respuestas (ver
tabla 38).

190



Tabla - 38

Distribucion de Directores / Gerentes de CTD participantes, datos por Pais.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Irlanda 4 5,6 5,6 5,6
UK 33 45,8 45,8 51,4
EE.UU. 35 48,6 48,6 100,0
Total 72 100,0 100,0

Fuente: elaboracién propia

Se consideraron 72 respuestas validas, esenci@npeotedentes del UK y EE.UU.

(94,4%). La mayoria de estas respuestas correspandeectores de centros de Golf

(75%) (ver tabla 39).

Tabla - 39 Distribucion de Directores / Gerentes de CTD participantes, datos por tipo de CTD.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Campo de Golf 54 75,0 75,0 75,0
Estacion Invernal 18 25,0 25,0 100,0
Total 72 100,0 100,0

Fuente: elaboracién propia
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3.1.3 Ficha técnica de la investigacion

En la tabla 40 se recoge, a modo de resumenha fécnica de la investigacion.

Tabla - 40 Ficha técnica de la investigacion, estudio 1
Pre-test Peninsula Ibérica
Ambito geogréfico —
Analisis IRL, UK y EE.UU.
exploratorio
Pre-test Cuestionario version original

Objeto evaluado —
Andlisis

. Cuestionario version alterada
exploratorio

Profesionales en empresas de servicios publicos y/o privados con 5 o

) Pre-test més afios de experiencia en las referidas funciones
Sujeto evaluador — - - —
Analisis Gerentes de los centros de turismo deportivo que ofertan actividades de
exploratorio golf y deportes de invierno
Pre-test Empresas de servicios publicos y/o privados
Poblacion — - - —
Analisis Centros de turismo deportivo (CTD) que ofertan actividades de golf y
exploratorio deportes de invierno localizados en IRL, UK y EE.UU.
Pre-test 27
Muestra —
Andlisis 72
exploratorio
, ., Pre-test Entrevistas, cuestionarios y publicaciones
Método de obtencion de
la informacion slisi
Analisis . Cuestionarios
exploratorio
Pre-test Desde el 1 de Septiembre de 2009 al 28 de octubre de 2009

Trabajo de campo —
Andlisis

. Desde el 28 de octubre del 2009 al 27 de Febrero del 2010
exploratorio

Pre-test 49%
Tasa de respuesta —
Analisis ' 14%
exploratorio
Pre-test Andlisis cualitativo de las respuestas
Tratamiento de la Andlisis factorial exploratorio con recurso a estimacion Maximun
informacion Analisis Likelihood y rotacion ortogonal Equamax with Kaiser Normalization.
exploratorio Programas estadisticos: SPSS 17.0; Programa para modelizacion de

ecuaciones estructurales: AMOS 16

Fuente: elaboracién propia
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3.2 Estudio 2: Validacion del modelo de medida

Para concretar los objetivos de esta investigagénentendié como mas apropiado
utilizar Structural Equation Modelling (SEM) en dempas: test del modelo de medida
y posterior test del modelo estructural. Estasedlapas se concretan en este trabajo en
el Estudio 2y Estudio 3respectivamente. Estudio 2 tiene como principal objetivo
validar el modelo de medida definido enEstudio 1. Recurriendo a una muestra de
Directores de Centros de Turismo Deportivo (DCTI®) ld Peninsula Ibérica, se
examina la validez cruzada del modelo de medidalteege delEstudio 1 En
estructura similar alEstudio 1, se exponen, detalladamente, los instrumentos y
procedimientos adoptados er&situdio 2

3.2.1 Instrumentos

A semejanza ddtstudio 1, los datos fueron recogidos empleando la misnmafplana

de envio y recogida de cuestionarios. El cuestionampleado (versién espafola y
portuguesa) es el resultante detudio 1 (la tabla 41 exhibe las diferentes escalas
utilizadas), este es constituido por un conjuntweiatinueve items, divididos en siete
escalas y se describe con detalle déastlidio 1

Tabla - 41 Escalas utilizadas

Liderazgo visionario 1,2y3 3 0,72
Cooperacion Interna y externa 9,12,14,18y 22 5 0,71
Aprendizaje 23,24,25,27y 28 5 0,87
Gestion del proceso 29,31y 32 3 0,88
Mejora Continua 34, 35, 36, 38y 39 5 0,72
Realizacién de trabajadores 44, 45, 46 y 47 4 0,81
Satisfaccion de clientes 48,49, 50y 51 4 0,62
Numero total de items 29

Fuente: elaboracién propia
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3.2.2 Recogida de datos

Los datos fueron recogidos en 2 etapas y clasdsc&th 4 categorias (tabla 42). En una
primera etapa, que discurrid entre Mayo de 2007ciul@e de 2009, se utilizaron
fuentes secundarias para la recogida de datosvoslat las categorias mencionadas en
las lineas a), b) y ¢). Se opto por esta solucnet objetivo de reducir al minimo la

informacion recogida a través de cuestionario.

Tabla - 42 Tipo de datos recogidos en las dos etapas

a) Datos de contacto, relativos la informacion de nombre comercial, nUmero de
teléfono, direccion postal, direccion de correo electrénico del CTD.

b) Datos del responsable por la direccion del CTD, nombre y apellido, teléfono,
direccién de correo electronico y puesto en la organizacion.

c) Caracteristicas descriptivas del CTD
Etapa 1
a. En el caso de los CG, par del campo, longitud del campo, tipo de
campo y oferta de hotel;

b. En el caso de las EM, tipo de estacion, altitud cota maxima,
desnivel, longitud de pistas balizadas, nimero de cafiones de
nieve artificial, nUmero de remontes mecanicos y capacidad
maxima de los remontes en operacion.

Etapa 2 d) Datos relativos las variables integradas en el modelo tedrico propuesto.

Fuente: elaboracién propia

La segunda etapa consistio en la recogida de datasva a la categoria d), entre
Septiembre de 2009 y Marzo de 2010. Esta se canareavés de una investigacion por
cuestionario (Hill, et al., 2000), dirigido a losspectivos gestores/directores generales
y/o directores/responsables de calidad (DCTD) ded®D mencionados. La tabla 43

presenta la distribucion de los DCTD contactadaspds y categoria de CTD.

194



Tabla - 43 Distribucion de Directores / Gerentes de CTD contactados, datos por Pais.

Pais Campo de Golf Estacién Montafia Total
Andorra 1 11 12
Espafa 422 37 459
Portugal 78 1 79
Total 501 49 550

Fuente: elaboracién propia

Como se puede intuir, se crey0 conveniente comtamia todos los CTD de la
Peninsula Ibérica. La tabla 43 difiere de la taldalebido a dos razones: en el caso de
las EM comercializadas en conjunto como “dominisguébles” fueron contactados
los directores de cada sector; en el caso de losdlssfueron contactados los campos
gestionados de forma independiente. Como se pusifecar en la tabla 43, cerca del
84% de los DCTD contactados estan ubicados en Bspaiilorra y Portugal presentan
una oferta de TD dispar y totalmente inversa: Aralaentrada en las EM y Portugal
centrada en CG. Los CG representan el 91% del isavese encuentran distribuidos
esencialmente entre Espafia (84%) y Portugal, quesenta el 15%. En lo que respecta

a las EM, el 75% estan situadas en Espafia y 2h)y48hdorra.

Los datos relativos a las variables integradasl eno€éelo teérico propuesto (etapa 2,
tabla 26) fueron obtenidos, por conveniencia. Fsteeso discurridé en dos fases y

segun los procedimientos que seguidamente seatetall

En una primera fase fueron enviadas, a los DCTiyxapadamente 379 invitaciones a
participar (anexo 3). Pasados siete dias se emvi@aordatorio (anexo 3.1). Para este
efecto fue utilizada una plataforma de encuestakne (descrita en detalle en el punto
3.1.1). Esta etapa se llevo a cabo entre 28/10/20A(811/2009 y resulté en un total de

19 respuestas, segun la distribucién expuestatablm44.
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Tabla - 44 Distribucion de respuestas por pais, fase 1

Invitaciones Enviados Devueltos Respuestas
Andorra 2 8 0 0
Portugal 2 59 11 8
Total 379 46 19

Fuente: elaboracién propia

Como se puede observar en la tabla anterior, k& dasrespuesta resultd reducida
cuando es comparada con los objetivos de la pegavdstigacion (30%). La tasa de
respuesta agregada observada fue de 7% (18% peray®p5% para Espana y 0%

para Andorra).

El reducido niumero de respuestas no es totalmesddito en trabajos centrados en la
participacion de CG. Por ejemplo, en el trabajdCdeter et al. (2003) se observo una
tasa de respuestas del 8%. Cook et al. (2000)hgcen una revision bibliogréafica de
trabajos académicos publicados hasta entoncesahjarnobservado una disminucion
progresiva de la tasa de respuestas en trabajosutijizan encuestas basadas en
Internet. Esta disminucién de las tasas de resp@ssatribuible, seguin los autores, a la
saturacion de uso por parte de los utilizadores.dwdores concluyen también que este
tipo de trabajo presenta tasas de respuesta mequeedas que utilizan el correo
tradicional. Por otro lado, segun Kaplowitz et(2D04) las tasas de respuesta que usan
el email pueden ser similares, si es incluida una notifiaprevia. Esta constatacion es
confirmada por el trabajo reciente de Dillman et(2009) que concluye que la tasa de

respuesta aumenta cuando, en una segunda fateyaéaaforma de recogida de datos.

Como consecuencia de los resultados obtenidos yiesdo las recomendaciones
encontradas en la bibliografia, se procedié alrdeléa de una segunda fase del trabajo

de campo. Fueron identificadas las causas mas asmim la baja tasa de respuesta
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aplicables a este trabajo y el conjunto de acciarefectuar con el fin de incrementar la

tasa de respuesta. Estos aspectos se exponetablald5.

Tabla - 45 Posibles causas de la baja tasa de respuesta y acciones correctivas propuestas

Problemas Soluciones propuestas / acciones

1- Actualizacion de la base de datos recurriendo

) . . directamente a la pagina de la organizacion;
Datos de direccion de correo electronico . )
incorrectos o desactualizados. 2- Llamada telefénica a todos los DCTD explicando el

proyecto de investigacion y apelando a su
colaboracion.

1- Actualizacion de la base de datos recurriendo

] ) directamente a la pagina de la organizacion;
Datos de director/gerente incorrectos o . )
desactualizados. 2- Llamada telefénica a todos los DCTD explicando el

proyecto de investigacion y apelando a su
colaboracion.

3- Envio de la invitaciones personalizadas y
recurriendo al envio directo del correo a través de
servidor propio.

Plataforma de envio asociada a correo spam por
parte de los servidores de correo electrénico.

4- Creacion de una pagina personal con el link del
Dificultad en acceder al cuestionario a través del | cuéstionario;

link en la invitacién de correo electrénico. 5- Instrucciones claras de cémo solucionar el
problema.

2- Llamada telefénica a todos los DCTD explicando el
proyecto de investigacion y apelando a su
colaboracion;

Percepcion de credibilidad/seguridad del 4- Creacion de una pagina personal en la que se

proyecto de investigacion/invitacion. presenta de forma detallada el proyecto de
investigacion, el curriculo del investigador y el link del
cuestionario;

6- Envio de la invitaciones personalizadas;

2- Llamada telefénica a todos los DCTD explicando el

o o ) proyecto de investigacion y apelando a su
Falta de motivacion en participar en este tipo de | colaboracion:;

trabajos. o )
7- Atribucién, por sorteo, de un premio a los

participantes.

Fuente: elaboracién propia

Las acciones discurrieron entre el 14/11/2009237#)2/2010 de la siguiente forma:
)] En las tareas identificada con los numeros 1, Zg 8tilizaron los siguientes
recursos: una base de datos creada en el softwarercal FileMaker Pro
advanced 9.0v1el servicio de llamadas telefonicas con base elmternet

Protocol de la empres&kype.com v4.1.0.076! servicio de busquedanline
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ii)

de Google.comSe elaboré y programé la base de datos de modaona se
automatizar e integrar las llamadas telefonicas\blisquedas, desde cada uno
de los registros de la base de datos. En totabfuefectuadas 869 llamadas
telefénicas. El anexo 4 presenta registro de lasnas. Las entrevistas fueron
realizadas en portugués (198 CTD localizados emu@al) y en castellano
(665 para Espafila y 6 para Andorra). Estas entasvidbtalizan
aproximadamente 13:37h de conversacion efectiva. daiones referidas
resultaron en la actualizacion de 310 direccioresalreo electrénico y la
incorporacion de 171 nuevos registros.

En lo que respecta a la accion 4, se elaboro imesitinternet explicando en
detalle: a) el proyecto de investigacion; b) elricuo del investigador
(cualificaciones académicas, presentaciones, pdices y notas mas
relevantes); c) contactos telefonicos y direcciértarreo electronico y postal;
d) y la opcion de acceder desde la pagina prinaipalestionario en 2 lenguas
diferentes.

Las acciones 5 y 6 se llevaron a cabo simplificagldmensaje de la primera
fase y elaborando un texto personalizado, tanta lpainvitacion como para el
recordatorio.

Finalmente, la séptima accién fue concretada eaboo&cion con IRegido de
Turismo Costa AzuBe sorted, entre los primeros 300 participanteginude
semana en la region de Lisboa, ofertado por ladrRedg Turismo Costa Azul
(http://www.costa-azul.rts.pt) como demostracion agradecimiento por la

colaboracion en el trabajo de investigacion.

El conjunto de acciones de esta segunda etapatamsulen 531 invitaciones a

participar en la investigacion a los DCTD vy resu#td un total de 125 respuestas,
aproximadamente un cuarto de las invitaciones dagiaComo se puede constatar en la
tabla 46, los resultados confirman las conclusiatesliversos autores (Cook, et al.,
2000; Cooter, et al., 2003; Kaplowitz, et al., 200Mliman, et al., 2009). La tasa de

respuesta aumento considerablemente, en todoaikespy tipos de CTD, resultando en
un total de 125 respuestas. El conjunto de respaiesterido incluye: 3 respuestas de

DCTD de organizaciones ubicadas en Andorra, o eggeivalente a una tasa de
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respuesta del 25%; 108 casos localizados en Eq@2dfa de tasa de respuesta); y
Portugal con 20% de tasa de respuesta, la cuaktarsegunda etapa, corresponde a 14

respuestas de un total de 71 invitaciones.

Tabla - 46 Distribucion de respuestas por pais, fase 2
Invitaciones Enviados Devueltos Respuestas Tasa de Respuestas Fase 2
Andorra 2 12 0 3 25%
Espafa 2 448 0 108 24%
Portugal 2 71 0 14 20%
Total 531 0 125 24%

Fuente: elaboracién propia

En la tabla 47 se presentan los resultados agregaeldas dos etapas: 144 DCTD
contestaron al cuestionario. Tres DCTD dirigen Ciilbicados en Andorra, 22 en
Portugal y 119 en Espafia. Estos valores correspoadea tasa de retorno de 26%,
valor ligeramente inferior a lo esperado (30%),0pgue aun asi se puede considerar
indicador de una buena aceptacion del trabajo\dssiigacion.

Tabla - 47 Distribucion de respuestas por pais, resultados agregados
Invitaciones Enviados Devueltos Respuestas Tasa de Respuestas
Andorra 2 12 0 3 25%
Espafia 2 459 0 119 26%
Portugal 2 79 0 22 28%
Total 550 0 144 26%

Fuente: elaboracién propia

3.2.3 Descripcion de la muestra

En este apartado se describe la muestra obtenglm des procedimientos descritos
anteriormente. Como se puede observar en la t8bla #nayoria de los DCTD gestiona

instalaciones que ofertan CG (92%).
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Tabla - 48 Distribucion de Directores / Gerentes de CTD contactados, datos por Pais.

Tipo
Total
Campo de Golf Estacion de Montafia
Andorra 0 3 3
Pais Espafia 111 8 119
Portugal 21 1 22
Total 132 12 144

Fuente: elaboracién propia

Los campos de golf ofertan instalaciones relativeméomogéneas (figura 12): 85%
ofertan un campo reglamentario, M®tch & Putt seguidos de aquellos que ofertan
“campos reglamentarios Rar 3" (3,8%;); la oferta de campos rusticos representa
Unicamente 1,5% de la muestra.

Figura 12 - Distribucion de los tipos de campos de golf presentes en la muestra

Tipo de Campo

B Reglamentar

Epar 3

[CIritch & Putt

H Reglamentar y Par3
[CIcancha de Practicas
M Risticos

Fuente: elaboracién propia
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La mayoria, el 70%, ofertan 18 hoyos, 23% ofertdrogos y 20% ofertan 18 0 mas
hoyos. Presentan yrar que tiene una media de 61 golpes y que varia @itng 73
golpes. La maxima longitud de recorrido presentaptomedio de 4.812m, con un
minimo de 616m y méaximo de 6.826m. Adicionalmertedestaca el hecho de que el
24% de los CG ofertan de alojamiento en hotel.ecestas organizaciones, el 34% se
habia comprometido significativamente con la aplima de la Gestion por Calidad
Total, o un programa similar de Calidad Total, y 28% consideraban que se
encontraban “Un poco mas avanzados”, o “Mucho maanzados” en la

implementacion de estos programas, que la mayeriasdorganizaciones.

En lo que respecta a las 12 estaciones de montaBanpes en la muestra se destaca
qgue: son predominantemente estaciones de EsquicA(pR2%), ofertan 305KmX =
27,7Km) de pistas balizadas, 1(X£10) medios mecéanicos y 1.5¢X £145) cafiones

de nieve. Las EM presentan de promedio un desapelximado de 500m, que varia
entre los 137m, de la Unica pista de esqui de fopdoparticipd, y los 1.010m de una
estacion dedicada esencialmente al esqui alpinguB®ya que la cota minima varia
entre los 650m de una pidtadoor y 1.990m de una estacion tipicamente orientada al
esqui alpino; la variable cota maxima oscila eB@@m y 2.650m con un promedio de
2.193m. Entre estas organizaciones, el 33% se leabigrometido significativamente
con la aplicacion de la Gestion por Calidad Totalyn programa similar de Calidad
Total, y el 51% consideraban que se encontrabanptiéo mas avanzados”, o “Mucho
mas avanzados”, en la implementacién de estos gray, que la mayoria de las

organizaciones.

En la tabla 49 se presentan los resultados derfga@cion entre grupos definidos

segun la respuesta a la invitacion a participael érabajo.
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Tabla - 49 Analisis de las diferencia entre grupos, Campos de Golf

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups |618,816 2 309,408 ,996 ,370
Par del Campo Within Groups ~ |135078,355  |435 310,525
Total 135697,171 |437
] Between Groups |3513397,885 |2 1756698,943 |,521 594
Longitud del Campo en .
metros Within Groups 1,388E9 412 3369888,376
Total 1,392E9 414

Fuente: elaboracién propia

Como se puede observar, no fueron encontradagniifiess significativas entre los CG
que participaron en el trabajo y los que no pgdi@n en lo que respecta a las variables
de dimensién. La inexistencia de diferencias siggtifvas, relativas a la dimension de
los CTD, entre los CTD pertenecientes y al univénslica que no habra un error de

muestreo significativo.

A semejanza de lo constatado en los CG, las EMpaguciparon en el trabajo no
presentan diferencias significativas (tabla 50)ndoa se consideran las variables
relativas a la localizacion y dimension: Altitud mitha, Altitud Maxima, Desnivel,

Total de metros pistas balizadas y Total de maedesanicos instalados.
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Tabla - 50 Andlisis de las diferencias entre grupos, Estaciones de Montafia

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups J19085,514 2 9542,757 ,140 ,870
Altitud Cota Minima Within Groups ~ |2458608,179 |36 68294,672

Total 2477693,692 |38

Between Groups |64592,399 2 32296,200 ,236 , 791
Altitud Cota Méxima Within Groups  |4934402,524 |36 137066,737

Total 4998994,923 |38

Between Groups |143897,226 |2 71948,613 ,940 ,400
Desnivel Within Groups  |2756494,774 |36 76569,299

Total 2900392,000 |38

Between Groups |8,709E8 2 4,355E8 ,556 ,579
Total de m de Pistas -
balizadas Within Groups 2,348E10 30 7,826E8

Total 2,435E10 32
Medi . Between Groups |257,354 2 128,677 2,121 ,138

edios mecéanicos -

remontes unidades Within Groups  ]1820,161 30 60,672

Total 2077,515 32

Fuente: elaboracién propia

Al igual que nos referimos anteriormente, las \desa indicadoras de los diferentes
conceptos latentes presentes en el modelo fueraldageutilizando una escala tipo
Likert (1 a 5). En la tabla 51 presenta los da¢tativos a estas variables.
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Tabla - 51 Estadisticos descriptivos - variables métricas

Variables Media Mediana Moda Desv. Tipica
X1 4,17 4 5 0,953
X2 4,41 5 5 0,949
X3 4,45 5 5 0,835
Y9 4,21 4 4 0,685
Y12 4,20 4 4 0,770
Y14 3,97 4 4 0,929
Y18 3,76 4 4 1,039
Y22 4,15 4 4 0,921
Y23 3,89 4 4 0,973
Y24 3,17 3 3 1,205
Y25 3,33 3 3 0,921
Y27 3,97 4 4 1,065
Y28 3,57 4 4 1,062
Y31 3,69 4 4 1,335
Y32 2,98 3 4 1,515
Y34 3,66 4 4 1,005
Y35 4,07 4 4 1,060
Y36 3,83 4 4 0,953
Y38 3,40 4 4 1,153
Y39 3,45 4 4 1,157
Y44 3,56 4 4 1,070
Y45 4,01 4 4 1,149
Y46 4,02 4 4 1,117
Y47 3,77 4 4 1,075
Y48 3,52 4 4 1,349
Y49 3,90 4 4 1,054
Y50 3,72 4 4 1,150
Y51 3,56 4 4 1,230
Média 3,80 3,96 4,04 1,06
Maximo 4,45 5 5 1,515
Minimo 2,98 3 3 0,685

Fuente: elaboracién propia

El promedio de las diferentes variables varia egit®98 y el 4,45; con un valor medio
de 3,80. Estos datos, presentados en la tablan8itan una ligera asimetria negativa

gue es confirmada por los datos de asimetria psisrtpresentados en la tabla.

3.2.3.1 Datos perdidos

Los datos ausentes o perdidosgsing dat@ habitualmente no se pueden evitar en los
trabajos de investigacion en ciencias socialesiepdd afectar a la generalidad de las

conclusiones de los estudios empiricos (Schumaékdromax, 2004:24; Byrne,
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2010:353). En una primera fase se debe determiladatos ausentes son ignorables o
no ignorables. Los datos ausentes ignorables soellag que son sistematicos y su
presencia esta justificada o es explicable. Loosdausentes no ignorables, se
caracterizan por otros motivos, como la incompdngbor parte del sujeto o su
negativa a contestar a determinadas preguntasn$tajtiet al. (2009:61-62) la perdida
de datos, en la mayoria de los casos, no puedessiderada como ignorable y se debe
investigar la extension y el impacto de los datesdigos; la evaluacion referida
sustenta la decision de eliminar casos y/o varsable

La eliminacion de variables esta regida por cotrjue defienden el porcentaje de
datos ausentes que se considera admisible poblaarten el caso presente, aunque no
haya a este respecto recomendaciones consensusgagntendié seguir las
recomendaciones de Hertel (1976), quien defienddapuvariables con el 15% de datos
en falta son candidatas a la eliminacion aunque aeaptables niveles mas elevados
(entre el 20% y el 30%). Nuestro andlisis no idmati ninguna variable en estas

condiciones.

En lo que concierne a la eliminacion de casos, @eingmbién aqui no existan

recomendaciones univocas, se entendid seguir iastariones de varios autores
(Malhotra, 1987; Raymonds et al., 1987; Hair, et 2009): eliminar los casos que
presentan mas del 50% de datos ausentes y garal@izhmension minima de la

muestra para la efectuar los analisis propuestos.egie caso, estas condiciones
implicaron eliminar 18 casos, de los 144 disposiple que resultd en 126 casos
tratados.

3.2.3.2 Casos aislados wutliers

Los casos aislados, atipicosutliers son observaciones con una combinacion Unica de
caracteristicas identificables como siendo notabieen diferentes de las otras
observaciones. Las observaciones atipicas no psedeategoricamente caracterizadas

como benéficas o problematicas, pero deben sezadas en el contexto del analisis y
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evaluadas segun el tipo de informacion que puedavepr (Hair, et al., 2009:77). Se

pueden detectar observaciones atipicas en sitwaciamivariadas, bivariadas y

multivariadas:

La identificacion univariada de observaciones asipiexamina la distribucion
de observaciones para cada variable en el anglisedecciona como atipicos
aguellos casos gue estan en los extremos de égatus de distribucion.

La deteccién bivariada evallda conjuntamente dosablas a través de un
diagrama de dispersion en que los casos notorianieata del intervalo estan
representados como puntos aislados en el diagrama.

La mayor parte de los analisis multivariados enxerelmas de dos variables,
como es el caso de nuestro estudio. En estos sagmneralizé el uso def de
Mahalanobis una evaluacién multivariada de cada observaci@nlago de un
conjunto de variables. Este método mide la distadeicada observacién, en un
espacio multidimensional desde la media centratodias las observaciones,
originando un valor Unico para cada observacionlependientemente del
namero de variables (Hair, et al., 2009:78). Com@sede observar en la tabla
52, el caso 81 es el Unico que presenta valorDdetle Mahalanobiscon
p>0.001. Segun de Hair et. al. (2009:78), debido adturaleza de los tests
estadisticos, se recomiendan niveles conservadersgnificancia (p> 0,005 o
p> 0,001) para la designacion de valores atipigogbservaciones en que el
D?df (en quedf es el nimero de variables) superan a 2,5 paratrasgequefias
y 3 a 4 para muestras grandes pueden ser designamus posibles
observaciones atipicas. Por lo expuesto anteridemese excluye la

identificacién de cualquiaraso aislado
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Tabla - 52 Salida del ordenador - Observations farthest from the centroid

Observation Mahalanobis d-
number squared pl p2 D?/df
81 96,426 0 0,002 1,82
85 91,055 0 0 1,72
60 90,487 0 0 1,71
19 84,567 0 0 1,60
86 82,465 0,001 0 1,56
17 79,418 0,002 0 1,50
72 73,653 0,006 0 1,39
63 72,262 0,008 0 1,36
83 70,527 0,012 0 1,33
50 70,178 0,012 0 1,32
31 69,046 0,016 0 1,30
55 69,012 0,016 0 1,30
98 32,422 0,935 1 0,61
88 32,081 0,94 1 0,61
54 32,056 0,941 1 0,60
24 31,935 0,943 1 0,60
74 31,74 0,946 1 0,60

Fuente: elaboracién propia

3.2.4 Validacion de Hipotesis

La validacién de las hipotesis sera realizada remdo a la Modelacion con
Ecuaciones Estructurales (SEM). Entre las variari¢ds de estimacion disponibles
debido a su amplio uso, tamafio muestral y robusiativa a la no normalidad de la
distribucion muestral (Olsson et al., 2000; Olssbal., 2004; Andreassen et al., 2006;
Hair, et al., 2009:556) se entendié como mas adecutlizar la técnica de estimacion
Maximum LikelihoodML).

En lo que respecta abftware,se entendié que para este caso seria utilizasloftalare
AMOS 16 esencialmente por: garantia de adecuacifws gropositos del trabajo,
amplia difusién en la comunidad cientifica, robastie resultadosnterface grafico y
disponibilidad.
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3.2.5 Ficha técnica de la investigacion

En la tabla 53 se recoge, a modo de resumenha fécnica de la investigacion.

Tabla - 53 Ficha técnica de la investigacion, estudio 2

Ambito geografico

Peninsula Ibérica

Objeto evaluado

Evaluacion de las practicas de TQM

Sujeto evaluador

Gerentes de los Centros de Turismo Deportivo que ofertan actividades de
golf y deportes de invierno

Centros de turismo deportivo (CTD) que ofertan actividades de golf y

Poblacion deportes de invierno

506 campos de golf 459 gerentes campos de golf
Tamafio de la poblacion ) ]

46 estaciones de montafia 79 gerentes de estaciones de montafia
Método de obtencién de la informacion Cuestionario

Trabajo de campo

Entre el 28 de octubre del 2009 y el 27 de Febrero del 2010

Tasa de respuesta

En el caso de los CTD: En el caso de gerentes:
26,08% (144 respuestas de un 26,18% (144 respuestas de un total
total 552 CTD) 550 gerentes)

Tratamiento de la informacién

Andlisis factorial confirmatorio con recurso a estimacién Maximun Likelihood
Programas estadisticos: SPSS 17.0

Programa para modelizacion de ecuaciones estructurales: AMOS 16

Fuente: elaboracién propia

3.3 Estudio 3: Evaluacion del modelo estructural y combste de

hipotesis

Como ya se ha mencionado, se entendi6 como masaatiea los propdsitos de esta
investigacion la aplicacion d&&®EM en dos etapas: test del modelo de medida y paossteri
test del modelo estructural. Hstudio 3 corresponde a la validacion del modelo

estructural. Este proceso implica la utilizaci@uwh conjunto restringido de datos del

Estudio 2. Por lo tanto, los procedimientos e instrumentos lssnmismos que los
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adoptados en éstudio 2, no siendo replicados para evitar duplicidadlesrestriccion
mencionada resulta de la reespecificaciéon del moodel medida efectuada en el
Estudio 2. En este estudigse hizo uso del modelo de medida anterior restngi
veinticinco items. Estos se dividen en siete escsggln lo expuesto en la tabla 54 que
ahora se presenta.

Tabla - 54 Escalas utilizadas en el Estudio 3

Liderazgo visionario 1,2y3 3
Cooperacion Interna y externa 9,18y 22 3
Aprendizaje 23,24, 25,27y 28 5
Gestion del proceso 29,31y 32 3
Mejora Continua 34,36y 39 3
Realizacién de trabajadores 44, 45, 46y 47 4
Satisfaccion de clientes 48,49,50y 51 4
Numero total de items 25

Fuente: elaboracién propia
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Capitulo 4 - Analisis y discusion de resultados
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La Modelacién de Ecuaciones Estructurasictural Equations ModellinfSEM]) es
una familia de modelos estadisticos que buscaricaxpas relaciones entre multiples
variables. Estas ecuaciones describen todas laxiaeés entre los conceptos
implicados en el andlisis. Hasta el surgimientdad8EM, cada técnica multivariada se
clasificaba en dos categorias: de dependencia mtdedlependencia. Las SEM se
pueden considerar como una combinacion Unica deammérnicas, una vez que su
fundamentacion se encuentra en dos métodos midiivar conocidos: el andlisis
factorial y el andlisis de regresion multiple. Lerdad es que la SEM es conocida por
diversas designaciones: analisis estructural deolarianza, andlisis de la variable
latente y, en ocasiones, por el nombre del pagueteputacional especializado
utilizado (por ej. LISREL o AMOS). Aunque se puedssar varios procedimientos para
comprobar los modelos SEM, todos presentan trexteafsticas: a) la estimacion de
relaciones de dependencia multiples e interrelacias; b) la habilidad para representar
conceptos no observados en esas relaciones y icalegror de medida en el proceso
de estimacion; c) la definicion de un modelo patpliear el conjunto de relaciones
(Hair, et al., 2009:543).

Las SEM son particularmente Utiles cuando las bletadependientes se transforman
en independientes, en subsecuentes relaciones mEndcia. Este conjunto de
relaciones, cada una con variables independientégpgndientes, es la base de las
SEM. La fundamentacion tedrica valida para elaborer SEM es una necesidad, una
vez que la definicion de los modelos de medida ylodemodelos estructurales es

completamente controlada por el investigador.

Las SEM se asumen como un analisis confirmatorsou@z que se emplean para testar
y, potencialmente, confirmar una teoria. En SEM,bése tedrica fundamenta la

especificacion de las relaciones del modelo yflerémcia de causalidad.

Por lo que respecta a la especificacibn de lascioglas, la base tedrica es
imprescindible para la aplicacion de las SEM y tarespondiente definicion del

modelo de medida y del modelo estructural. Asimisrademas de soportar la
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especificacion de las relaciones del modelo de daegldel modelo estructural, justifica

la modificacion de relaciones propuestas y otrpget®s de estimacion del modelo.

Por otra parte, lacausalidad significa que una variacion en unealisd provoca una

variacion correspondiente en ekfécto”. Las inferencias de naturalezzausal

demandan cuatro tipos de evidencias: covariaciéolecia, covariacion legitima y

soporte tedrico:

La covariacion (correlacion) entre causa y efecto necesaria, pero no
suficiente, para el establecimiento de causalidad.

Una segunda exigencia para la causalidad es leersgautemporal de los
hechos, que exige que laausasprecedan, en términos temporales, a los
efectosEn aplicaciones SEM, en el ambito de las ciersinagles, los datos son
tipicamente recolectados enoss-sectioncon lo que es imposible cumplir la
condicion de secuencia temporal, por lo que éstiebe establecer con base en
el soporte tedrico (este es el caso de la pregargstigacion).

Una relacion ilegitima es aquella que es falsa gaBosa. La exclusion de
“covariaciones ilegitimdsengloba dos condiciones: la ausencia de colidedli
y la presencia de multicolinealidad. Una inferenzdasal se intensifica en la
medida en que podemos demostrar que un tercermonoe afecta a la relacion
entre causa y efecto. Por lo tanto, la evidencisalaes mas clara cuando un
conjunto de indicadores para algun efecto no eta&ionado con otro.

La condicion final para la causalidad es el sopt@éeico, 0 una argumentacion
convincente para justificar una relaciératisa-y-efecto” Esta condicién
enfatiza el hecho de que simplemente el testar atlelo SEM y analizar sus
resultados, no puede establecer causalidad. Elrtsopgedrico se hace
especialmente importante en trabajosss-sectionLa teoria debe establecer un
orden causal y una argumentacion para la covanaoliservada. En caso
contrario, las relaciones deben ser asumidas camules asociaciones al que

no se les puede atribuir cualquier poder causal.

Sintetizando, las SEM son referidas, habitualmeardmo una modelacion causal, pero

las inferencias causales Unicamente son posiblesdoula evidencia causal es
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consistente con las cuatro condiciones de causdalidancionadas (Hair, et al.,
2009:551-552).

A semejanza de otras técnicas multivariadas exisiens estrategias de aplicacion de
SEM. Segun Hair, et al. (2009), estas se debentaajus los objetivos de la
investigacion: la estrategia de modelacion confioma, la estrategia de modelos

concurrentes y la estrategia de desarrollo de roedel

En el primer caso se especifica un solo modelogva#ia el ajuste del mismo. En este
caso, si el modelo presenta un ajuste aceptaldensote se demuestra que ese modelo
es uno de entre diversos otros modelos aceptabhlesestrategia de modelos
concurrentes compara el modelo estimado con modékrsativos. Este procedimiento
de comparacion se puede operacionalizar de vaniags. Una de las alternativas para
esta estrategia es la de identificar y testar nosdebmpetidores que representen
relaciones estructurales hipotéticas verdaderantifgeentes. Otra alternativa es la de
testar modelos equivalentes. Esta, parte del pimcie que para cualquier modelo de
ecuaciones estructurales existe por lo menos otretmismo numero de parametros y
el mismo nivel de ajuste que varia en las relagdragadas. Finalmente, la estrategia de
desarrollo de modelos difiere de las dos anteriere®l sentido de que, a pesar de
plantearse una estructura de modelo basica, ebgitopdel esfuerzo de modelacién es
el de mejorar esta estructura recurriendo a madiibnes de los modelos estructurales
y de medida. En muchas aplicaciones, la teoria gpyeedveer apenas un punto de
partida para el desarrollo de un modelo teéricamgostificado que puede ser
tedricamente apoyado. En este caso, se debe er§iano solo para testar el modelo
empiricamente, sino también para proporcionar igeas su reespecificacion. Como se
subray0 anteriormente, estas reespecificacionesnd@alizarse con base en el soporte

tedrico y no Unicamente con una justificacion eropir

En este trabajo se decidi6 que la estrategia méasuada a los objetivos de esta
investigacion seria abordarlo desde el desarr@londdelos, por entenderse que es la

que mejor se ajusta a los objetivos de esta imgastn.
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En la bibliografia podemos encontrar varios métatime la aplicacion de SEM. Estos
difieren en ndmero y secuencia de etapas, perauestno caso, decidimos utilizar el
propuesto por Hair et. al. (2009): (1) definicioe ths conceptos individuales, (2)
desarrollo del modelo de medida, (3) planificadil@h estudio para producir resultados
empiricos, 4) evaluacion de la validez del modedontkdida, (5) especificacion del
modelo estructural y finalmente la (6) la evaluadi@ la validez del modelo estructural.

Este proceso esta representado en el diagramajo@d la figura 13.

Figura 13 - Diagrama de flujo del proceso de modelacion de ecuaciones estructurales

Denificdo dos construtos individuais k

Estagio 1 Quais itens devem ser usados como variaveis medidas? j
Desenvolver e especificar o modelo de mensuragéo

Estagio 2 Fazer com que variaveis medidas com construtos esbocem

um diagrama de caminhos para o modelo de mensurag@o

Planejamento de um estudo para produzir resultados empiricos
E

Estagio 3 Avaliar a adequagao do tamanho amostral
scolher 0 método de estimagdo e a abordagem de dados perdidos
P Avaliagdo da validade do modelo de mensuragéo
Estagio 4 .
Avaliar GOF e validade dos construtos do modelo de mensuragéo

Prosseguir com o teste |
do modelo estrutural
nos estagios 5 e 6

O modelo de mensuragao
é valido?

P Especificar modelo estrutural
Estagio 5 - ]
Converter modelo de mensuragao para estrutural
Avaliar validade do modelo estrutural
Estdgio 6 Avaliar a GOF e significancia, diregao e tamanho £
das estimativas paramétricas estruturais ]

R E Extrair conclusdes |
e testar com | O modelo estrutural & _ substanciais e ]

novos dados I ~ valido? ) g recomendagdes

Fuente: Hair, et. al. (2009:578)

Las primeras dos etapas son detalladas en lageui& la bibliografia y culminan con
el apartado designado pé&studio 1, los resultados de las etapas tres y cuatro se

presentan en el apartado designaddgstudio 2, en el apartado designado fstudio
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3 se detallan las dos ultimas etapas del métodajidaesg) de las reespecificaciones
correspondientes. Este proceso es similar al pstpueor James, Mulaik, & Brett

(1982), quienes lo plantean en dos etapas: tesho@tlo de medida y posterior test del
modelo estructural. El andlisis por separado esndiédo por varios autores y es
sustentado por la idea de que el modelo de mediga,representa la relacion entre
indicadores y variables latentes, debe demostriaitezaconvergente y discriminante,
mientras que el modelo estructural debe demosaladez nomoldgica (Schumacker, et
al., 2004:106)

4.1 Estudio 1: Desarrollo y especificacion del modeloedmedida

4.1.1 Pre-testdel cuestionario

Después de presentado a expertos en gestion daitelgpturismo se llevé a cabo el
pre-test del cuestionario (anexo 5). Este estudainpinar pretendia verificar la
traduccién del cuestionario, la relevancia, laidkad y la comprension de las cuestiones
(Hill & Hill, 2000:78). Para concretar este objetifueron introducidas seis cuestiones

que pueden cuyas respuestas se analizan seguigament

La primera cuestion se referia al tiempo utilizawa responder al cuestionario, la
mayoria considerd que tardé entre 5 a 10 minut®8%)535% entre 3 y 5 minutos, 8%
mas de 10 minutos y solamente uno entendié que lalldlado menos de 3 minutos.
Con base en estas respuestas entendimos relevemge & informacion inicial del

cuestionario que referia que su participacion téadéaproximadamente 5 minutos”

para “entre 3 y 10 minutos”

La segunda cuestion hacia referencia a la clartkadas instrucciones. Todos los
encuestados respondieron que las instruccionesctaeas. La tercera cuestion hacia
referencia a si “¢ Alguna cuestion era poco claaenbigua?”; 80% de los respondientes

afirmaron que “no”. Los restantes 20% considerajoa las cuestiones no se podian
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aplicar en su contexto. Esta consideracion tambaginrié en la cuestion cuatro “¢ Se ha
opuesto a responder a alguna cuestion?”; 91% rdgpgue “no” mientras que dos
personas respondieron que “si” por entender quesenaplicaban a su contexto
organizacional, por los mismos motivos indicadoe@ormente. El andlisis detallado
de las respuestas permite identificar el item nar88rcomo problematic6Hacemos

el uso extensivo de técnicas estadisticas paracrethuvariabilidad de los procesos”
En efecto, los motivos presentados por los padrdigs son coherentes con el contexto
en gue se efectud este pre-test, pequefias organesaal organizaciones publicas. El
contexto en que se pretende elaborar los estudissydres presenta caracteristicas
similares. Por lo tanto, se optd por no incluireegem en los analisis posteriores.
Finalmente, en la cuestion seis se requeria querosestados clasificasen, en una
escala de.ikert, la clareza y la atractividad del cuestionario.dran mayoria (88%)
considero el cuestionario como “claro” (4) 6 “Muba@” (5); en lo que respecta a su

atractivo, 71% lo consideré “Atrayente” (4) 6 “Mayrayente” (5).

4.1.2 Analisis exploratorio

Como se explicé en apartados anteriores, se dediilidar las escalas desarrolladas y
testadas originalmente por Anderson et al. (198%)unas de estas tienen por base
trabajos anteriores (Saraph, et al., 1989; PowiR5) y posteriormente fueron
adaptadas al contexto de los servicios por vautsr@s (Douglas, et al., 2004; Fisher,
et al., 2005).

La fiabilidad y validez de las escalas utilizadas Bido extensamente testadas por sus
creadores. Aun asi, dado que el nimero de iternagid¢odas las escalas fue alterado y
este es un conjunto nuevo de datos, fueron realkzaduebas adicionales en lo que

respecta a la unidimensionalidad y fiabilidad.

Esta fase ddEstudio 1 presenta una elevada similitud con los Estudiesydoes, en lo
gue respecta a los participantes y procedimiemdantras que difiere en lo relativo al

tamafio muestral. La ejecucidon de un analisis eamdo requiere, segun varios
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autores, que el niumero de cagpy debe superar el minimo recomendable de cinco
veces el niumero de variables en andlisis. El valoomendable seria de diez casos por
variable, con un minimo de 50 casos. Para estéssnéstan disponibles 72 casos. Las
escalas propuestas varian entre los cuatro itertes ekxala de satisfaccion de clientes
(SC) y los catorce de la escala mas extensa Cangeraterna y Externa (CIE). Segun
las recomendaciones, esta escala demanda un ndeii7@, valor inferior al disponible.
La proximidad deh a los valores minimos de referencia y la dismibnicel riesgo de
sobre-ajustamiento a la muestra (Hair, et al., 2008 implico el desarrollo de un

analisis conservador.

En este contexto, se procedid al ajuste parsimordedas escalas en conformidad con
los objetivos de este trabajo. Siguiendo las recol@&ones de Hair et al. (2009:594),
el analisis de la matriz de correlacion permit@gntificacion de items problematicos.
Los items que acumulativamente presenten valorésmeitem totamenores que 0,5 e
item-iteminferiores a 0,3 son candidatada eliminacién. El analisis de cada una de las
escalas se ejecutd en conformidad con las recornienéa anteriores.

Los items relativos a la escala Liderazgo VisianéV) presentan valores aceptables
de correlacion détem-item totale item-item salvo los items 4, 5 y 8, que en esta
muestra exhiben correlacioniégsm-item totahegativas, indicativo de su inadecuacion a

esta escala.

La nueva escala constituida por cinco items (B, & y 7) presenta valor@ster-item

(tabla 55),item-item totaktabla 56) yo de Cronbach(0,60) aceptables. Aunque los
valores relativos a los items 6 y 7 sugieran pesilgiroblemas de convergencia, se
entendié en esta fase que no seria prudente efiest@s dos indicadores de LV por los

motivos anteriormente referidos.
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Tabla - 55

Salida del ordenador — Correlacién Inter-item, escala Liderazgo Visionario

1 2 3 6 7
1 En mi organizacion, los responsables de departamento asumen la responsabilidad sobre la 1
calidad.
2 La direccidn ejerce liderazgo personal dirigido a la calidad y a la mejora de esa misma calidad. 71511
3 Nuestra direccion fomenta el compromiso de los empleados en la organizacion. ,238 | ,456 | 1
6 Las pérdidas a corto plazo influyen en nuestra toma de decisién, pero son menos importantes que § ,073 |,195|,131 |1
la persecucion de objetivos a largo plazo.
7 Nuestras metas organizacionales, objetivos y estrategias son comunicados a todos los empleados. | ,282 | ,247 | ,129 | ,186 | 1

Fuente: elaboracién propia

Tabla - 56 Salida del ordenador - Item-Total Statistics, escala Liderazgo Visionario
Scale Mean Scale Corrected Item- Squared Cronbach's
if ltem Variance if Total Multiple Alpha if Item
Deleted Item Deleted Correlation Correlation Deleted
1 En mi organizacion, los responsables de 16,79 5,097 ,484 ,540 ,496
departamento asumen la responsabilidad sobre
la calidad.
2 La direccion ejerce liderazgo personal dirigido 16,82 4,742 ,593 ,610 ,440
a la calidad y a la mejora de esa misma calidad.
3 Nuestra direccion fomenta el compromiso de 16,78 5,725 ,327 ,226 ,569
los empleados en la organizacién.
6 Las pérdidas a corto plazo influyen en nuestra 17,36 5,558 ,215 ,073 ,623
toma de decision, pero son menos importantes
que la persecucion de objetivos a largo plazo.
7 Nuestras metas organizacionales, objetivos y 17,14 4,262 ,309 ,109 ,614
estrategias son comunicados a todos los
empleados.

Fuente: elaboracién propia

Con la intencidn de simplificar el analisis de $&aa compuesta Cooperacion Interna y
Externa (CIE) se entendi6 como més adecuado anakpmradamente las dos escalas
que la componen, cooperacion interna (Cl) y extéots).

En lo que respecta a la subescala ClI los items1BlLpresentan valores de negativos de
correlacionitem-item totalpor lo que fueron retirados de la escélaitem 13 presenta,
acumulativamente, una correlacion dem-item totalmenor que 0,5, correlaciones

item-item inferiores a 0,3, y adicionalmente su eliminacignplica un elevado
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incremento dek de Cronbachge 0,58 a 0,71. Se procedio a la eliminacion deténs

11, 13y 15.

Todos los items de la nueva escala constituidacipmo items (9, 10, 12, 14 y 16)

presentan valorester-item (tabla 57),item-item tota(tabla 58) ya de Cronbach(0,71)

aceptables. Los valores relativos a los items 1® ysugieran posibles problemas de

convergencia. Por los motivos presentados antegiotense entendid, en esta fase, que

no seria prudente eliminar estos dos items.

Tabla - 57 Salida del ordenador — Correlacién Inter-item, escala Cooperacion Interna
9 10 12 14 |16

9 En términos generales, en cada departamento, todos trabajan bien en equipo 1

10 En la organizacién, los departamentos se comunican entre si de forma frecuente. 628 | 1

12 La direccién trabaja bien en equipo en lo que respecta a todas las decisiones importantes. ,5411,385 (1

14 Durante sesiones de resolucion de los problemas, hacemos un esfuerzo para consensuar las ,362 | ,272 | 551 | 1
opiniones e ideas de los miembros del equipo antes de tomar una decision.

16 En los tres pasados afios, muchos problemas han sido solucionados en reuniones de pequefios ,128 | ,132 | ,306 | ,437 | 1
grupos.
Fuente: elaboracién propia

Tabla - 58 Salida del ordenador - Item-Total Statistics, escala Cooperacién Interna
Scale Scale
Mean if Variance if Corrected Squared Cronbach's
Item Item Item-Total Multiple Alpha if Item
Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted

9 En términos generales, en cada 14,90 5,554 ,525 ,505 ,658
departamento, todos trabajan bien en equipo

10 En la organizacién, los departamentos se 15,01 5,338 416 ,399 ,680
comunican entre si de forma frecuente.

12 La direccién trabaja bien en equipo en lo 14,94 4,983 ,613 ,446 616

que respecta a todas las decisiones

importantes.

14 Durante sesiones de resolucion de los 15,24 4,211 ,583 ,391 ,606
problemas, hacemos un esfuerzo para

consensuar las opiniones e ideas de los

miembros del equipo antes de tomar una

decision.

16 En los tres pasados afios, muchos 15,74 4,422 ,354 ,204 743
problemas han sido solucionados en

reuniones de pequefios grupos.

Fuente: elaboracién propia
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En lo que respecta a la subescala CE, ésta prasentde Cronbach0,71) aceptable
cuando se incluyen todos los items de la escala. items 18 y 19 cuando son
analizados en esta subescala presentan acumulatit@naalores ddtem-item total

menores que 0,5 #em-iteminferiores a 0,3 lo que sugiere posibles probleaas

convergencia.

El analisis de los valores de la escala CIE indjoa los items 10, 16, 18 y 19 son
candidatos a la eliminaciéon una vez que presertamaativamente valores d&em-
item totalmenores que 0,5 ikem-iteminferiores a 0,3, por lo que se procedié a su

eliminacion.

La nueva escala CIE por siete items, presentadtsdablas 59 y 60, exhibe un valor
aceptable de fiabilidad de Cronbach0,75). El valor de correlacion negativo entre el
item 9 y el 20 indican problemas de convergencanda ambos son incluidos en una
misma escala. El item E&h términos generales, en cada departamento, tbrdbgjan
bien en equipbes considerado como un item central en la teprém la definicion
conceptual cooperacion interna por lo que su eligidn no es aconsejable. Al revisar
el contenido de cada uno de los items candidatosrsgderd que el item 18, indicador
del nivel de evaluacién de los proveedoreg] Sistema de evaluacion de los
proveedores de la organizacion es exigénts fundamental para el concepto de
cooperacion externa. El item 20, al contrario ghianterior, no es considerado central
para la definicion del concepto de cooperacionragtePor otro lado, su eliminacion
presupone una disminucion significativa dede Cronbacha 0,69. Por las razones
presentadas y para disminuir la posibilidad de abiresajustamiento a la muestra en
cuestion, se decidio verificar si procede manteguna de estas variables en la fase

posterior de analisis factorial exploratorio.
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Tabla - 59

Salida del ordenador - Item-Total Statistics, escala Cooperacién Interna y Externa

Scale
Mean if Scale Corrected Squared Cronbach's
Item Variance if ltem-Total Multiple Alphaif Item

Deleted Item Deleted Correlation Correlation Deleted
9 En términos generales, en cada departamento, 20,42 16,641 ,270 ,394 , 753
todos trabajan bien en equipo
12 La direccion trabaja bien en equipo en lo que 20,46 15,857 ,357 ,465 741
respecta a todas las decisiones importantes.
14 Durante sesiones de resolucion de los 20,75 14,331 ,438 ,395 724
problemas, hacemos un esfuerzo para consensuar
las opiniones e ideas de los miembros del equipo
antes de tomar una decision.
17 Los proveedores son seleccionados con base en 21,15 14,807 ,366 ,240 , 739
la calidad méas que en el precio
20 Nuestra organizacién proporciona formacion a 22,08 12,077 ,600 ,509 ,684
los proveedores
21 Se proporcionan relaciones de largo plazo a los 21,32 11,319 ,664 ,553 ,665
proveedores.
22 Se transmiten especificaciones claras a los 20,65 11,864 ,559 ,406 ,697
proveedores

Fuente: elaboracién propia

Tabla - 60 Salida del ordenador - Correlacion Inter-item, escala Cooperacion Interna y Externa

9 12 14 17 20 21 |22

9 En términos generales, en cada departamento, todos trabajan bien en equipo 1

12 La direccion trabaja bien en equipo en lo que respecta a todas las decisiones ,541 1

importantes.

14 Durante sesiones de resolucion de los problemas, hacemos un esfuerzo para ,362 | ,551 1

consensuar las opiniones e ideas de los miembros del equipo antes de tomar una

decision.

17 Los proveedores son seleccionados con base en la calidad méas que en el precio ,172 1,092 | ,060 1

20 Nuestra organizacion proporciona formacion a los proveedores -,037 | ,206 | ,318 | ,352 1

21 Se proporcionan relaciones de largo plazo a los proveedores. ,098 | ,126 | ,318 | ,419 | ,632 1

22 Se transmiten especificaciones claras a los proveedores ,168 | ,147 | ,263 | ,249 | ,508 | ,596 | 1

Fuente: elaboracién propia

Por lo que respecta a la escala Aprendizaje (A3egmta une de Cronbachde 0,87,
valor considerado, segun Hill & Hill (2000:149), walor “bueno”. Como se puede
verificar por el andlisis de los tablas 61 y 623ja® los items de la escala presentan

acumulativamente valores digem-item totalmés elevados que 0,5 igem-item
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superiores a 0,3. Por ello, no se procedio, enfaséa a cualquier alteracion del nimero

de items considerados inicialmente.

Tabla - 61 Salida del ordenador - Item-Total Statistics, escala Aprendizaje

Scale Mean if [Scale Variance if|Corrected ltem- Squared Multiple |Cronbach's Alpha if
Item Deleted |ltem Deleted Total Correlation  |Correlation Item Deleted

23 Los empleados reciben formacion para 17,51 23,127 712 ,550 ,851
realizar varias tareas.

24 Los empleados son recompensados si 18,10 22,174 ,696 ,590 ,850
Jadquieren nuevas competencias.

25 En esta organizacion las competencias 17,74 22,141 , 742 ,630 844
técnicas son altas.

26 La formacion en calidad se proporciona a J17,97 19,887 ,626 474 ,871
los contratados a tiempo parcial.

27 La direccion estd comprometida con la 17,43 19,432 ,863 ,759 ,818
Jformacién de los empleados.

28 En nuestra organizacion existen 18,06 23,462 ,514 ,409 ,879
recursos disponibles para la formacion de
los empleados.

Fuente: elaboracién propia

Tabla - 62 Salida del ordenador - Correlacion Inter-item, escala Aprendizaje
23 | 24 | 25 | 26 | 27 |28
23 Los empleados reciben formacion para realizar varias tareas. 1
24 Los empleados son recompensados si adquieren nuevas competencias. 657 1
25 En esta organizacion las competencias técnicas son altas. 615,698 1
26 La formacion en calidad se proporciona a los contratados a tiempo parcial. 551,438,538 1
27 La direccion estad comprometida con la formacion de los empleados. 660,657,728 ,663 1
28 Eln n(;lestra organizacion existen recursos disponibles para la formacion de los 369,398,381 ],357|,625] 1
empleados.

Fuente: elaboracién propia

Por lo que respecta a la escala Gestion del Prd&B8) presenta un valor dede
Cronbachde 0,72, que se puede clasificar como “razonaleetinico item que no se
presenta conforme a las condiciones impuestasi@amente es el item 30. Este item,
“Los gréficos con la frecuencia de averias/fallodagemaquinas/aparatos técnicos son
expuestos o0 enviados a quién correspnda es considerado central para el concepto

y habia sido identificado por algunos participargesel primer pre-test como posible
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fuente de discordia. Las tablas 63 y 64 preserdanvalores finales después de la

eliminacion del item 30.

Tabla - 63 Salida del ordenador - Item-Total Statistics, escala Gestiéon del Proceso

Scale Mean if [Scale Variance iflCorrected Item-  [Squared Multiple |Cronbach's Alpha
Item Deleted |litem Deleted [Total Correlation  |Correlation if Item Deleted

29 Los graficos que exhiben las tasas de 4,69 8,441 ,615 ,423 , 754
errores son expuestos o enviados a quien

corresponda

31 Existen instrucciones estandarizadas de  [3,32 7,657 ,592 ,376 ,782

procesos que son suministradas al personal.

32 Un alto porcentaje de nuestros procesos 4,51 7,098 ,729 ,535 ,629
estan actualmente bajo el control estadistico
de calidad.

Fuente: elaboracién propia

Tabla - 64 Salida del ordenador - Correlacion Inter-item, escala Gestién del Proceso

29 31 32

29 Los gréaficos que exhiben las tasas de errores son expuestos o enviados a quien corresponda 1
31 Existen instrucciones estandarizadas de procesos que son suministradas al personal. ,462 1
32 Un alto porcentaje de nuestros procesos estan actualmente bajo el control estadistico de calidad. ,644 1 ,606

Fuente: elaboracién propia

Como se puede verificar todos los valores estanoaformidad con las condiciones

impuestas y el de Cronbaclse incrementa considerablemente de 0,72 para 0,80.

La escala Mejora Continua (MC) presenta un valor:dke Cronbachde 0,75, valor
considerado de “razonable”. El andlisis de lasamldiguientes permite verificar que
todos los items presentan acumulativamente vattrésm-item totaproximos a 0,5 e
item-itemproximos a 0,3. Como tal, en esta fase no se pi@e@edualquier alteracion

del nimero de items considerados inicialmentet@ldas 65 y 66).
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Tabla - 65 Salida del ordenador - Item-Total Statistics, escala Mejora Continua

Scale Mean if [Scale Variance |Corrected ltem- |Squared Multiple|Cronbach's Alpha
Item Deleted |if Item Deleted [Total Correlation |Correlation if tem Deleted
34 Todos los empleados creen que mejorar la 18,44 10,194 494 ,446 , 715
calidad en la organizacion es también
responsabilidad suya.
35 La mejora continua de la calidad tiene una 18,31 9,764 ,586 ,405 ,692
gran importancia en todos los procesos de trabajo
len la organizacion.
36 Las personas intentan mejorar la calidad de sujj18,18 10,235 ,634 ,488 ,691
Jservicio.
37 Las personas analizan el resultado de su 18,72 9,922 414 ,296 ,738
trabajo con el objetivo de encontrar formas de
mejorar el servicio.
38 Mi organizacion busca y garantiza los recursos|18,94 10,110 ,402 ,247 ,740
[financieros necesarios para implementar nuevas
ideas.
39 Mi organizacion planifica y programa de 18,72 8,795 ,504 ,337 ,716
manera adecuada para implementar nuevas
ideas.
Fuente: elaboracién propia
Tabla - 66 Salida del ordenador - Correlacién Inter-item, escala Mejora Continua
34|35]36|37]38 39
34 Todos los empleados creen que mejorar la calidad en la organizacién es también responsabilidad suya. 1
35 La mejora continua de la calidad tiene una gran importancia en todos los procesos de trabajo en la 522 1
organizacion.
36 Las personas intentan mejorar la calidad de su servicio. ,572],402 1
37 Las personas analizan el resultado de su trabajo con el objetivo de encontrar formas de mejorar el servicio.},292|,302},491{ 1
38 Mi organizacion busca y garantiza los recursos financieros necesarios para implementar nuevas ideas. ,250|,335,343|,097| 1
39 Mi organizacion planifica y programa de manera adecuada para implementar nuevas ideas. ,195|,442|,356|,335|,406] 1

Fuente: elaboracién propia

Por lo que respecta a la escala Realizacion derédsajadores (RT), presenta un valor

de Cronbach(0,78) aceptable cuando se incluyen todos lossitéms items 42 y 43

presentan acumulativamente valoresitden-item totalmenores que 0,5 gem-item

inferiores a 0,3 lo que sugiere posibles probledeasonvergencia. Después de eliminar

los items referidos la escala mejora ligeramenténdice de fiabilidade para 0,82;

simultdneamente todos los items cumplen las candsi definidas anteriormente (ver

tablas 67 y 68).

226



Tabla - 67 Salida del ordenador - Item-Total Statistics, escala Realizacién de los Trabajadores

Scale Mean if |Scale Variance [Corrected ltem- [Squared Multiple [Cronbach's Alpha
Item Deleted |[if ltem Deleted |Total Correlation [Correlation if Item Deleted

40 Los trabajadores se sentirian insatisfechos sif19,43 6,897 ,553 ,562 ,794

no pudieran enorgullecerse de su trabajo

41 En esta organizacion, para los trabajadores, 19,86 6,347 571 ,539 ,795

un trabajo bien hecho significa tanto como un

buen salario.

44 En términos generales, los empleados estan 19,74 7,155 ,623 ,394 ,781

Jsatisfechos con las condiciones de trabajo

45 En términos generales, los conflictos son 19,51 6,901 ,639 ,494 ,776

resueltos de la mejor manera posible.

46 El ambiente de trabajo reinante en la 19,42 6,641 ,645 ,554 773

organizacion es agradable.

47 Los empleados estan satisfechos con el 19,75 7,542 ,485 427 ,807

estilo de supervision de sus empleos.

Fuente: elaboracién propia

Tabla - 68 Salida del ordenador - Correlacion Inter-item, escala Realizacion de los Trabajadores

40 | 41|44 | 45 | 46 Ja7

40 Los trabajadores se sentirian insatisfechos si no pudieran enorgullecerse de su trabajo 1

41 En esta organizacion, para los trabajadores, un trabajo bien hecho significa tanto como un buen salario. |,667| 1

44 En términos generales, los empleados estan satisfechos con las condiciones de trabajo ,415|,458| 1

45 En términos generales, los conflictos son resueltos de la mejor manera posible. ,333|,378/,487| 1

46 El ambiente de trabajo reinante en la organizacion es agradable. ,442|,308|,521|,625( 1

47 Los empleados estan satisfechos con el estilo de supervision de sus empleos. ,111},290(,402|,550|,519| 1

Fuente: elaboracién propia

La escala Satisfaccién del Cliente (SC) presenta de Cronbactde 0,62. Los items
relativos a la escala en cuestion presentan vadmegstables de correlacion ilem-item
total e item-item con excepcion del item 48. Al revisar el conterdé cada uno de los
items candidatos se consider6 que el item 48,icadd inversamenteEh general, en

los dltimos tres afios, el nivel de calidad de maestrganizacion ha sido bajo, en
comparacion con las normas sectpes fundamental para el concepto Satisfaccion de

Cliente. Adicionalmente, esta escala presenta mm@née 4 items indicadores, por lo
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que se consider6 mantener este item en el cuestiofiaal. Las tablas 69 y 70

posteriores exhiben los resultados finales paesdala SC.

Tabla - 69 Salida del ordenador - Item-Total Statistics, escala Satisfaccion de los Clientes

Scale Mean if| Scale Variance| Corrected ltem- [Squared Multiple| Cronbach's Alpha
Item Deleted | if tem Deleted | Total Correlation Correlation if ltem Deleted

48 En general, en los Ultimos tres afios, el nivel de J11,85 3,934 ,268 ,107 ,652
calidad de nuestra organizacién ha sido bajo, en
comparacion con las normas sector

49 Nuestros clientes han quedado satisfechos con 11,64 4,600 ,424 ,181 ,561
la calidad global de nuestros productos/servicios.

50 Nuestra organizacién es mejor que la 11,93 3,446 ,558 ,340 ,426
competencia en lo que respecta a las relaciones
con los clientes.

51 Nuestra organizacion es mejor que la 11,96 3,167 ,431 ,293 ,528
competencia en lo que respecta a la conformidad
de calidad del producto/servicio.

Fuente: elaboracién propia

Tabla - 70 Salida del ordenador - Correlacién Inter-item, escala Satisfaccion de los Clientes

48 | 49 |50|51

48 En general, en los Gltimos tres afios, el nivel de calidad de nuestra organizacion ha sido bajo, en 1
comparacion con las normas sector

49 Nuestros clientes han quedado satisfechos con la calidad global de nuestros productos/servicios. 0263]| 1
50 Nuestra organizacion es mejor que la competencia en lo que respecta a las relaciones con los clientes. 0271],358( 1
51 Nuestra organizaciéon es mejor que la competencia en lo que respecta a la conformidad de calidad del 0,137 | 316 |\523( 1

producto/servicio.

Fuente: elaboracién propia

En el sentido de verificar la estructura factoris¢ procedido al analisis factorial
exploratorio de la muestra, recurriendo al mételdximum LikelihoodML) (con auto-
valor superior a 1). Los test de adecuacion deuestna (tabla 71Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) y Test de esfericidad de Barlethdican que la muestra es adecuada para la
aplicacion de analisis factorial. EI KMO presentavalor de 0,752, proximo al valor
considerado comobtiend por la generalidad de la bibliografia (Hill, dt,®000:275).

El test de Barletconfirma esta indicacién una vez que presentg’wignificativo de
1543 con 630 grados de libertatf) (
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Tabla - 71 Salida del ordenador - KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,752
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1526,224
df 630
Sig. 000

Fuente: elaboracién propia

En la tabla 72 se pueden observar los resultadoanddisis de la varianza realizado.
Este, segun los criterios previamente referidogiese la existencia de 10 factores que
explican el 62% de la varianza total. El analissla varianza comun recomienda la
eliminacién de algunos items en base a dos citedoalisis de la comunalidad y

frameworktedrico de soporte.
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Tabla - 72 Salida del ordenador - Total Variance Explained

Factor

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Cumulative % of Cumulative
Total % of Variance % Total Variance %
1 10,568 29,356 29,356 6,094 16,927 16,927
2 3,585 9,957 39,313 1,875 5,208 22,135
3 2,262 6,284 45,597 4,270 11,862 33,997
4 2,128 5,912 51,508 2,902 8,060 42,056
5 1,616 4,489 55,998 1,729 4,802 46,858
6 1,458 4,049 60,047 1,407 3,908 50,767
7 1,251 3,475 63,521 1,276 3,545 54,312
8 1,206 3,350 66,872 1,248 3,468 57,779
9 1,137 3,157 70,029 ,939 2,609 60,388
10 1,055 2,929 72,958 , 706 1,961 62,350
11 ,874 2,426 75,385
12 ,847 2,354 77,739
13 , 764 2,123 79,862
14 , 731 2,029 81,891
15 ,668 1,857 83,748
16 ,619 1,720 85,468
17 ,584 1,622 87,090
18 ,533 1,482 88,571
19 ,505 1,403 89,974
20 ,449 1,247 91,221
21 ,420 1,167 92,388
22 ,352 ,979 93,367
23 ,345 ,958 94,326
24 274 , 762 95,088
25 ,260 722 95,810
26 ,236 ,656 96,466
27 ,214 ,594 97,061
28 ,201 ,558 97,618
29 172 ATT 98,095
30 ,138 ,383 98,479
31 ,123 341 98,820
32 ,109 ,303 99,123
33 ,093 ,258 99,381
34 ,088 ,245 99,626
35 ,076 211 99,837
36 ,059 ,163 100,000

Fuente: elaboracién propia

La varianza comun es definida como aquella variaiezana variable que es compartida
con todas las otras variables en analisis. La cafidad de una variable es la cuantia
total de varianza que una variable original congadn todas las otras variables
incluidas en el andlisis. O sea, el cuadrado @etraelacion entre el factor y la variable.
Hair et al. (2009:133) recomiendan la eliminaci@nak variables con una comunalidad

inferior al 0,5. El analisis de las comunalidadegiare la eliminacion secuencial de los
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itemsLV3, LV6, LV7, CIE17, A28, MC37, MC38 y SC48,una vez que el factor

correspondiente explica menos del 50% de su vaianz

Con el objetivo de eliminar las cargas cruzadaspreeedié al analisis de cargas
factoriales de la matriz rotada, segun el métodmgonal Equamax.Hair et al.
(2009:118) caracterizan EEquamaxcomo una especie de conciliacion entre la rotacion
Quartimax y Varimaxes decir, en lugar de centrarse Unicamente gmialificacion de

las lineas o las columnas, intenta alcanzar un gecambas. Se optd por esta rotacion,
una vez que es la que mejor explica los diversomifas, segun drameworktedrico
propuesto. Este andlisis sugiere la eliminaciotadevariablesCIE20, CIE21, CIE22,
A26, RT 40, RT41ly SC49

El analisis factorial que extrae siete factoresxgmne en la tabla 73. Los resultados son
similares, en lo que respecta a la adecuacion eheigstrakKMO 0,779 (>0,5); y test de
Barlett y°=883,2 (If =276; p<0,000). La estructura de siete factores conQDF
¥*=117,5 (If=129;p=0,757) explica, aproximadamente, el 61% de |a madalo que es
considerado como aceptable, para el contexto dadasias sociales (Hill, et al., 2000;
Hair, et al., 2009).
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Tabla - 73 Salida del ordenador - Rotated Factor Matrix

Factor
1 2 B 4 b 6 |7
LV 1 En mi organizacion, los responsables de departamento asumen la responsabilidad sobre la ,928
calidad.
LV 2 La direccion ejerce liderazgo personal dirigido a la calidad y a la mejora de esa misma calidad. ,596
LV 3 Nuestra direccion fomenta el compromiso de los empleados en la organizacion. ,371 ,320)

CIE 9 En términos generales, en cada departamento, todos trabajan bien en equipo ,536]
CIE 12 La direccidn trabaja bien en equipo en lo que respecta a todas las decisiones importantes. ,640|
CIE 14 Durante sesiones de resolucion de los problemas, hacemos un esfuerzo para consensuar las  |,397] ,694]
opiniones e ideas de los miembros del equipo antes de tomar una decision.
CIE 22 Se transmiten especificaciones claras a los proveedores. ,444] 3143

A 23 Los empleados reciben formacion para realizar varias tareas. , 746 ,326
A 24 Los empleados son recompensados si adquieren nuevas competencias. ,608] ,309
A 25 En esta organizacion las competencias técnicas son altas. ,609) 315 ,329|,378]
A 27 La direccion esta comprometida con la formacion de los empleados. ,572] ,406 ,325|,375

GP 29 Los graficos que exhiben las tasas de errores son expuestos o enviados a quien corresponda ,713]
GP 31 Existen instrucciones estandarizadas de procesos que son suministradas al personal. ,659 ,335
GP 32 Un alto porcentaje de nuestros procesos estan actualmente bajo el control estadistico de ,861]
calidad.

MC 34 Todos los empleados creen que mejorar la calidad en la organizacion es también ,726
responsabilidad suya.
MC 36 Las personas intentan mejorar la calidad de su servicio. ,675)
MC 39 Mi organizacion planifica y programa de manera adecuada para implementar nuevas ideas. ,322] ,519

RT 44 En términos generales, los empleados estan satisfechos con las condiciones de trabajo ,558] ,428
RT 45 En términos generales, los conflictos son resueltos de la mejor manera posible. ,784,299
RT 46 El ambiente de trabajo reinante en la organizacién es agradable. ,712]
RT 47 Los empleados estan satisfechos con el estilo de supervision de sus empleos. ,593

SC 49 Nuestros clientes han quedado satisfechos con la calidad global de nuestros ,309 ,349
productos/servicios.
SC 50 Nuestra organizacion es mejor que la competencia en lo que respecta a las relaciones con los  |,323 ,757|
clientes.
SC 51 Nuestra organizacion es mejor que la competencia en lo que respecta a la conformidad de ,526
calidad del producto/servicio.

Fuente: elaboracién propia

El andlisis factorial es un conjunto de métodos, @mecualquier contexto, debe estar
subordinado alrameworktedrico que origind el cuestionario. De esta fqrowalquier
eliminacién debe, en primera instancia, estar deerao con la teoria subyacente. Se
procedié a un analisis similar, coherente coimagheworktedrico propuesto, en que los
diversos items se deben agrupar en siete facttu@s. siguientes items fueron
considerados como centrales, en lo que respeateepriesentatividad de sus respectivas

variables latentes, por lo que se decidid mantesem el analisis:

LV3-“Nuestra direcciéon fomenta el compromiso de los empleados en la organizacién”;

CIE9-“En términos generales, en cada departamento, todos trabajan bien en equipo”

CIE18- “El sistema de evaluacion de los proveedores de la organizacion es exigente”

A28-"En nuestra organizacion existen recursos disponibles para la formacion de los empleados*;

SC48- “En general, en los Ultimos tres afios, el nivel de calidad de nuestra organizacién ha sido bajo, en
comparacion con las normas sector”

SC49-“Nuestros clientes han quedado satisfechos con la calidad global de nuestros productos/servicios”.
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Adicionalmente, también fue mantenido el itdhC38 (“Mi organizacion busca y
garantiza los recursos financieros necesarios panglementar nuevas ideasEste,
aungue no sea considerado esencial para la varatdete en cuestién, sera un
indicador de garantia de recursos para concretarogleso de mejora continua. En
conformidad con elframework tedrico presentado, se entendid0 que este concepto
solamente estaria debidamente representado, siyémal un item indicador de la
cooperacion externa. En este sentido, se decititroducir el itemCIE22, a pesar de

no congregar las caracteristicas exigidas paraaesiesis factorial.

En resumen, el cuestionario inicial contenia 51stoees divididas en siete escalas:
Liderazgo Visionario (1 a 8), Cooperacion Internaxyerna (9 a 22), Aprendizaje (23 a
28), Gestion del proceso (29 a 33), Mejora Conti(B4 39), Realizacién de los
Trabajadores (40 a 47) y Satisfaccion de los GieM8 a 51).

El proceso de pre-test del cuestionario reveldem tonsiderado problematico, para la
aplicacion del cuestionario, en el contexto de desvicios (item 33). El proceso de
analisis exploratorio, realizado con base a unasimuele los directores de los centros
de turismo deportivo (DCTD) de IRL, UK y EE.UU.yveta que 29 items no presentan
las caracteristicas recomendadas en la bibliogrpfiea el contexto de las ciencias
sociales y, por consiguiente, son objeto de podtreiclusion. El analisis detallado
revel6 que ocho de estos items se consideraron xotuildes, debido a su

representatividad tedrica en el respectivo concigiemte. En total, se eliminaron 22
items, estando la escala final compuesta por 28sjtelivididos en siete escalas. La
tabla 74 exhibe las diferentes escalas utilizattesys respectivos y los valores de

fiabilidad presentados en la muestra utilizada.
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Tabla - 74

Eliminados
com base
en la
correlacion

Eliminados
items en el
prétest

Escala

item-item

Eliminados
con base

item-total o~ " S

Proceso de elaboracién de escalas

Centrales
en el
framework
tedrico

Numero

Finales
de la
escala

de

items
iniciales

Numero
de ade
items  Cronbach
finales

Liderazgo 1 1 8 3 0,72
visionario 2 1
3 1 1 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 1
Cooperacion 9 1 1 1 14 5 0.71
Interna y externa 10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 1
18 1 1 1
19 1
20 1
21 1
22 1 1* 1
Aprendizaje 23 1 6 5 0.87
24 1
25 1
26 1
27 1
28 1 1 1
Gestion 29 1 5 3 0.72
del proceso 30 1
31 1
32 1
33 1
Mejora Continua 34 1 6 5 0.72
35 1
36 1
37 1
38 1 1* 1
39 1
Realizacion de 40 1 8 4 0.81
trabajadores 41 1
42 1
43 1
44 1
45 1
46 1
47 1
Satisfaccion 48 1 1 1 4 4 0.62
de clientes 49 1 1 1
50 1
51 1
Numero total
de items 1 15 14 8 29 51

*items no centrales que permanecen en el andlisis

Fuente: elaboracién propia
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4.1.3 Especificacion del modelo de medida

La especificacion del modelo consiste en la foreigla matemética del sistema de
ecuaciones. Este establece claramente cual es éélon@ estimar y facilita la
identificacion de sus parametros. Las teorias ddidag¢ambién se pueden representar
recurriendo a diagramas, los cuales exhiben viseratinlos modelos teoricos testados,
usando técnicas SEM recurriendo a diversos softe@re el AMOS, LISREL, EQS o
CALIS. Los caminos del concepto latente para lem$t medidos se representan con
flechas en el sentido de estos ultimos, una vezqueste modelo es reflexivo (Hair, et
al., 2009:598-601). En este caso, y segun el mddélico propuesto, el diagrama del

la figura 14 representa el modelo de medida prdpues
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Figura 14 - Diagrama de especificacién del modelo de medida

Chi-square = \cmin (\df df) p=\p
Chi-square /df = \cmindf

GFl=\gfi
RMSA = \rmsea @ @ @ @ @
CFl=\cfi / ! : y /
TLI =\tli
PGFI=\pgfi
PNFI=\pnfi

Fuente: elaboracién propia
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En lo que respecta a la formulacibn matematica sistema de ecuaciones, en la
notacion comun de SEM, los conceptos son repredentpor letras griegas. Las
designaciones mas usuales son:

(&) para los conceptos latentes;

( X ) para las variables medidas exégenas;
(y ) el en el caso de la variables medidas endégenas;

(/]x) para la relacion entre conceptos latentes y respectivas variables de medida y

(9, ) para los errores respectivos.

Esta notacidén es habitualmente utilizada en laessptacion de la teoria de medida, por

intermedio de una serie de ecuaciones que ena&steson:

Xl = Ax]_,]_fl + 61 En que:

51 corresponde, en el diagrama, al

X2 - AxZ,]_f]_ + 52 concepto Liderazgo Visionario (LV)
X3 = AX3,1£1 + 53

X, corresponde a X1

51 corresponde a el

En el caso de la las variables consideradas exsgammque en el analisis factorial
confirmatorio las variables son consideradas tedagenas) la notacion es similar, con
la diferencia que las variables indicadoras somesgmtadas por la letM Asi, en el

caso de la variable Cooperacion Interna y Exte@l&), el concepto es representado

por &,; la relacion entre concepto latente y respectiaiable de medida
Agi A Aiai Aigi Ay, s Y respectivos errores asociada@y;Q,,; 0,4;0y5: 0,,) S€ representan

pos las ecuaciones siguientes:
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Y9 = /1Y 9,252 + 69 Y16 = /1Y 16,252 + 616
Y12 = AY 12,252 + 612 Y22 = /1Y 22,252 + 622
Y14 = AY 14,262 + 514

Para los restantes constructos, la notacion eslasjmeén el caso del concepto

Aprendizajeé,; (Y23, Y24, Y25, Y27, Y28):

Y23 = AY 23,263 + 523 Y27 = AY 27,353 + 627
Y24 = AY 24,363 + 524 Y28 = /1Y 28,353 + 628
Y25 = AY 25,353 + 525

En el caso del concepto Gestion del Procgs@Y?29, Y31, Y32):

Y29 = AY 29,454 + 629
Y31 = /1Y 31454 + 631
Y32 = /1Y 32,454 + 632

En el caso del concepto Mejora Continfya(Y34, Y35, Y36, Y38, Y39)

Y34 = AY 34,555 + 534
Y35 = AY 35,555 + 635
Y36 = AY 36,555 + 536

En el caso del concepto Realizacion de los Trabegasd, (Y44, Y45, Y46, Y47):

Y38 = /1Y 38,555 + 638

Y39 = AY 39,555 + 639
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Y44 = AY 44,656 + 644
45 = AY 45,666 + 545
46 = AY 46,656 + 646

Y47 = /1Y 47,656 + 647

< <

Finalmente, en el caso del concepto SatisfaccidDlidatesé, (Y48, Y49, Y50, Y51):

Y5 = Ay a7 1O
Yo = Ayag7é7 + 04
Yso = Ayso7$7 + 05
Yo = Ays51767 + 05,

En conclusion, las diversas escalas presentanegabmeptables de correlacion (item-
item e item-total) y fiabilidad. El andlisis fad@rexploratorio confirma, de forma
preliminar, el nimero de factores esperados. Laslifioaciones operadas en las
diversas escalas estan conformes al frameworkctepropuesto y el nimero adecuado
de items por factor. En este contexto, se procktiesticonfirmatorio del modelo de
medida, presentado en el apartado Estudio 2, cend&bos recogidos junto a los

directores de CTD de la Peninsula Ibérica.
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4.2 Estudio 2: Evaluacion de la validez del modelo de edida

4.2.1 Introduccidn

Una teoria de medida especifica el “como” las \dem medidas representan logica y
sistematicamente los conceptos implicados en urelnddorico; es decir, la teoria de
medida especifica una serie de relaciones que reagigmo las variables medidas
representan un concepto latente, medido indirectianeEste proceso implica la
especificaciona priori, del niumero de factores, como cudles son las blasiaque
cargan sobre cada factor. Esta especificacion esidntemente explicada como la
forma por la cual los conceptos de un modelo soeramonalizados (Hair, et al.,
2009:590). De forma concreta, en essgtudio 2 se examina la validacion cruzada del
modelo de medida (Hill, et al., 2000:228), la \iegtion de la aplicabilidad del modelo
de medida definido esl Estudio 1,en una muestra diferente. Ergsitudio 1 se realizo
un pre-test y un analisis factorial exploratorid m@delo de medida, recurriendo a una
muestra procedente de Directores de Centros demarDeportivo (DCTD) ubicados
en IRL, UK y EE.UU. El modelo de medidsli/ ) propuesto se examina, con los datos
recolectados de Directores de CTD ubicados en tanBela Ibérica. La validez del
MM depende de la calidad de ajuste del mismo y evidemlidez de concepto. En este
caso, se entendié apropiado recurrir a un andhsi®rial confirmatorio (CFA). Este
CFA es habitualmente usado en SEM, como test coafario de la teoria de medida
(Schumacker, et al., 2004; Hair, et al., 2009; By2010) y se puede articular en cinco
fases: especificacion, identificacion, estimaci@valuacion y reespecificacion del
modelo. Necesariamente, la especificacion utilizzglegual a la especificacion definida
en elEstudio 1 que, por cuestion de simplificacion, no se detafizeste apartado. Las
restantes fases se puntualizan en los apartadescaigmtes, no sin antes presentar un
analisis de los supuestos que los datos deben ecumyhndo se ejecuta un analisis

multivariado.
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4.2.2 Supuestos que deben cumplir los datos

El andlisis factorial confirmatorio, a semejanzalake restantes analisis multivariados,
demanda que los datos en analisis presenten uantorge caracteristicas: distribucion
normal multivariada, homocedasticidad, linealidaaylticolinealidad y ausencia de
errores correlacionados. En el apartado que sigeedescriben los diversos
procedimientos que analizan estas caracteristicesspectivas acciones correctivas,

cuando corresponda.

4221 Normalidad

El supuesto fundamental del analisis multivariae la distribucion normal
multivariante de los datos. El andlisis SEM presgpaue sus conclusiones e
interpretaciones son validas para muestras grano®@s, variables continuas que
presentan una distribucién normal. La distribuci@rmal univariante es condicion
fundamental, pero no suficiente, para que se wyeefi la distribucion normal
multivariante. La investigacion estadistica compeueque una asimetria en la
distribucion afecta, particularmente, a los proogeintos con base en los promedios,
mientras que la curtosis afecta significativamentes tests de varianza y covarianza
(DeCarlo, 1997). Una vez que la modelacién con @onas estructurales (SEM) se
fundamenta en la estructura de la covarianza.dsepcia de curtosis debe ser objeto de
analisis detallado, en especial la curtosis muitia (Byrne, 2010:103). En este
contexto, el analisis efectuado se centra en edteaidor y en su ratio critico. La tabla
75 presenta los valores de asimetria y curtosidosledatos en analisis, en el que
podemos observar los resultados del andlisis stbrdistribucion univariante y

multivariante.
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Tabla - 75 Salida del ordenador - Assessment of normality

Variable skew c.r. kurtosis c.I.
Y49 2,279 -10,444 6,449 14,775
X2 -2,258 -10,349 6,35 14,55
Y46 -2,175 -9,967 5,514 12,634
X3 -2,081 -9,538 6,11 13,999
Y45 -1,986 -9,1 4,595 10,528
Y47 -1,863 -8,539 4,306 9,866
Y22 -1,781 -8,16 5,133 11,76
Y35 -1,682 -7,706 3,702 8,483
X1 -1,674 -7,671 4,299 9,849
Y50 -1,662 -7,615 3,256 7,46
Y44 -1,584 -7,258 3,123 7,157
Y14 -1,56 -7,15 3,535 8,101
Y12 -1,516 -6,948 5771 13,224
Y51 -1,255 -5,752 1,763 4,04
Y48 -1,172 -5,373 1,014 2,323
Y36 -1,111 -5,091 2,577 5,905
Y31 -1,1 -5,042 0,655 1,502
Y27 -1,093 -5,007 0,983 2,252
Y18 -1,061 -4,86 1,675 3,838
Y34 -1,033 -4,734 1,774 4,065
Y23 -0,978 -4,483 1,323 3,03
Y38 -0,973 -4,459 1,256 2,878
Y39 -0,849 -3,892 0,904 2,072
Y28 -0,812 -3,723 0,97 2,222
Y24 -0,626 -2,868 0,28 0,642
Y9 -0,585 -2,681 0,376 0,861
Y32 -0,514 -2,355 -0,685 -1,569
Y25 -0,398 -1,823 0,671 1,537
Y29 -0,137 -0,626 -1,086 -2,489
Multivariate 170,576 22,578

Fuente: elaboracion propia

Los valores de curtosis varian entre -1,086 y @b un promedio de 2,53. El indice
estandartizado de curtospz) en una distribucion normal presenta un valor ,den3jue
los valores elevados sefialan una curtosis pogtikes valores menores una curtosis
negativa. Todavia, los programas computaciongiésathente recalculan g} a través
del resto de 3 unidades, transformando asi el vedoo en la referencia para la
normalidad de la distribucién (DeCarlo, Kline, 209%est, Finch, & Curran, 1995). Los
valores indicadores de curtosis extrema no estéinidles de forma clara. Aun asi,
West et al. (1995) consideran que los valores dpaia el B, indican un claro
alejamiento de la normalidad. Analizando de laaadobterior, podemos observar que
solamente la variablé49 presenta un valor proximo a esta referencia (6\&Bpr, aun
asi, menor que este referencial. Este analisis@gmado por los resultados del test de

Kolmogorov-Smirnopresentado en la figura 15 y tabla 76.
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Figura 15 - Resultados do teste de Kolmogorov-Smirnov

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

80.0 Normal Parameters
Mean 3.90
Std. Pev. 1.05
60.0
g
Q
&40.0] i
[
20.07
0.0 T T T T T T
-1.00 0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00
Y49
Total N 126
Absolute .361
Most Extreme Differences Positive .242
Negative -.361
Test Statistic 4.057
Asymptotic Sig. (2-sided test) .000

Fuente: elaboracién propia
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Tabla - 76

Resultados del test de Kolmogorov-Smirnov

|_' INuII Hypothesis

ITest

=

' IDecision

The distribution of X1 is normal with mean 4.167 and standard deviation
0.953.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

Reject the null
hypothesis.

The distribution of X2 is normal with mean 4.413 and standard deviation
0.949.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of X3 is normal with mean 4.452 and standard deviation
0.835.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y9 is normal with mean 4.206 and standard deviation
0.685.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
o

Reject the null
hypothesis.

The distribution of Y12 is normal with mean 4.198 and standard
deviation 0.77.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

(=]
o

Reject the null
hypothesis.

The distribution of Y14 is normal with mean 3.968 and standard
deviation 0.929.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y18 is normal with mean 3.762 and standard
deviation 1.039.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y22 is normal with mean 4.151 and standard
deviation 0.921.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
)

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y23 is normal with mean 3.889 and standard
deviation 0.973.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
S
S

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y24 is normal with mean 3.167 and standard
deviation 1.205.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
S
S

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y25 is normal with mean 3.333 and standard
deviation 0.921.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
S

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y27 is normal with mean 3.968 and standard
deviation 1.065.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y28 is normal with mean 3.571 and standard
deviation 1.062.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

=}

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y29 is normal with mean 2.571 and standard
deviation 1.592.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
S
@

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y31 is normal with mean 3.69 and standard deviation
1.335.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
S
S

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y32 is normal with mean 2.976 and standard
deviation 1.515.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
=

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y34 is normal with mean 3.659 and standard
deviation 1.005.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

=}

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y35 is normal with mean 4.071 and standard
deviation 1.06.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
)

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y36 is normal with mean 3.833 and standard
deviation 0.953.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
S
S

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y38 is normal with mean 3.397 and standard
deviation 1.153.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
S
S

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y39 is normal with mean 3.452 and standard
deviation 1.157.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
S

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y44 is normal with mean 3.563 and standard
deviation 1.07.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y45 is normal with mean 4.008 and standard
deviation 1.149.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y46 is normal with mean 4.016 and standard
deviation 1.117.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y47 is normal with mean 3.77 and standard deviation
1.075.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y48 is normal with mean 3.516 and standard
deviation 1.349.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y49 is normal with mean 3.905 and standard
deviation 1.054.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y50 is normal with mean 3.722 and standard
deviation 1.15.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

' Reject the null

hypothesis.

The distribution of Y51 is normal with mean 3.556 and standard
deviation 1.23.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov
Test

o
o

Reject the null
hypothesis.

|Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

Fuente: elaboracién propia
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La normalidad univariante es condicion fundamerpara que se verifique la
normalidad multivariada. Si la distribucion es nalmultivariante es también normal
univariante. Sin embargo, lo contrario no es ne@sante cierto. Una situacion en la
gue todas las variables presentan normalidad uantarayudara a la obtencion de la
normalidad multivariante, aunque no lo garantizaegtWet al., 1995). El indice de
curtosis multivariante y su ratio critico.(”), presentado en la ultima linea de la tabla
75, representa adstimador de curtosis multivariada de Mardia1970 #927;, 1974
#926}. Valores positivos de este estimador sefiaten curtosis positiva significativa,
mientras que los valores negativos indican unaosisrinegativa significativa. Bentler
(2005) sugiere que los valores superiores a |5|irstinadores de que los datos no
presentan una distribucion normal multivariante. riiestro caso, el valor observado
22,6 (ver tabla 75), indica que, aunque los datesgmtan una distribucién normal

univariante, la distribucién muestral no es normaltivariante.

La ausencia de distribucion normal puede ser sabegla usando estimaciones
alternativas. Una opcion es el uso del método desdig porAnalysis on Asymptotic
Distribution Free (ADF). Por otro lado, esta estimacion es, recorsuihte, un
estimador que demanda muestras con una n elevhda, Bentler & Satorra (1991) y
Hu et al. (1992) argumentan que serd mas ventamsegir el test estadistico que usar
un método diferente de estimacion. Otra de las bjgssi soluciones para esta
caracteristica de los datos es el uso del procedimiconocido comtthe bootstrap”.

El método de estimacioklaximum Likelihoodoresenta una robustez relativa a la no
normalidad de la distribucion muestral (Olsson,akt 2000; Olsson, et al., 2004;
Andreassen, et al., 2006; Hair, et al., 2009:5B8}a opcion se entendié como la mas
adecuada y se expone con detalle en el apartadbgqu@ hace referencia al método de

estimacion.
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42272 Homoscedasticidad

Esta suposicién se refiere a la relacion de depmmalentre variables y presupone que
las variables dependientes presentan niveles gu@evarianza a lo largo del dominio
de la(s) variable(s) predictora(s); es decir, mpra la relacion entre dos variables sea
completamente capturada, la dispersion (varianza)lo$ valores de la variable
dependiente debe ser relativamente semejante pdeavalor de la variable predictora
(Hair, et al., 2009:85).

Los tests estadisticos para evaluar la igual digjiede varianza evallan la igualdad de
varianzas dentro de grupos formados por varialdesétricas. El test mads comun es el
test de Levengoco sensible a la contaminacion por la faltaakenalidad en los datos.

Se utiliza para evaluar si las varianzas de unealvariable métrica son iguales a lo

largo de cualquier cantidad de grupos.

Si se trata de contrastar mas de una variable depga, el caso implica la

comparacion de la igualdad de matrices de varidraaianzas. La forma habitual de
ponerlo a prueba es mediantdesdt M de BoxXHair, et al., 2009:86). El inconveniente
gue tiene esta prueba es su sensibilidad a la daltaormalidad de la distribucion.

Como demuestra Layard (1974), sus valores son aafest cuando las variables
presentan una distribucion no normal. En su trabaj@utor sefala que un resultado
significativo del test puede ser debido a la nanadidad mas que a diferencias en las

matrices de covarianza.

Tabla - 77 Resultados del teste M de Box
Box's M 820,686
F 1,315
dfl 435
df2 31392,921
Sig. ,000

Fuente: elaboraci6én propia
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Una vez realizados los célculos (M=820,686;(435,31392)=1,315p=0,000) se
verifica que la mayoria de las variables presef@ierocedasticidad, posiblemente
debida a la no normalidad de los datos. Si esoctgre los datos relativos a variables
obtenidos con base en escalas tigert pueden ser tratados como variables métricas
(Hill, et al., 2000), también lo es que los datoyp#@icos raras veces presentan a la vez
una distribucién normal y homocedasticidad (Schwmigcet al., 2004). Hair et al.
(2009:86) destacan que, en numerosas ocasionksteeocedasticidad es resultado de
la no normalidad de los datos y que la correccetacho normalidad también corrige la
dispersion desigual de la varianza. Las posible®aes correctivas son tratadas en el

apartado designado de transformaciones de dath2.@).

4223 Linealidad

La linealidad es una suposicion implicita a todastécnicas multivariadas basadas en
medidas correlacionadas de asociacion, incluyeadoegresion mudiltiple, regresion
logistica, analisis factorial y modelacion de edores estructurales (Hair, et al.,
2009:86). El modo mas comun de verificar la lirdadi es examinando los diagramas
de dispersién de las variables e identificandoquuat estandar no lineal de los datos.
Un tratamiento alternativo consiste en ejecutar amdlisis de regresion simple vy
examinar los residuos. Estos reflejan la partephexda de la variable dependiente.
Una tercera opcion pasa por la modelacion expligtéa relacion no lineal a través del
test de especificacion del modelo alternativo, gfieje los elementos no lineales.

El analisis de la matriz de correlacién bivariadameko 6), entre las variables en
andlisis, permite concluir que la gran mayoriaateVariables presenta una correlacion
positiva reducida, pero significativa. Esta camdstiea confirma que existe linealidad,
caso contrario seria imposible una correlacionisogiiva Tipo PearsonEl analisis de

la matriz permite confirmar la linealidad de laabn por pares de variables. La casi
totalidad de los pares de variables presentadcsem@ una dispersion lineal. Los
ejemplos mas claros son los graficos de disperd®ros pares formados por las
variables X1, X2 y X3. Estos presentan una elevamteelacion positiva significativa,

con casi la totalidad de las variables de la mafiar oposicion, los graficos de
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dispersién de los pares formados por las variatbés Y49, Y50 y Y51 presentan una
linealidad elevada, pero esta no es distribuid@aea uniforme por la matriz. De algun
modo estos resultados apuntan en el sentido degtag variables se correlacionen mas

con las variables mas proximas, segun este modakeptual.

4224 Multicolinealidad

La multicolinealidad representa el grado en qudqeciex efecto, de cada variable,
puede ser previsto 0 explicado por otras variablesl analisis. La mayoria de los
modelos estructurales envuelve multiplos concepteslictores. Frecuentemente, los
conceptos predictores presentan alguna relaciénlti¢olinealidad) con otro(s)
predictor(es) y/o constructo(s) de efecto, o qesulta en una inferencia causal menos
evidente. Cuando la multicolinealidad aumenta,ntarpretacion de las relaciones se
vuelve mas compleja, toda vez que resulta masildafieriguar el efecto de cualquier
variable, en especial, debido a sus interrelacidhiesr, et al., 2009:542). En estos
casos, los datos proporcionan informacién redumgaynte no es necesaria en el mismo
analisis, al reducir los grados de libertad debrerdebilitando el analisis. Ademas,
puede provocar inseguridades en los célculos, md@iénstable la inversion de la
matriz (Martinez Arias, 1999:75-76).

En nuestra investigacion, como se observara mdardaeleen la tabla de correlaciones,
algunas variables presentan correlaciones elevadgstoma de posibles
multicolinealidades. Esto aconseja el uso de la alimation mediante ecuaciones

estructurales.

4225 Ausencia de errores correlacionados

Las previsiones de cualquier técnica de dependenison perfectas y raramente se
encuentra una situaciéon en que lo sean; se ing@arantizar que cualquier error de
prevision sea no correlacionado (Hair, et al., 208» nuestro caso, como se puede

ratificar en la tabla 84, algunos errores preseelamadas correlaciones, sintoma de
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posibles multicolinealidades. Esto aconseja el dsola modelizacion mediante

ecuaciones estructurales.

4226 Transformaciones de los datos

El efecto de la violacidon del supuesto de la Noiaal sobre los resultados de los tests
paramétricos ha sido ampliamente estudiado (Lindrh@r4; Lix et al., 1996) tanto en
demostraciones matematicas (por ej.Scheffé, 1958p@n estudios de simulacion (por
ej.Harwell et al.,, 1992; Refinetti, 1996). Ambos ndesstran que los métodos
paramétricos son robustos a la violacion del supuds la Normalidad, desde que las
distribuciones no sean extremadamente asimétricahatadas y que las muestras no
sean extremadamente pequeiias.

Como alternativa, se puede recurrir a transfornmesomatematicas de las variables
dependientes, con el fin de normalizar las distitmes. Aun asi, segun Maroco
(2007:138), la utilizacion de transformaciones mdtiicas aumenta la complejidad del
andlisis. Esta complejidad implica que las conoluss tienen que ser interpretadas en
los datos transformados y no en los datos origindder este motivo se opto por utilizar

los datos originales sin ninguna transformacion.

4.2.3 ldentificacion

La identificacion del modelo pretende comprobagxsste informacion suficiente, que
consta de la matriz de covarianza de la muestra, igantificar una solucioén para un
conjunto de ecuaciones estructurales (Hill, et2€1Q0; Schumacker, et al., 2004; Hair,
et al., 2009; Byrne, 2010). Este andlisis se cesniréa relacion entre el tamafo de las
matrices de correlacion o covarianzas y el numerocdeficientes estimados. La
condicion necesaria para que el modelo esté it exige que el nimero de
parametros a estimar sea menor que el nUmero deienas o elemento distintos de la
matriz varianzas-covarianzas. La diferencia entr&imero de varianzas-covarianzas y

el numero de coeficientes (parametros) a estimatesemina grados de libertad. El
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namero de grados de libertatf)(para el modelo propuesto se calcula segun laesitgu

formula:

(@) es el numero de indicadores

1
df :E[(p+CI)(p+q+l)]—t exdgenos

() es el ndmero de pardmetros
estimados en el modelo propuesto

donde

(p) es el numero de indicadores enddgenos

En funcion de la relacién anterior se puede verifima de estas tres situaciones: a) que
el modelo esté infradentificado(también designados ae-identificad); presenta mas
parametros a estimar que varianzas/covarianzams;ib)exactamentédentificado;
incluye apenas el numero suficiente de grados lgertéid para estimar todos los
parametros libres; c) que estébre-identificado;presenta mas términos Unicos de
varianza/covarianzas que parametros estimados.odkElm propuesto cumple con la
condicion necesaria para estar identificado, pieewe t356 grados de libertag=@6,
g=3 y t=79). Se puede pues, segun la clasificacion anteclasificar comosobre-
identificada Adicionalmente, la bibliografia recomienda quengue existan en todo el
modelo grados de libertad suficientes para perfaitidentificacion, es aconsejable que
cada concepto sea representado al menos por @ras ihdicadores. Como se puede
observar por el diagrama presentado anteriormeamartado 4.1.3) de especificacion
del modelo Estudio 1), el modelo en andlisis priesgariables latentes, medidas con
cuatro o cinco indicadores, con excepcion de léaabbr LV y GP que presenta tres

indicadores.
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4.2.4 Estimaciéon del modelo

Una vez garantizada la identificacion del modedopsocedio a la seleccién del método
de estimacidon destinado a estimar cada paraméim®. lExisten diversos métodos de
estimacion. La eleccion del método adecuado depamdarios factores, tales como: la
medicién de las variables observables, su distidioug el tamafio muestral. Entre los
métodos de estimacion mas habituales se encudhtilgret al., 2000; Schumacker, et
al., 2004; Hair, et al., 2009; Byrne, 2010):

a) Método de maxima verosimilituddaximum LikelihoodML])

b) Método por minimos cuadrados generalizadGengralised Least Squares

[GLS])
c) Método por minimos cuadrados ponderadsi@ihted Least Squarfa/LS])

d) Funcion asintoticamente libre de distribucion (ADF)

El métodoML es coherente, no sesgado, eficiente, invariablépal de escalas y
normalmente distribuido, si las variables obsemsbkesponden a las condiciones de
normalidad multivariada (Hair, et al., 2009:5663r& este método, el tamafio muestral
ideal se sitta entre 100 y 150 casos (Hair, eR@D9:564). Como se ha mencionado,
las estimaciones basadas enMdl o el GLS demandan datos continuos, con una
distribucion normal multivariante. Las desviaciomesla normalidad pueden resultar,
resumidamente, en el incremento gel resultante deML y el GLS. Adicionalmente,
con muestras pequefias (aunque exista normalidativaniida), ambos estimadores
ML y el GLS resultan en valores ¢ aumentados.

Por su parte, el métodGLS tiene las mismas propiedades del métddtlo bajo
condiciones de normalidad multivariante menos dgas. Este método calcula sus
ajustes propios y presenta sus propios estimadseesejantes a los obtenidos por el
métodoML .

Los métodos de estimacion por minimos cuadraddd S(GLS) obtienen las

estimaciones de los parametros, minimizando la qaonderada de las diferencias entre
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las varianzas-covarianzas de las variables obsasvgdde las varianzas-covarianzas
predichas por el modelo. Las estimaciones con asit®dos tienen la ventaja de
minimizar las asunciones sobre la distribucion rtrakde las variables observadas y de
proporcionar estimadores eficientes de los parametEl métodoADF recibid
particular atencion debido a su insensibilidad anta normalidad. Su principal
desventaja es el tamafio muestral exigido, dondesvautores argumentan que seran
necesarios entre 1000 y 5000 casos. Trabajos tesiestiman que el nimero de casos
necesarios para el uso de esta estimacion seraaiguamero de parametros estimados
multiplicado por diez (Byrne, 2010:105). Estas doiothes imposibilitan, en nuestro

caso, el uso déiDF.

Chou, Bentler and Satorra (1991) y Hu et al. (1398umentan que sera mas ventajoso
corregir el test estadistico que usar un métodoatite de estimacion. En consecuencia,
Satorra y Bentler (1988, 1994) desarrollaron uh ¢e® incorpora la correccion de la
escala para ef cuando el supuesto de la distribucion normal elad® (S-B?). Su
calculo considera el modelo, el método de estinmagidos valores de curtosis de la
muestra. El programa estadistico escogido pardnoussalisis - AMOS - no permite el
uso de este test. Esta insuficiencia excluye &radtiva mencionada, en el contexto de
nuestro trabajo.

El método de estimacioklaximum Likelihoodoresenta una robustez relativa a la no
normalidad de la distribucion muestral (Olsson,akt 2000; Olsson, et al., 2004;
Andreassen, et al., 2006; Hair, et al., 2009:5B6)re las diversas opciones disponibles,
se entendio utilizar la estimacién por maxima viendgud (Maximum Likelihooy
Esta se entendi6 como la mas adecuada debido amplio uso en la bibliografia,
tamafo muestral y robustez relativa a la no nodadlide la distribucion muestral
(Olsson, et al., 2000; Olsson, et al., 2004; Ansken, et al., 2006; Hair, et al.,
2009:556).

Se procede a la presentacion de la estimacion@smdn eML, utilizando para tal los
datos recogidos en la Peninsula Ibérica para eab@jo. Conocido el método de
estimacion a utilizar, otro paso es escoger el rarog informatico a utilizar para

estimar de forma efectiva el modelo; en nuestro ehprograma AMOS, version 16, de
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James Arbuckle, el cual permite especificar los etumgl de forma grafica. Los
resultados se exponen en el diagrama siguiente &fit6) y se detallan en las tablas 78
y 79.
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Figura 16 - Diagrama — Valores de estimacion del modelo de medida
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425 Evaluacion del modelo

Los resultados presentados nos permiten compatewria con la realidad, representada
por los datos de la muestra; es decir, el bienugaeteoria se ajusta a los datos. En este
caso, los datos de la muestra son representadognpomatriz de covarianza de los
items medidos, mientras que la teoria correspohdeodelo de medida propuesto
(Hair, et al., 2009; Byrne, 2010). No obstante,caueel objeto principal del CFA sea el
de evaluar la validez del modelo de medida, el g@moiento admite modificaciones
para corregir problemas o mejorar el test de leddete medida. Debido a la fuerte base
tedrica del proceso, las modificaciones deben gaeanla integridad tedrica de los
constructos individuales y del modelo de medida @woom todo. Segun Byrne
(2010:66), la evaluacidén del ajuste del modelo dedsultar de una diversidad de
perspectivas y asentarse en varios criterios dera@bn de ajuste del modelo. De
forma especifica, estos criterios de evaluaciércesgiran en la adecuacion de las

estimaciones de parametros y del modelo global.

En lo que respecta a las estimaciones de los paasnexisten tres criterios de especial
interés: i) factibilidad de la estimacion de losgmaetros; ii) adecuacion de los errores
estandar vy iii) que la estimacion del parametro estadisticamente significativa. El

andlisis de la tabla 78 nos permite analizar |éereintes valores de estimacion, errores

estandar y significancia de la estimacion.
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Tabla - 78

Salida del ordenador — estimacién de parametros

Regression Weights Variances
Estimate S.E. C.R. P Label Estimate S.E. C.R. P Label
X1 <--- LV 1 CIE 0,14 0,05 295 O par_44
X2 <--- LV 0,973 0,11 8,597 *** par_4 RT 0,831 0,14 591 *** par_45
X3 <--- LV 0,666 0,11 5,968 *** par 5 SC 0,833 0,2 4,17 ** par_46
Y9 <--- CIE 1 GP 1,019 0,29 3,56 ** par_47
Y12 <--- CIE 1,335 0,28 4,848 *** par_6 MC 0,512 0,12 4,24 *** par_48
Y14 <--- CIE 1,302 0,31 4,192 *** par_7 LV 0,579 0,12 4,89 *** par_49
Y18 <--- CIE 1,585 0,34 4,633 *** par_8 A 0,559 0,12 4,8 *** par_50
Y23 <--- A 1 el 0,321 0,07 4,86 *** par_51
Y24 <--- A 0,759 0,15 5,034 *** par 9 e2 0,345 0,07 5,17 *** par_52
Y25 <--- A 0,415 0,12 3,554 ** par_10 e3 0,435 0,07 6,68 *** par_53
Y27 <--- A 1,228 0,13 9,333 *** par_11 e9 0,325 0,05 6,95 *** par_54
Y28 <--- A 0,913 0,13 6,943 *** par 12 el2 0,337 0,06 5,99 *** par 55
Y29 <--- GP 1 eld 0,618 0,09 7,02 *** par_56
Y31 <--- GP 1,048 0,17 6,171 *** par_13 el8 0,717 0,11 6,82 *** par_57
Y32 <--- GP 1,119 0,17 6,421 ** par_14 e22 0,648 0,09 7,21 ** par_58
Y34 <--- MC 1 e23 0,381 0,06 5,98 *** par_59
Y35 <--- MC 1,043 0,14 7,644 ** par_15 e24 1,118 0,15 7,55 *** par_60
Y36 <--- MC 0,909 0,12 7,453 *** par_16 e25 0,745 0,1 7,74 ** par_61
Y38 <--- MC 1,368 0,18 7,643 *** par_17 e27 0,282 0,07 4,1 ** par_62
Y39 <--- MC 1,423 0,18 7,83 *** par_18 e28 0,651 0,09 6,96 *** par_63
Y44 <--- RT 1 e29 1,495 0,23 6,53 *** par_64
Y45 <--- RT 1,11 0,08 13,27 *** par_19 e3l 0,649 0,15 4,47 *** par_65
Y46 <--- RT 1,017 0,09 11,88 *** par_20 e32 1,001 0,19 5,29 *** par_66
Y47 <--- RT 1,089 0,07 14,7 ** par_21 e34 0,491 0,08 6,23 *** par_67
Y48 <--- SC 1 e35 0,557 0,1 5,88 *** par_68
Y49 <--- SC 1,04 0,12 8,851 *** par 22 e36 0,478 0,07 6,51 *** par_69
Y50 <--- SC 1,047 0,13 8,215 ** par_23 e38 0,361 0,09 4,11 *** par_70
Y51 <--- SC 1,028 0,13 7,768 *** par_24 e39 0,291 0,08 3,48 *** par_71
Y22 <--- CIE 1,177 0,29 4,085 *** par 25 ed44 0,304 0,05 6,62 *** par_72
e45 0,286 0,05 6,02 *** par_73
e46 0,378 0,06 6,84 *** par_74
Covariances e47 0,16 0,03 4,88 *** par_75
Estimate S.E. C.R. P Label e48 0,972 0,13 7,24 *** par_76
CIE <--> RT 0,143 0,05 3,068 0 par_1 e49 0,2 0,05 4,34 ** par 77
SC <--> GP 0,188 0,11 1,794 0,07 par_2 e50 0,399 0,07 6,03 *** par_78
RT <--> MC 0,412 0,09 4,616 *** par 3 e51 0,62 0,09 6,57 ** par 79
CIE <--> mMC 0,166 0,05 3,556 *** par 26
RT <--> SC 0,684 0,13 5,412 *** - par_27
SC <--> mMC 0,311 0,08 3,685 *** par 28
SC <--> LV 0,093 0,08 1,237 0,22 par_29
SC <--> A 0,131 0,07 1,797 0,07 par_30
RT <--> A 0,27 0,08 3,555 ** par 31
MC <--> A 0,285 0,07 4,079 ** par_32
MC <--> LV 0,3 0,08 3,972 *** par_33
RT <--> LV 0,264 0,08 3,363 *** par 34
GP <--> LV 0,383 0,11 3,592 *** par 35
LV <--> A 0,374 0,08 4,674 ** par_36
CIE <--> GP 0,211 0,06 3,36 *** par 37
CIE <--> SC 0,058 0,04 1,425 0,15 par_38
CIE <--> A 0,191 0,05 3,907 *** - par_39
CIE <--> LV 0,214 0,05 4,189 *** par_40
GP <--> mMC 0,387 0,1 3,74 ** par 41
GP <--> A 0,432 0,11 3,934 *** par 42
RT <--> GP 0,211 0,1 2,066 0,04 par 43
*** n<0,001

Fuente: elaboracién propia
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Como se puede observar, todas las estimacionesnpaessefial y dimension adecuadas
y son consistentes con la teoria de soporte. Hkande la tabla 79 permite observar las
cargas factoriales, se consideran como aceptabtexdrgas factoriales que varien
dentro del rango [-1 a 1] (Hair, et al., 2009; Byrd010).

Tabla - 79 Standardized Regression Weights

Salida del ordenador Ordenacion por carga factorial

Estimate Estimate
X1 <-- LV 0,802 Y25* <-- A 0,338
X2 <-- LV 0,783 Y24* <-- A 0,473
X3 <-- LV 0,61 Y22 <-- CIE 0,481
Y9 <-- CIE 0,549 Y14 <-- CIE 0,528
Y12 <-- CIE 0,653 Y9 <-- CIE 0,549
Y14 <-- CIE 0,528 Y18 <-- CIE 0,574
Y18 <-- CIE 0,574 X3 <-- LV 0,61
Y22 <-- CIE 0,481 Y29 <-- GP 0,637
Y23 <-- A 0,771 Y28 <-- A 0,646
Y24 <-- A 0,473 Y12 <-- CIE 0,653
Y25 <-- A 0,338 Y48 <-- scC 0,679
Y27 <-- A 0,866 Y36 <-- MC 0,685
Y28 <-- A 0,646 Y35 <-- MC 0,707
Y29 <-- GP 0,637 Y34 <-- MC 0,714
Y31 <-- GP 0,796 Y32 <-- GP 0,749
Y32 <-- GP 0,749 Y51 <-- sc 0,766
Y34 <-- MC 0,714 Y23 <-- A 0,771
Y35 <-- MC 0,707 X2 <-- LV 0,783
Y36 <-- MC 0,685 Y31 <-- GP 0,796
Y38 <-- MC 0,852 X1 <-- LV 0,802
Y39 <-- MC 0,884 Y46 <-- RT 0,833
Y44 <-- RT 0,856 Y50 <-- SC 0,834
Y45 <-- RT 0,884 Y38 <-- MC 0,852
Y46 <-- RT 0,833 Y44 <-- RT 0,856
Y47 <-- RT 0,928 Y27 <-- A 0,866
Y48 <-- e 0,679 Y39 <-- MC 0,884
Y49 <-- e 0,905 Y45 <-- RT 0,884
Y50 <-- SC 0,834 Y49 <-- SC 0,905
Y51 <--- SC 0,766 Y47 <-- RT 0,928

Fuente: elaboracién propia

Se verifica que todas las cargas factoriales eattimddas se encuentran dentro del
rango y varian entre 0,3¥25) y 0,93 {Y47), con un promedio de 0,72. Los items con
cargas factoriales inferiores a 0,5 son candidaol eliminacion. En este caso
corresponden a las variabMég5, Y24 e Y22.
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Los residuos estandar muestran el grado de exdatn que han sido estimados los
valores de los parametros, por lo que los val@dsaidos sugieren una estimacion mas
exacta (Schumacker, et al., 2004; Hair, et al.92@yrne, 2010). Aun asi, los valores
extremos son problematicos: en el caso de los esmlproximos a cero, estos son
indicadores de falta de definicion y, si los vatoigon extremamente elevados, se
concluye que son indicadores de imposibilidad derdeénacién. Estos valores son
afectados por las unidades de medida de las vesialbiservadas/latentes, por o que no
existen criterios definitivos de corte para losoves extremos. Ademas, Hair et al,
(2009:606) sugieren que el analisis sea efectuaddase en los modulos de los valores
y proponen la siguiente interpretacion: valoresrofes a |2,5| no indican ningun
problema; incluso valores inferiores a |4,0| tamipédrian ser validos. El analisis de la
tabla 80 nos permite verificar que unicamente duerrer de la covariacion entre la

variableX1y Y35 2,9 excede el valor |2,5]|. Este es inferior abvde corte de [4,0|.
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Tabla - 80

Standardized Residual Covariances — Salida del ordenador

Y51 Y50 Y49 Y48 YA7 Y46 Y45 Y44 Y39 Y38 Y36 Y35 Y34 Y32 Y31 Y29 Y28 Y27 Y25 Y24 Y23 Y22 Y18 Y14 Y12 Y9 X3 X2 X1
Y51 0,0
Y50 0,7 0,0
Y49 |(-0,3 00 0,0
Y48 0,7 -06 01 0,0
Y47 |(-03 -03 00 -02 00
Y46 |-07 02 05 -04 01 00
Y45 |(-01 -01 04 07 -01 02 00
Y44 |-04 -03 -02 03 01 -03 00 00
Y39 09 -012 00 01 -01 -03 -06 0,1 0,0
Y38 |(-10 -09 -08 -15 -04 -04 -15 -01 09 0,0
Y36 13 13 08 06 10 08 04 19 -05 -08 00
Y35 o7 o7 01 09 04 09 11 06 -07 -09 11 0,0
Y34 o4 08 03 -01 07 03 -02 05 -08 -02 15 14 00
Y32 04 -10 -09 09 -06 -06 -05 03 01 00 -03 03 -07 00
Y31 04 -03 00 14 -01 -02 04 03 03 -01 -13 05 -10 00 0,0
Y29 11 o1 04 08 02 04 06 12 02 03 04 O7 08 04 -03 00
Y28 12 02 00 05 03 -01 -04 03 03 04 04 15 03 13 10 06 0,0
Y27 14 03 03 1,2 04 -05 07 15 04 -05 03 18 -06 -13 06 -04 -01 0,0
Y25 25 15 15 03 14 12 05 12 14 18 23 07 11 00 02 04 -02 -01 00
Y24 (-05 -05 -3 -06 01 -06 -11 -03 -05 -05 -03 -04 -01 -1,2 -1,3 01 04 -01 15 0,0
Y23 |(-05 -11 -13 09 -15 -19 -05 -04 -09 -15 -04 09 -09 -06 08 05 -03 01 -02 00 0,0
Y22 |-02 00 05 -07 -08 -02 -06 -05 -02 -03 03 04 -13 00 03 11 01 03 10 -08 -0,8 00
Y18 o4 -08 03 08 02 -05 08 04 -02 -12 00 10 -04 02 11 07 -03 05 09 -1,1 12 04 00
Y4 |(-06 -01 -06 03 01 -08 -05 08 -02 02 -05 01 00 11 12 -01 06 01 -05 16 -10 04 -14 00
Y12 |(-04 -04 -02 03 -02 -08 -01 -09 -06 -09 -05 18 04 -16 -09 -04 03 -06 -16 -11 -06 03 -05 13 0,0
Y9 o1 06 06 04 09 04 05 10 09 03 18 15 13 06 -05 -16 04 02 23 12 01 03 04 -11 -01 0,0
X3 -0,7 09 -04 09 06 -03 04 06 07 07 -07 22 15 o6 07 03 11 00 -13 -03 -02 -14 08 15 25 0,7 00
X2 13 -02 05 1,7 03 -10 07 -03 -05 -15 -05 23 -06 -08 -05 -02 -06 -03 -04 -03 05 -13 08 -09 03 -13 0,0 00
X1 09 -04 -04 15 -05 -02 09 01 -02 -09 00 29 03 05 02 -01 02 -02 -05 02 06 01 00 -02 -02 -02 -0,8 04 0,0
Fuente: elaboracién propia
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La significancia estadistica de la estimacion dmiametro, o Ratio CriticoCR),
representa el cociente entre el valor estimado grsur estandar. Cuando este valor es
menor que |1,96| se considera que el parametrs eetadisticamente significativo. En
este caso, los valores deR indican que todos los valores estimados son &gtiifos,
conp < 0,001 (tabla 78).

En la bibliografia relativa a SEM existe, desdengiee, una amplia discusion sobre
como establecer la aceptacion de un modelo. Edémpra se agrupa en torno a dos
cuestiones centrales: a) las mejores estadistarasreflejar el ajuste del modelo; y, b)
los valores objetivos de corte que sugieren un higstie para determinada estadistica.
Como este trabajo no tiene como objetivo aportaguma contribucion para aclarar esta
controversia, se entendio, para este caso, hasafeuss medidas de ajuste y valores de
corte recomendadas por Hair, et al. (2009:573) ysbemas extendido en la bibliografia
(Jackson et al., 2009), las cuales pasamos a bliescri

La calidad del ajuste o bondad del ajus®OF), indica lo bien que el modelo
especificado reproduce la matriz de covarianzaedons items indicadores. O sea, la
similitud entre matrices de covarianza estimapga) (y observada§) (Hair, et al.,
2009:567). Existen diversas medidas de la calidadjdste que tipicamente se pueden
clasificar en tres categorias: medidas absolutaslidas incrementales y medidas de
parsimonia. Varios autores consideran que los ealde los indices de ajuste deben
atender a la especificidad del contexto de invasii;m (Marsh et al., 1996), a la

complejidad del modelo y al tamafio muestral (Hztigl., 2009).

Los indices de ajuste absolutson medidas directas de lo bien que el modelo
especificado reproduce los datos observados. Rapess una evaluacion basica del
ajuste entre la teoria de investigacion y los ddis$a muestra. Estos indicadores no
comparan explicitamente la GOF del modelo espadficcon cualquier otro modelo.
Cada modelo es evaluado independientemente depmisdsies modelos. Existen varios
indices de ajuste absoluto, describiéndose a c@wion los mas relevantes
(Schumacker, et al., 2004; Hair, et al., 2009; By2010).
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La diferencia entre las matrices de covarianza- (&) es el valor clave en la
evaluacion de cualquier modelo SEM. El test de cTiaidrado ) suministra un test

estadistico de la diferencia entre la matriz deadamza estimada y la matriz de
covarianza observada.

Este test puede ser formalmente representado como:

2 _ donde
x?=(N —1)(5—} k) i |
N es el tamafio de la muestra general; y

k el nimero de parametros libres que deben ser

estimados

El analisis de la féormula anterior nos permite ¢aincque para cualquier valor
constante de diferencias de matrices, el valorgdede incrementa cuanda muestra
aumenta. Analogamente, la matriz de covarianzenada SEM también es influida por
el nUmero de parametros libres que deben ser ekisnpor lo que el te§&OF de)(2

también es influido por los grados de libertadrdetielo.

Los grados de liberta@lf), como en otros procedimientos estadisticos, reptas la
cantidad de informacion matematica disponible patamar los parametros del modelo.
El nimero de grados de libertad para un analisimalgelo de estructura de covarianza

(SEM) es determinado por:

donde

df = i [( p)( p + 1)] — k p es el nimero total de variables observadas; y

2 k es el nimero de parametros estimados (libres)

En este caso, la hipétesis nula, implicada en BM,Ses la de que las matrices
observadas en la muestra y estimadas por SEM s@tegy lo que significa que el
modelo se ajusta perfectamente. Cuando el ajustesnperfecto, el valor de{2

aumenta. Como los valores criticos de la distriuaiel x> son conocidos, se puede
determinar la probabilidad con que cualquier matie covarianza observada es
realmente igual a la matriz estimada, en una datidapon. Tal probabilidad, es el

tradicionalvalor-p asociado con los tests estadisticos paramétricos.
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El )(2 es el indice de ajuste absoluto fundamental (l¢aia)., 2009) y también la Unica
medida de ajuste SEM con caracter estadistico 8y2010). Aun asi, presenta dos
caracteristicas matematicas que son problematarasso empleo como medi@OF.

Se incrementa con el aumento del tamafio muesttahyel aumento del nimero de
variables del modelo. El resultado practico es epre datos empiricos reales, un buen
ajuste con base enxﬁ es utopico (Byrne, 2010:76) y objeto de amplgcdsion en la
bibliografia (Schumacker, et al., 2004; Hair, et 2009; Byrne, 2010). De la tabla 81
presenta los diferentes GOF del modelo de medida.
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Tabla - 81 Salida de ordenador - indices de bondad del ajuste

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 79 625,175 356 0,000 1,756
Saturated model 435 0 0
Independence model 29  2436,867 406 0,000 6,002
RMR, GFI
Model RMR GFI AGFI PGFI
Default model 0,081 0,753 0,699 0,616
Saturated model 0 1
Independence model 0,384 0,244 0,19 0,228
Baseline Comparisons
NFI RFI IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFI
Default model 0,743 0,707 0,871 0,849 0,867
Saturated model 1 1 1
Independence model 0 0 0 0 0
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI PCFI
Default model 0,877 0,652 0,761
Saturated model 0 0 0
Independence model 1 0 0
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 269,175 203,504 342,702
Saturated model 0 0 0
Independence model 2030,867  1879,056  2190,12
FMIN
Model FMIN FO LO 90 HI 90
Default model 5,001 2,153 1,628 2,742
Saturated model 0 0 0 0
Independence model 19,495 16,247 15,032 17,521
RMSEA
Model RMSEA LO 90 HI90 PCLOSE
Default model 0,078 0,068 0,088 0
Independence model 0,2 0,192 0,208 0

Fuente: elaboraci6n propia

En este caso el modelo testado presenl)azuje 625,175 con 35 y p=0,000 lo que,

en principio, seria sinébnimo de que el modelo nogjssta bien a los datos de la
muestra. Estos resultados se pueden deber a lpegmdes matematicas de este test
GOF de)(2 gue reduce el ajuste del modelo por motivos quel@m no comprometer
verdaderamente la validez general (Hair, et alD9Zi59). Como consecuencia de esta

limitacion se desarrollaron medidas alternativagjdste que intentan corregir el sesgo
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de grandes muestras y complejidad del modelo. &eptan a continuacion los indices

alternativos de ajuste.

El indice de calidad de ajusteGeneral Fit IndeGFI) fue creado como tentativa de
producir una estadistica menos sensible al tamaifestnal y puede ser representado
por:

GFI =1- &
F

o
dondeF es la funcién de ajuste minimo después de que adelm SEM haya sido
estimado utilizand®& grados de libertad ( Syk); y en qud-, es la funcion de ajuste si
todos los parametros fueran nulos. Aunqué&l elo esté incluido en la féormula, este
indicador continda indirectamente sensible al tamaiestral (Maiti & Mukeherjee,
1991). No existe ningun test estadistico asociadeste indicador, solamente
orientaciones de ajuste. En la bibliografia, ebvale GFI >=0,90 es habitualmente
aceptado como indicador de buen ajuste, aunque@dgargumenten que se deberia
tener como valor de corte el 0,95. En nuestro aasmodelo testado presenta GRl

de 0,75 lo que indica que el modelo, segun esiedré GOF, no se ajusta plenamente

a los datos la muestra.

La raiz del error cuadratico medio de aproximacidRoot Mean Square Error of
Approximation (RMSEA) es otra medida que intenta corregir la tendenlgala
estadistica GOF dg? en rechazar los modelos con mueshaslevado y/o elevado

namero de variables observadasREMSEA puede ser representado por:

RMSEA=
(N -2)
Se destaca que laf son restados en el numerador, reduciendo la irflaede la
complejidad del modelo. ElI tamafio muestral es terid cuenta en el denominador.
Este indice pertenece al grupo dedices de ajuste de mala calidaéhdices en que los
valores menores indican un mejor ajuste. La cueste} valor de corte para un buen
ajuste es polémica, pero los valores por debajoOgHD son considerados como
aceptables y valores menores de 0,08 son consaer@@mno buenos (Hair, et al.,
2009:569). Este indice también provee un dominivaleres para un determinado nivel
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de confianza. En nuestro caso, el modelo testadsepta unRMSEA de 0,078
([0,068...0,088] p< 0,000). Estos sugieren que el modelo se ajustardea aceptable a
los datos de la muestra, una vez que el limitergarel rango supera el valor de corte.

Por ultimo, consideramos otro indice de ajustelabscelx? normalizado. Esta medida

GOF es una proporcion simple entre)él y los grados de libertad del modelo.

. . 2 ;. 7 .
Habitualmente, las proporcmné('sAf proximas 0 menores que tres estan asociadas a

modelos mejor ajustados, excepto en circunstarat&suantes como muestras ddn
superior a 750 y/o elevada complexidad del mod&tonuestro caso, el modelo testado
presenta ur)(2 normalizado de 1,77, lo que indica que el modeloneédida se ajusta de

forma aceptable a los datos de la muestra.

Los indices de ajuste incrementaldifieren de los anteriores, en el sentido de que
evallan lo bien que el modelo especifico se ajesaivamente a un modelo alternativo
de referencia. El modelo de referencia mas com@h kmmado modelo nulo, en el cual
se asume que todas las variables son no corretatden Esto implica que ninguna
reduccion de datos podria mejorar el modelo, uzague no contiene factores multi-
items o relaciones entre factores. Entre los vdndges disponibles en el software
utilizado, se entendio recurrir, para este anali@sresultados, al indice de ajuste
comparativo CFl), al indice de Tucker Lewid 1) y al indice de ajuste normalizado
(NFI).

El indice de ajuste comparativo es un indice dstajuncremental que tiene por base el
indice de ajuste normalizado (Hair, et al., 2000)57Una vez que elCFl es

normalizado varia entre 0 y 1, teniendo un mejostej con valores mas elevados.
Habitualmente, se utiliza como valor de corte €00,aunque este valor no esti
consensuado (Jackson, et al., 2009). Algunos ocersidque estos valores deben
atender a la especificidad del contexto de la inyasion (Marsh, et al., 1996), a la
complejidad del modelo y al tamafio muestral (Hetiral., 2009). Este indice presenta
muchas propiedades deseables, las cuales inclungemsensibilidad relativa, pero no
completa, a la complejidad del modelo. Estas cariticas y la recomendacion de

varios autores que realizaron un analisis comparate indices de ajuste (Medsker et
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al., 1994; Jackson, et al., 2009), sustentan saogdiamente tratado en la bibliografia

(Jackson, et al., 2009).

El CFI es calculado segun la siguiente formula:

Donde

2 .
/Y _ df k representa los valores asociados con el modelo
k . - .
kK o teoria especificados; o sea, el ajuste resultante

CH =1-

con k grados de libertad;
N los valores asociados con el modelo estadistico

[)(:—di

nulo.

El indice de Tucker LewisT(l) antecede aCFl y es conceptualmente semejante
(Hair, et al., 2009:570). Envuelve una comparacn@ematica de un modelo teérico de
medida, especificado con un modelo nulo de refemgfiaicker & Lewis, 1973), por lo

que sus valores pueden ser inferiores a cero yisopea uno. La ecuacion para el TLI

es la siguiente:

2 2
X || X
df N df K Donde k representa los valores asociados al
TLI = 5 modelo especificado; y
XN 1 N los valores asociados con el modelo estadistico
df nulo.
N

El indice de ajuste normadblFl) es una proporcion de la diferencia entre el vdédr
)(2 para el modelo ajustado y un modelo nulo divigido el valor)(2 del modelo nulo.
Varia entre 0 y 1 y fue desarrollado en el sentidantentar incluir la complejidad del
modelo en una medida de ajuste (Bentler & Bon8&01Bentler, 1990).

En nuestro caso, el modelo testado present@rinde 0,87, urTLI de 0,85y un NFI

de 0,74. Como cabria esperar, una vez que se eomda complejidad del modelo,
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estos indices presentan valores cercanos a losesalte corte de referencia. No

obstante, aunque proximos, estos indicadores sugiara reespecificacion del modelo.

El tercer grupo de indices, ldadices de ajuste de parsimoniase desarrollaron

especificamente para evidenciar informacion solhr@ mpodelo, en un conjunto de
modelos concurrentes, es el mejor, consideran@guste en relaciéon a su complejidad.
Estos indices presentan una utilidad limitadaaezvhluacion de un anico modelo, pero
son considerablemente Utiles en la comparaciorajdste de modelos con diferentes

niveles de complejidad.

La proporcion de parsimoni®R) de cualquier modelo forma parte de esas medias.
calcula como la razén entre los grados de libeasatos por un modelo y el total
disponible de grados de libertad. Este se puedegeptar por (Marsh & Balla, 1994):

df

PR=—_*

df

El PR se utiliza para ajustar otros indices, creandonatites de ajuste de parsimonia.

A pesar de su utilidad, estos tienden a favorecertdmente las medidas mas
parsimoniosas y a pesar de que se hallen en ladpibiia desde hace algun tiempo, su
uso no estd muy difundido (Hair, et al., 2009:58)indice de bondad de ajuste de
parsimonia(PGFI) ajusta elGFI usando ePR, variando entre 0 y 1, indicando que los
mejores valores son los superiores. A semejantadds los demas indices de ajuste de
parsimonia, el valor ddPGFIl debe ser usado Unicamente para la comparacioelcon
PGFlI de otro modelo (Hair, et al., 2009:571). El indide ajuste normado de
parsimonia PNFI) ajusta el indice de ajuste normalizabié-) multiplicAndolo poPR
(Mulaik et al., 1989). Aunque este sea el indicgaesimonia mas utilizado, la verdad
es que tiende a favorecer los modelos menos camsp{gjair, et al., 2009). En este
caso, el modelo en andlisis presentaP&de 0,88, unPGFI de 0,616 y urPNFI de
0,65.

Como referido anteriormente, las estimaciones l@ssah elML demandan datos
continuos con una distribuciéon normal multivariant®s desvios de la normalidad

pueden resultar en el incremento dél y, en muestras pequefias, aunque exista
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normalidad multivariada, este estimador resultaaores dex? aumentados. La tabla

82 resume los valores relativos al modelo de meelidanalisis.

Tabla - 82 Resumen de los indices de bondad del ajuste
indicesdeajuste  Modelo lnicial

x2/df 1,756

GFI 0,753

RMSEA 0,078

CFlI 0,867

TLI 0,849

PGFI 0,616

PNFI 0,656

Fuente: elaboracién propia

Las caracteristicas especificas del método demasitin, el proceso de célculo ¢,

el tamafio muestrah€126) y la complejidad del modelo indican que los iedide
ajuste incremental seran los mas adecuados partuafda evaluacion débOF del
modelo. Los valores de corte de los diversos isdammstituyen un tema que suscita
fuerte discusién en la bibliografia (Lance et &Q06). Se entendié seguir las
recomendaciones de Hair et al. (2009:573): usoltsameo de indices de ajuste absoluto
e indices de ajuste incremental, en que por lo ;mm@no debe ser uriridice de ajuste
de mala calidatl Los autores proponen valores de referenciat@iga 83), teniendo en

cuenta el tamafio muestral y la complejidad del noode

Tabla - 83 indices de ajuste - valores de referencia segin complexidad y tamafio muestral
N<250 N>250
Estadistioa
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6
Pueden Con buen
resultar en ajuste Valores-p Valores-p
Valores-p Puede resultar P, P,
2 P Valores-p ) pueden significantes  significantes
x°/df insignificantes significantes, en V_e_llores P resultar en pueden ser pueden ser
esperados significantes
con buen Valores-p esperados esperados
ajuste significantes
CFlo TLI 0,97 o mejor 0,95 o mejor (F)’%rzenmma de 0,95 o mejor 0,92 o mejor 0,90 o mejor
Valores Valores
vValores < 0.08 Valores <0,08 Valores <0,08 ::/:rlloéelfl <g‘r07 <0,07 con <0,07 con
RMSEA A con CFI=0,95  con CFl por . P CFI por CFI por
con CFl =0,97 : . encima de . .
0 mejor encima de 0,92 0.97 encima de encima de
' 0,92 0,90

donde: m - ndmero de variables observadas; N — nimero de observaciones
Fuente: Adaptado de Hair et al. (2009:573)
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El caso en analisis se aproximaCaso 3,expuesto en la tabla 8B£126 ym=29). Los
indices de ajuste absolugd/df y RMSA, cuando son analizados de forma aislada,
indican un ajuste aceptable del modelo. Aln asivlieres delGFlI se encuentran
alejados de lo que seria esperable. Los indiceemantalesCFl y TLI, si bien
proximos de los valores de corte, no se encuenleatro de los valores de referencia.
El analisis conjunto de los resultados sugiere daesidad de reespecificacion del

modelo.

4.2.6 Reespecificacion del modelo de medida

El proceso de reespecificacion del modelo de mezhdaiste en su alteracion, de forma
qgue el modelo tedrico propuesto, constituya urej@fplausible de la realidad y asi
pueda considerarse como valido. Mallou y Lévy (20PB) enuncian tres objetivos para
la reespecificacion: a) eliminar los parametros significativos; b) corregir la
multicolinealidad y c) afiadir parAmetros que mueestun indice de modificacion
elevado.

Estos objetivos se pueden conseguir analizandoladl)estimativas de las cargas
factoriales; 2) los residuos estandartizados dectasrianzas y 3) los indices de
modificacion (Schumacker, et al., 2004; Hair, et2009; Byrne, 2010).

Los itemsY25, Y24 e Y22 presentan cargas factoriales inferiores a Qgbobservacion

de la tabla 86 permite verificar que unicamenteaér correspondiente al residuo de la
covarianza entrX1 e Y35 essuperior al valor de corte. El andlisis de losdes de
modificacion, presentados en la tabla 84, permatéfizar que el erroe35 {ariable
Y35) presenta diversas covariaciones con otros eri(@% e38, e36, €39, €36, e47,
e45) y las variabletV y MC. Adicionalmente, la tabla de cargas de regresiones
permite identificar posibles problemas de multioedilidad relacionados con esta
variable, o sea, la explicacién &85 por diversas variables (A, LV, CIE, Y45, Y34,
Y27, Y23, Y12, X3, X2, X1). Estos datos resultan\atores elevados de indice de
modificacion (tabla 84) para la mayoria de los payee incluyer¥35. El itemY35 es

un indicador de la variablMC y su eliminacibn no compromete la integridad del
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concepto, segun &ameworkutilizado, y eIMC es representado por otras 4 variables.
Por lo expuesto, se procedio a la eliminacion thiy35. El modelo resultante se
designa pomodelo de medida & se expone en la figura 17.
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Tabla - 84 indices de modificacién - Salida del ordenador

Covariances Regression Weights
Par Par

M.1. Change M.1. Change
e50 <--> e51 6,683 0,134 Y51 < Y25 4,15 0,166
e48 <--> LV 5,889 0,142 Y51 <--- X2 4,552 0,169
e46 <--> e51 5,379 -0,114 Y48 <-n LV 4,691 0,284
e45 <--> LV 9,076 0,102 Y48 <--- Y23 5,343 0,218
e45 <--> MC 7,406 -0,076 Y48 <--- X2 5,258 0,222
e39 <--> e51 5,584 0,115 Y48 <-n X1 4,212 0,198
e38 <--> LV 5,831 -0,095 Y45 <--- Y38 571 -0,111
e38 <--> MC 5,677 0,074 Y45 <-n X2 4,03 0,113
e38 <--> SC 7,978 -0,104 Y45 <--- X1 4,647 0,121
e38 <--> e51 4,21 -0,105 Y44 <-n Y36 5,056 0,127
e38 <--> e48 6,836 -0,164 Y44 <-n Y27 4,723 0,109
e38 <--> e45 9,036 -0,11 Y39 <--- Y38 8,45 0,147
e38 <--> e39 35,392 0,222 Y39 <-n Y35 4,913 -0,122
e36 <--> e44 5,232 0,088 Y39 <--- Y34 5,935 -0,141
e36 <--> e39 4,13 -0,083 Y38 <-n LV 4,379 -0,184
e36 <--> e38 7,453 -0,119 Y38 <--- SC 5,051 -0,158
e35 <--> LV 18,595 0,193 Y38 <--- Y51 8,346 -0,145
e35 <--> MC 10,287 -0,117 Y38 <-n Y50 4,35 -0,112
e35 <--> ed7 4,864 -0,075 Y38 <--- Y48 10,973 -0,151
e35 <--> e45 8,849 0,124 Y38 <-n Y45 7,862 -0,15
e35 <--> e39 10,322 -0,143 Y38 <--- Y39 6,072 0,131
e35 <--> e38 11,606 -0,161 Y38 <-n Y35 5,448 -0,136
e35 <--> e36 6,192 0,125 Y38 <-n Y18 4,837 -0,13
e34 <--> e39 12,762 -0,149 Y38 <--- X2 6,533 -0,166
e34 <--> e36 13,151 0,171 Y38 <-n X1 5,335 -0,149
e34 <--> e35 12,148 0,178 Y36 <--- Y44 6,33 0,152
e31 <--> e36 5,561 -0,148 Y36 <-n Y34 5,901 0,156
e28 <--> e32 5,702 0,207 Y35 <--- A 6,99 0,265
e27 <--> ed4 4,552 0,078 Y35 <--- LV 17,74 0,422
e27 <--> e32 5,728 -0,167 Y35 <-n CIE 7,877 0,585
e24 <--> [Z¥4 4,415 0,099 Y35 <--- Y45 5,487 0,143
e24 <--> e45 4,456 -0,121 Y35 <-n Y34 5,457 0,163
e23 <--> e48 4,27 0,13 Y35 <--- Y27 6,169 0,164
e23 <--> e47 4,339 -0,063 Y35 <-n Y23 5,273 0,165
e22 <--> e34 4,069 -0,11 Y35 <-n Y12 9,66 0,283
el8 <--> e23 4,239 0,113 Y35 <--- X3 5,794 0,202
el4 <--> e24 6,184 0,196 Y35 <-n X2 16,885 0,304
el4d <--> e23 4,535 -0,107 Y35 <--- X1 19,108 0,322
el4 <--> els 5,073 -0,146 Y34 <-n Y36 6,488 0,176
el2 <--> GP 4,272 -0,108 Y34 <--- Y35 5,596 0,147
el2 <--> ed4 5,548 -0,079 Y29 <--- Y9 4,056 -0,345
el2 <--> e35 4,412 0,092 Y28 <-n Y32 6,111 0,124
el2 <--> e25 5,675 -0,117 Y27 <--- Y44 5,232 0,131
el2 <--> el4 5,744 0,11 Y25 <-n Y51 5,55 0,15
e9 <--> e29 6,071 -0,172 Y25 <--- Y38 4,866 0,15
e9 <--> e25 7,654 0,128 Y25 <-n Y36 5,754 0,197
e3 <--> LV 4,771 -0,084 Y25 <-n Y9 5,573 0,269
e3 <--> CIE 5,234 0,047 Y23 <--- RT 4,715 -0,15
e3 <--> e51 4,071 -0,105 Y23 <-n Y51 4,01 -0,1
e3 <--> e36 5,261 -0,102 Y23 <--- YA7 6,733 -0,149
e3 <--> e22 6,119 -0,127 Y23 <-n Y46 5,181 -0,126
e3 <--> el2 10,733 0,128 Y22 <--- X3 5,452 -0,208
e2 <--> e51 4,862 0,113 Y14 <--- Y24 4,742 0,133
e2 <--> e35 4,126 0,097 Y12 <-n Y32 5,042 -0,084
e2 <--> e9 4,214 -0,075 Y12 <--- Y25 6,354 -0,155
el <--> e47 6,629 -0,076 Y12 <-n X3 7,504 0,185
el <--> e45 4,346 0,075 Y9 <--- Y36 5,143 0,127
el <--> e35 6,467 0,12 Y9 <-n Y25 7,455 0,159
el <--> e3 5,581 -0,097 X3 <-n Y14 4,607 0,144
X3 <--- Y12 10,313 0,26
X2 <--- Y9 4,39 -0,187

Fuente: elaboracién propia
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Figura 17 - Diagrama de especificacién del modelo de modelo de medida 2

Chi-square = 536,076 (329 df) p=,000
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Como se puede verificar, todos los indices de ajpsésentan una mejora en sus
valores. Entre estos, destacamos los indices denmaria que permiten, como ya se ha
mencionado, comparar modelos similares con nivedesomplejidad diferente y que,
de forma analoga, incrementan sus valores cornnfenelcion del itenY35. Los indices
x2/df y RMSEA presentan valores inferiores a los respectivosrealde corte. ECFI
presenta un valor proximo de 0,90, el valor deresfeia (0,89), y eGFI y el NFI con
valores algo distantes de los valores de referencia

En este contexto, se repitidé el analisis anter@r el fin de conseguir los objetivos
establecidos anteriormente. La tabla 85 presestadegas factoriales estandartizadas.
Como seria esperable, los iteWb, Y24 e Y22 presentan cargas factoriales inferiores
ao0,5

Tabla - 85 Standardized Regression Weights — Salida del ordenador y valores ordenados
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model)
Estimate Estimate
X1 <--- LV 0,801 Y25 <--- A 0,338
X2 <--- LV 0,786 Y24 <-- A 0,473
X3 <--- LV 0,607 Y22 <--- CIE 0,482
Y9 <--- CIE 0,545 Y14 <--- CIE 0,53
Y12 <--- CIE 0,65 Y9 <--- CIE 0,545
Y14 <--- CIE 0,53 Y18 <--- CIE 0,577
Y18 <--- CIE 0,577 X3 <--- LV 0,607
Y23 <--- A 0,771 Y36 <--- MC 0,623
Y24 <-- A 0,473 Y29 <-- GP 0,633
Y25 <-- A 0,338 Y28 <--- A 0,646
Y27 <--- A 0,866 Y34 <--- MC 0,646
Y28 <-- A 0,646 Y12 <--- CIE 0,65
Y29 <--- GP 0,633 Y48 <-- SC 0,68
Y31 <-- GP 0,799 Y32 <-- GP 0,747
Y32 <--- GP 0,747 Y51 <-- SC 0,766
Y34 <--- MC 0,646 Y23 <--- A 0,771
Y36 <--- MC 0,623 X2 <-- LV 0,786
Y38 <--- MC 0,897 Y31 <-- GP 0,799
Y39 <--- MC 0,932 X1 <--- LV 0,801
Y44 <-- RT 0,855 Y46 <--- RT 0,833
Y45 <-- RT 0,885 Y50 <--- SC 0,834
Y46 <--- RT 0,833 Y44 <-- RT 0,855
Y47 <-- RT 0,928 Y27 <-- A 0,866
Y48 <-- SC 0,68 Y45 <--- RT 0,885
Y49 <--- SC 0,905 Y38 <-- MC 0,897
Y50 <-- SC 0,834 Y49 <--- SC 0,905
Y51 <-- SC 0,766 Y47 <-- RT 0,928
Y22 <--- CIE 0,482 Y39 <-- MC 0,932

Fuente: elaboracion propia
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La tabla 86 expone los valores del residuo dedaar@anzas; los pares de variables que
presentan un valor que excede |2,5| se sefalaft)c&n esta fase, estos corresponden
a los pares formados por las variabf&6 e Y44 (2,6); yX3 eY12 (2,53). El andlisis

de los indices de modificacion, presentado en ldat&7, permite identificar dos
indicadores problematicos, ¥138 y el Y36. Sus errores correspondientes presentan
diversas covariaciones con otros errores y vasaldidicionalmente, la tabla de cargas
de regresiones permite identificar posibles probkehe multicolinealidad relacionados

con estas variables.
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Tabla - 86 Standardized Residual Covariances — Salida del ordenador
Y51 Y50 Y49 Y48 Y47 Y46 Y45 Y44 Y39 Y38 Y36 Y34 Y32 Y31 Y29 Y28 Y27 Y25 Y24 Y23 Y22 Y18 Y14 Y12 Y9 X3 X2 X1
Y51 | 0,00
Y50 | 0,67 0,00
Y49 |-0,32 -0,04 0,00
v48| 0,71 -0,60 0,10 0,00
Y47 |-0,26 -0,26 0,03 -0,17 0,00
Y46 |-0,70 024 052 -0,36 0,09 0,00
Y45 |-0,05 -0,05 040 066 -0,14 0,16 0,00
Y44 |-042 -028 020 034 014 -0,34 001 0,00
Y39| 098 -001 005 017 004 -0,19 -051 0,26 0,00
v38|-088 -082 -074 -145 -024 -0,25 -142 0,05 015 0,00
v36| 1,71 181 136 101 1,74 145 110 262* -0,25 -053 0,00
Y34| 086 134 088 035 148 096 053 1,18 -053 0,07 248 0,00
v32| 036 -099 -088 092 -060 -064 -051 027 005 -0,05 005 -033 0,00
v31| 044 -028 -004 1,39 -0,16 -0,17 036 0,31 015 -0,24 -1,00 -0,60 0,00 0,00
vy29| 1,08 007 039 080 025 045 058 125 013 022 076 109 041 -0,31 0,00
v28| 1,19 024 001 055 029 -0,12 -043 034 035 049 087 076 129 1,02 059 0,00
v27| 145 034 028 116 042 -046 068 147 052 -0,34 083 -001 -129 054 -042 -0,12 0,00
Y25| 249 148 146 032 1,38 121 051 120 144 1,88 250 134 005 016 046 -024 -0,13 0,00
Y24 |-052 -047 -127 -057 005 -056 -1,14 -0,32 -0,39 -041 -0,02 025 -124 -1,31 009 041 -007 1,50 0,00
v23|-046 -1,12 -126 093 -1,50 -1,86 -051 -0,42 -0,78 -1,37 0,12 -042 -0,65 0,73 049 -0,26 014 -0,24 -0,01 0,00
v22(-0,19 003 045 -068 -0,78 -0,16 -0,64 -0,53 -0,11 -0,16 0,66 -0,94 002 027 107 011 033 1,04 -0,77 -0,80 0,00
v1g8| 040 -0,78 033 076 022 -050 084 041 -007 -1,06 043 003 0116 1,06 068 -0,30 046 085 -1,13 1,13 0,38 0,00
Y14 |-059 -0,09 -057 -0,32 0,13 -0,84 -050 0,77 -0,13 0,30 -0,13 048 1,05 1,20 -0,14 058 011 -049 1,64 -1,04 033 -1,40 0,00
Y12 |-0,36 -042 -019 029 -0,14 -0,79 -008 -0,85 -042 -0,71 002 0,97 -163 -089 -040 027 -056 -1,57 -1,08 -0,59 029 -0,48 1,30 0,00
Yo | 012 o064 061 042 089 039 055 102 107 048 225 175 059 -046 -1,55 040 018 2,31 123 013 032 0,38 -1,10 -0,09 0,00
X3 |-067 -087 -037 094 059 -031 037 057 094 099 -016 207 060 070 037 107 004 -1,26 -0,28 -020 -1,44 081 151 253* 069 0,00
X2 | 1,33 -021 -053 165 -0,28 -096 068 -0,32 -0,19 -1,22 0,22 008 -0,79 -0,50 -0,20 -0,56 -0,31 -0,44 -0,27 053 -1,36 0,74 -0,94 032 -1,28 0,02 0,00
X1 | 0,86 -0,36 -037 149 -053 -0,17 087 008 0,18 -058 071 1,05 052 019 -0,11 0,17 -0,17 -045 021 065 0111 002 -0,24 -0,22 -0,13 -0,80 0,35 0,00

Fuente: elaboracion propia
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Tabla - 87 indices de modificacién Modelo de medida 2 - Salida del ordenador

Covariances Regression Weights
Par Par
M.I. Change M.I. Change
e50 <--> 51 6.772 0.135 Y51 <--- Y25 4,184 0.167
e48 <--> LV 5,391 0,137 Y51 <--- X2 4,538 0,169
e46 <--> 51 5,364 -0,114 Y48 <--- LV 4,883 0,29
e45 <--> LV 8,198 0,098 Y48 <--- Y23 5,341 0,218
e45 <--> MC 7,624 -0,073 Y48 <--- X2 5,254 0,222
e39 <-> SC 4,833 0,068 Y48 <-- X1 4,214 0,198
e39 <--> 51 9,731 0,134 Y45 <--- Y38 5,617 -0,11
e38 <-> SC 9,615 -0,101 Y45 <-- X1 4,69 0,121
e38 <--> ebl 7,68 -0,125 Y44 <--- Y36 5,447 0,131
e38 <--> e48 7,15 -0,147 Y44 <--- Y27 4,718 0,109
e38 <--> e45 6,862 -0,084 Y39 <--- Y51 5,597 0,099
e36 <> ed4 4,932 0,09 Y39 <--- Y34 5,642 -0,122
e36 <--> e38 4,489 -0,086 Y38 <--- SC 6,311 -0,155
e34 <--> e39 9,736 -0,123 Y38 <--- Y51 12,376 -0,155
e34 <--> e36 22,064 0,25 Y38 <--- Y50 4,51 -0,1
e31 <--> e36 4,499 -0,14 Y38 <--- Y48 12,436 -0,142
e28 <--> e32 5,77 0,208 Y38 <--- Y45 6,887 -0,124
e27 <--> e44 4,556 0,078 Y38 <--- Y18 4,916 -0,116
e27 <--> e32 5,777 -0,167 Y38 <--- X2 4,571 -0,122
e24 <--> e47 4,363 0,099 Y36 <--- SC 5,551 0,183
e24 <--> e45 4,534 -0,122 Y36 <-- RT 6,512 0,196
e23 <--> e48 4,243 0,129 Y36 <--- Y50 6,258 0,148
e23 <--> e47 4,386 -0,063 Y36 <--- Y47 5,064 0,143
els8 <--> e38 4,102 -0,097 Y36 <--- Y46 4,082 0,123
els <--> e23 4,208 0,112 Y36 <--- Y45 4,18 0,121
el4d <> e24 6,178 0,196 Y36 <--- Y44 10,145 0,203
el4d <--> e23 4,615 -0,108 Y36 <-- Y34 12,231 0,237
el4d <--> ¢el8 5,361 -0,15 Y36 <-- Y9 4,522 0,212
el2 <-> GP 4,044 -0,104 Y34 <--- Y36 12,922 0,266
el2 <--> e44 5,412 -0,078 Y28 <--- Y32 6,125 0,124
el2 <--> e25 5,54 -0,116 Y27 <--- Y44 5,238 0,131
el2 <--> el4 5,723 0,11 Y25 <--- Y51 5,55 0,15
e9 <--> e36 4,108 0,082 Y25 <--- Y38 4,882 0,15
e9 <--> e29 5,831 -0,169 Y25 <--- Y36 5,802 0,198
e9 <-> e25 7,692 0,129 Y25 <-- Y9 5,589 0,27
e3 <--> LV 4,55 -0,083 Y23 <--- RT 4,713 -0,15
e3 <--> CIE 53 0,048 Y23 <--- Y51 4,018 -0,1
e3 <--> g5l 4,035 -0,105 Y23 <--- Y47 6,74 -0,149
e3 <-->  e22 6,107 -0,127 Y23 <--- Y46 5,166 -0,125
e3 <> el2 10,796 0,129 Y22 <-- X3 5,487 -0,209
e2 <--> 51 4,905 0,113 Y14 <--- Y24 4,699 0,132
e2 <-> €9 4,059 -0,073 Y12 <--- Y32 4,961 -0,083
el <--> e47 6,391 -0,075 Y12 <--- Y25 6,189 -0,153
el <--> e45 4,055 0,072 Y12 <--- X3 7,628 0,187
el <--> e3 5,271 -0,094 Y9 <--- Y36 5,635 0,134
Y9 <--- Y25 7.536 0.16
X3 <--- Y34 4,349 0,129
X3 <--- Y14 4,636 0,145
X3 <--- Y12 10,445 0,262
X2 <-- Y9 4,295 -0,185

Fuente: elaboracion propia

Los itemsY36 e Y38 son indicadores de la variatC y su eliminacion conjunta no
compromete la integridad del concepto, segurfrahework tedrico utilizado. Sin
embargo, con esta eliminacion, la variabl€ seria representada Unicamente por dos
items. Una vez que los indices de modificacion iados a las variables en cuestion
presentan valores acumulados similares (tabla & ygriableY38 habia anteriormente

sido indicada para eliminacion enkettudio 1 (cuando de la elaboracion del analisis
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factorial exploratorio), se opt6 por su eliminaci&@h modelo resultante se designa por

modelo de medida 3/ se expone en la figura 18.
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Figura 18 - Diagrama de especificacién del modelo de modelo de medida 3

Chi-square = 455,147 (303 df) p=,000
Chi-square /df = 1,502
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Como se puede verificar, todos los indices de @justsentan una mejora substancial en
sus valores. Los indices de parsimonia confirmamégora de ajuste, teniendo en
cuenta la disminucion del nivel de complejidad. l'uodicesxz/df, RMSEA, CFl y

TLI presentan valores que superan los respectivosegalie corte. El indic8FI es el

anico que exhibe un valor distante de su valoreferencia (0,90).

Con el fin de conseguir los objetivos establecidoteriormente, se repitid el analisis.
Los tablas posteriores (88, 89 y 90) presentacdeagas factoriales estandartizadas, las

covarianzas residuales estandartizadas y los smxdeenodificacion.

Tabla - 88 Standardized Regression Weights — Salida del ordenador y valores ordenados
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model)
Estimate Estimate
X1 <--- LV 0,804 Y25 <-- A 0,338
X2 <-- LV 0,785 Y24 <--- A 0,474
X3 <--- LV 0,606 Y22 <--- CIE 0,476
Y9 <-- CIE 0,557 Y14 <--- CIE 0,522
Y12 <--- CIE 0,648 Y9 <--- CIE 0,557
Y14 <-- CIE 0,522 Y18 <--- CIE 0,578
Y18 <-- CIE 0,578 X3 <--- LV 0,606
Y23 <-- A 0,773 Y29 <-- GP 0,64
Y24 <--- A 0,474 Y28 <-- A 0,646
Y25 <--- A 0,338 Y12 <--- CIE 0,648
Y27 <-- A 0,864 Y48 <-- SC 0,679
Y28 <--- A 0,646 Y32 <--- GP 0,75
Y29 <-- GP 0,64 Y34 <--- MC 0,752
Y31 <-- GP 0,792 Y39 <--- MC 0,764
Y32 <-- GP 0,75 Y51 <--- SC 0,768
Y34 <-- MC 0,752 Y36 <--- MC 0,77
Y36 <-- MC 0,77 Y23 <-- A 0,773
Y39 <-- MC 0,764 X2 <--- LV 0,785
Y44 <-- RT 0,857 Y31 <--- GP 0,792
Y45 <--- RT 0,885 X1 <--- LV 0,804
Y46 <--- RT 0,832 Y46 <-- RT 0,832
Y47 <-- RT 0,928 Y50 <--- SC 0,836
Y48 <--- SC 0,679 Y44 <-- RT 0,857
Y49 <-- SC 0,903 Y27 <-- A 0,864
Y50 <-- SC 0,836 Y45 <--- RT 0,885
Y51 <--- SC 0,768 Y49 <-- SC 0,903
Y22 <--- CIE 0,476 Y47 <--- RT 0,928

Fuente: elaboracion propia
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Tabla - 89

Standardized Residual Covariances — Salida del ordenador

Y51 Y50 Y49 Y48 Y47 Y46 Y45 Y44 Y39 Y36 Y34 Y32 Y31 Y29 Y28 Y27 Y25 Y24 Y23 Y22 Y18 Y14 Y12 Y9 X3 X2 X1 X1
Y51 0,00
Y50 0,64 0,00
Y49 | -0,32 -0,04 0,00
Y48 0,71 -0,60 0,12 0,00
Y47 | -0,27 -0,27 0,05 -0,15 0,00
Y46 | -0,71 0,23 054 -0,35 0,10 0,00
Y45 | -0,07 -0,06 042 067 -013 0,17 0,00
Y44 | -044 -030 -019 0,35 013 -0,3% 0,00 0,00
Y39 0,88 -0,12 -0,04 0,10 0,22 -0,04 -0,35 041 0,00
Y36 042 042 -011 -011 0,09 -0,03 -045 1,03 -0,32 0,00
Y34 | -024 014 -0,38 -061 0,09 -0,28 -0,76 -0,11 -0,27 0,60 0,00
Y32 0,35 -1,00 -0,88 0,92 -061 -064 -052 0,26 095 -0,37 -0,58 0,00
Y31 044 -0,27 -0,02 140 -014 -0,16 0,37 0,32 1,16 -1,40 -0,83 0,03 0,00
Y29 1,07 005 038 079 023 043 056 1,23 088 037 086 033 -032 0,00
Y28 1,19 023 001 055 029 -012 -043 034 077 018 022 129 105 056 0,00
Y27 1,44 033 -027 1,16 043 -045 069 1,48 1,08 -007 -0,70 -1,29 0,559 -0,45 -0,11 0,00
Y25 249 147 146 032 1,38 121 051 1,20 1,67 213 1,05 0,04 017 044 -024 -0,13 0,00
Y24 | -052 -047 -1,27 -057 0,05 -0,56 -1,14 -0,32 -0,09 -0,52 -0,15 -1,24 -1,29 0,06 041 -0,06 1,50 0,00
Y23 | -047 -1,13 -1,26 093 -1,50 -1,86 -0,51 -0,43 -0,31 -0,68 -1,04 -0,66 0,76 045 -0,27 0,14 -0,25 -0,02 0,00
Y22 |-019 0,03 046 -067 -0,76 -0,15 -0,63 -0,52 0,16 -0,02 -1,47 0,04 0,32 1,08 0,13 0,36 1,05 -0,76 -0,78 0,00
Y18 039 -079 033 0,75 021 -051 0,82 040 021 -040 -065 0415 1,09 066 -0,31 046 084 -1,14 1,11 042 0,00
Y14 | -059 -0,08 -056 -0,31 0,15 -0,82 -0,48 0,79 0,17 -0,85 -0,11 1,08 1,26 -0,13 0,61 0,15 -0,47 166 -1,01 040 -1,36 0,00
Y12 | -037 -043 -019 0,29 -0,14 -0,79 -0,08 -0,86 -0,09 -0,88 0,21 -162 -0,84 -0,41 0,27 -055 -1,57 -1,08 -0,59 0,35 -0,47 1,37 0,00
Y9 010 062 059 040 083 034 049 09 1,28 1,36 1,03 053 -049 -161 0,34 010 228 1,18 0,05 0,29 0,31 -1,13 -0,15 0,00
X3 0,67 -0,87 -0,37 094 060 -030 038 058 1,22 -089 145 059 0,73 0,35 1,07 0,06 -1,26 -0,28 -0,20 -1,40 0,82 1,56 255* 0,64 0,00
X2 1,32 -0,21 -053 1,65 -0,28 -0,96 069 -032 0,14 -0,72 -0,69 -0,80 -0,47 -0,23 -0,56 -0,29 -0,44 -0,27 0,52 -1,32 0,74 -0,88 0,34 -1,35 0,04 0,00
X1 085 -037 038 148 -054 -017 0,86 0,07 050 -027 024 050 020 -015 0,16 -0,18 -046 020 063 014 0,01 -020 -021 -022 -0,80 0,34 0,00
Fuente: elaboracion propia
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Tabla - 90 indices de modificacién Modelo de medida 2 - Salida del ordenador

Covariances: (Group number 1 - Default model) Regre  ssion Weights: (Group number 1 - Default model)
Par Par
M.l.  Change M.l.  Change
e50 <--> e51 6,277 0,129 Y51 <--- Y25 4,055 0,164
e48 <--> LV 5,442 0,137 Y51 <--- X2 4,551 0,169
e46 <--> e51 5,405 -0,114 Y48 <--- LV 4,811 0,287
e45 <--> LV 8,727 0,101 Y48 <--- Y23 5,319 0,218
e45 <--> MC 7,546 -0,088 Y48 <--- X2 5,233 0,222
e36 <--> ed4 5,87 0,088 Y48 <--- X1 4,174 0,197
e34 <--> e36 4,057 0,088 Y45 <--- X2 4,008 0,113
e3l <--> e36 6,413 -0,152 Y45 <--- X1 4,597 0,12
e28 <--> e32 5,795 0,209 Y44 <--- Y36 4,542 0,12
e27 <-->  ed4 4,614 0,078 Y44 <--- Y27 4,754 0,11
e27 <-->  e32 5,506 -0,164 Y39 <---  GP 4,552 0,174
e27 <--> e3l 4,119 0,121 Y39 <--- Y31 5,915 0,137
e24 <-->  e47 4,354 0,099 Y36 <-- Y31 5,033 -0,103
e24 <--> e45 4,544 -0,122 Y36 <--- X3 6,426 -0,186
e23 <--> e48 4,227 0,129 Y34 <--- Y22 4,109 -0,145
e23 <--> e47 4,646 -0,065 Y29 <--- Y9 4,145 -0,349
e22 <--> e34 4,891 -0,121 Y28 <--- Y32 6,079 0,124
el8 <--> e23 4,066 0,11 Y27 <--- Y44 5,263 0,131
eld <--> e24 6,063 0,195 Y25 <--- Y51 5,555 0,15
eld <--> e23 4,63 -0,108 Y25 <--- Y36 5,702 0,196
eld <--> el8 4,969 -0,145 Y25 <--- Y9 5,549 0,269
el2 <--> GP 4,023 -0,107 Y23 <--- RT 4,676 -0,149
el2 <--> ed4 5,653 -0,08 Y23 <--- Y51 4,059 -0,101
el2 <--> e25 5,744 -0,118 Y23 <--- Y47 6,804 -0,149
el2 <--> el4 6,143 0,114 Y23 <--- Y46 5,205 -0,126
e9 <--> MC 52 0,073 Y22 <--- X3 5,159 -0,203
e9 <--> e29 6,429 -0,176 Y14 <--- Y24 4,696 0,132
e9 <--> e25 7,576 0,127 Y12 <--- Y32 4,932 -0,083
e3 <--> LV 4,399 -0,082 Y12 <--- Y25 6,36 -0,155
e3 <--> CIE 5,618 0,05 Y12 <--- Y14 4,189 0,125
e3 <--> e51 4,043 -0,105 Y12 <--- X3 7,836 0,19
e3 <--> e36 6,391 -0,108 Y9 <--- Y36 4,186 0,114
e3 <--> e34 5,027 0,103 Y9 <--- Y29 4,198 -0,069
e3 <-->  e22 5,802 -0,125 Y9 <--- Y25 7,247 0,156
e3 <-->  el2 11,027 0,13 X3 <--- Y14 4,748 0,146
e2 <--> e51 4,853 0,112 X3 <--- Y12 10,56 0,264
e2 <--> €9 4,303 -0,075 X2 <-- Y9 4,459 -0,188
el <--> e47 6,71 -0,076
el <-->  e45 4,096 0,072
el <--> e3 5,341 -0,095

Fuente: elaboraci6n propia

Los itemsY25, Y24 e Y22 presentan cargas factoriales inferiores a 0,3a(té8). El

valor de residuo de la covarianza del par de viesa8-Y12 (2,55) excede el valor de
corte conservador |2,5]|, pero inferior a |2,8farilisis de los indices de modificacion,
presentado en la tabla 89, permite identificamdidadorY12 como candidato a una

posible eliminacion. Por otro lado, la variab¥22 también es candidata a la
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eliminacion. Estacarga sobre el mismo factor y su eliminacion altesa restantes
cargas factoriales. Ademas, este item habia sidoida en el AFE deEstudio 1y
reintroducido en el analisis, por representar eicepto de cooperacion externa. Pero
esta representacion se asegura con el Y&8) que presenta una carga factorial mas
adecuada (0,6) (cuadro 68). Por lo tanto, se pptdla eliminacion del itenY?22.
Secuencialmente, con base en el andlisis conjuntodindices de modificacién y las
cargas factoriales, se eliminaron los itewist, Y25 e Y51. La exclusion de estos
indicadores no compromete la integridad fiameworkteorico utilizado. El modelo

gue resume estas alteraciones se designa@delo de medida 4(figura 19).
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Figura 19 - Diagrama de especificacion del modelo de modelo de medida 4

Chi-square = 244,765 (188 df) p=,003
Chi-square /df = 1,302
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Fuente: elaboracién propia
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Como ya se ha mencionado, la evaluacién del ajledtenodelo debe resultar de una
diversidad de perspectivas y asentarse en varitesias de valoracion de ajuste del
modelo. De forma especifica, estos criterios gduaeion se centran en la adecuacion

de las estimaciones de los parametros y del majiiatal.

Las tablas 91, 92 y 93 presentan las estimacioeepadametros, las covarianzas
residuales estandartizadas y los indices de madifin. Como se puede observar, todas
las estimaciones presentan sefial y dimension adaslyason consistentes con la teoria
de soporte.

Todas las cargas factoriales estandartizadas semnan por encima del valor minimo
recomendado (>0,50) y cerca del 70% exceden et ealwsiderado como ideal (0,70).
Las cargas factoriales estandartizadas varian &é {¥9) y 0,94 {¥49), con un
promedio de 0,75. El analisis de la tabla 93 nasjte verificar que Unicamente el
residuo de la covariacion entre la varialflé y Y12 (2,57) excede el valor |2,5|; no
obstante, es inferior al valor de corte de |4,@s laloresCR de las variables
indicadoras revelan que todos los valores estimaduossignificativos, cop < 0,001
(tabla 91 y 92).
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Tabla - 91 Salida del ordenador — estimacién de parametros

Regression
Weights Variances
Estimate S.EE. C.R. P Label Estimate S.E. C.R. P Label

X1 <- LV 1 CIE 0,15 0,05 292 0,004 par_37

X2 <- LV 0,993 0,12 8,622 **  par 4 RT 0,83 0,14 591 par_38

Y3 <-- LV 0,676 0,11 6,008 *** par_5 SC 0,78 0,2 4,01 par_39

Y9 < CIE 1 GP 1,03 0,29 3,54 par_40

Y12 <--- CIE 1,186 0,25 4,663 *** par_6 MC 0,57 0,13 4,56 *** par_41

Y18 <-- CIE 1,584 0,34 4,646 *** par_7 Lv 0,57 0,12 4,83 par_42

Y23 < A 1 A 0,57 0,12 4,83 *** par_43

Y27 <--- A 1,207 0,13 9,023 *** par_8 el 0,33 0,07 5,03 par_44

Y28 < A 0,895 0,13 6,857 *** par_9 e2 0,33 0,07 5,05 *** par_45

Y29 <—- GP 1 e3 0,43 0,07 6,71 * par_46

Y31 <--- GP 1,046 0,17 6,027 *** par_10 e9 0,32 0,05 6,54 *** par_47

Y32 <-- GP 111 0,17 6,388 *** par_11 el2 0,38 0,06 6,44 par_48

Y34 <-- MC 1 el8 0,7 0,11 6,47 *** par_49

Y36 <-- MC 0,966 0,12 8,319 *** par_12 e23 0,37 0,07 5,64 par_50

Y39 <--- MC 1,158 0,15 7,531 *** par_13 e27 0,29 0,08 3,88 *** par_51

Y44 <-- RT 1 e28 0,66 0,1 6,93  *** par_52

Y45 <-- RT 1114 0,08 13,33 *** par_14 e29 1,49 0,23 6,41 *** par_53

Y46 <-- RT 1,019 0,09 11,9 par_15 e3l 0,65 0,15 4,26 ** par_54

Y47 <--- RT 1,086 0,07 14,62 *** par_16 e32 1,01 0,19 523 = par_55

Y48 <-- SC 1 e34 0,43 0,08 5,74 par_56

Y49 <-- SC 1114 0,13 8,596 *** par_17 e36 0,37 0,07 551 *** par_57

Y50 <-- SC 104 0,13 7,739 *** par_18 e39 0,56 0,1 5,64  *** par_58
ed4 0,3 0,05 6,6 b par_59
e45 0,28 0,05 5,98 wxx par_60
e46 0,38 0,06 6,83 *** par_61
e47 0,17 0,03 5 rorx par_62

Covariances e48 1,03 0,14 7,37 par_63

Estimate S.EE. CR. P Label e49 0,13 0,05 2,7 0,007 par_64

CIE <-> RT 0,162 0,05 3,195 O par_1 e50 0,47 0,07 6,35 ** par_65

SC <-> GP 0,163 0,1 1623 0,11 par_2

RT <-> MC 0474 0,09 5114 *** par_3

CIE <--> MC 0,199 0,05 3,723 *** par_19

RT <--> SC 0,663 0,13 5,288 *** par_20

SC <--> MC 0,353 0,09 3,956 *** par_21

SC <--> LV 0,067 0,07 0,943 0,35 par_22

SC <--> A 0,101 0,07 1,427 0,15 par_23

RT <> A 0,268 0,08 3,498 *** par_24

MC <> A 0,291 0,07 4,024 **  par 25

MC <--> LV 0,303 0,08 3,993 *** par_26

RT <-> LV 0,262 0,08 3,358 *** par_27

GP <-> LV 0,379 0,11 3,562 *** par_28

Lv <--> A 0,379 0,08 4,662 *** par_29

CIE <-> GP 0,202 0,06 3,166 0 par_30

CIE <--> SC 0,068 0,04 1,558 0,12 par_31

CIE <> A 0,207 0,05 4,015 *** par_32

CIE <> LV 0,232 0,05 4,418 **  par_33

GP <-> MC 0,371 0,11 3,428 *** par_34

GP <> A 0,45 0,11 3,977 **  par_35

RT <-> GP 0,213 0,1 2,074 0,04 par_36

*** n<0,001

Fuente: elaboracién propia
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Tabla - 92 Standardized Regression Weights — Salida del ordenador y valores ordenados

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model)
Estimate Estimate
X1 <-- LV 0,794 Y9 <--- CIE 0,57
X2 <-- LV 0,791 Y18 <--- CIE 0,59
X3 <-- LV 0,612 Y12 <--- CIE 0,60
Y9 <--- CIE 0,566 X3 <--- LV 0,61
Y12 <--- CIE 0,597 Y29 <--- GP 0,64
Y18 <--- CIE 0,591 Y28 < A 0,64
Y23 <-- A 0,78 Y48 <--- SC 0,66
Y27 <--- A 0,861 Y32 <--- GP 0,75
Y28 <--- A 0,641 Y34 <--- MC 0,76
Y29 <-- GP 0,639 Y39 <--- MC 0,76
Y31 <-- GP 0,797 Y36 <--- MC 0,77
Y32 <-- GP 0,745 Y23 < A 0,78
Y34 <--- MC 0,756 X2 <--- LV 0,79
Y36 <-- MC 0,77 X1 <--- LV 0,79
Y39 <-- MC 0,761 Y31 <--- GP 0,80
Y44 <-- RT 0,855 Y50 <--- SC 0,80
Y45 <-- RT 0,887 Y46 <--- RT 0,83
Y46 <-- RT 0,834 Y44 <--- RT 0,86
Y47 <-- RT 0,925 Y27 <-- A 0,86
Y48 <-- SC 0,657 Y45 <--- RT 0,89
Y49 <-- SC 0,937 Y47 <--- RT 0,93
Y50 <--- SC 0,802 Y49 <--- SC 0,94
Max. 0,94
Min. 0,57
Média 0,75

Fuente: elaboracién propia
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Tabla - 93 Standardized Residual Covariances — Salida del ordenador

Standardized Residual Covariances (Group number 1 - Default model)
Y50 Y49 Y48 Y47 Y46 Y45 Y44 Y39 Y36 Y34 Y32 Y31 Y29 Y28 Y27 Y23 Y18 Y12 Y9 X3 X2 X1
Y50 0,00
Y49 -0,01 0,00
Y48 -0,22 0,09 0,00
Y47 -0,02 -0,18 0,02 0,00
Y46 0,44 0,29 -0,22 0,10 0,00
Y45 0,15 0,16 0,81 -0,13 0,13 0,00
Y44 -0,07 -0,41 0,50 0,17 -0,35 -0,01 0,00
Y39 0,21 0,01 0,34 0,26 -0,02 -0,34 0,44 0,00
Y36 0,74 -0,07 0,13 0,12 -0,03 -0,45 1,05 -0,30 0,00
Y34 0,43 -0,36 -0,40 0,09 -0,31 -0,79 -0,12 -0,28 0,57 0,00
Y32 -0,79 -0,76 1,08 -0,60 -0,65 -0,52 0,27 1,00 -0,34 -0,56 0,00
Y31 -0,07 0,09 1,56 -0,15 -0,18 0,35 0,30 1,17 -1,40  -0,85 0,04 0,00
Y29 0,23 0,48 0,93 0,23 0,42 0,56 1,23 0,91 0,39 0,86 0,37 -0,34 0,00
Y28 0,52 0,25 0,78 0,36 -0,07 -0,38 0,40 0,87 0,28 0,30 1,25 0,98 0,52 0,00
Y27 0,72 0,04 1,47 0,50 -0,40 0,74 1,54 1,20 004 -0,61 -1,35 0,48 -0,51 -0,05 0,00
Y23 -0,81 -1,00 1,19 -1,48 -1,85 -0,51 -0,41 -0,24 -0,63 -1,01 -0,76 0,60 0,35 -0,28 0,11 0,00
Y18 -0,92 0,09 0,63 -0,07 -0,78 0,53 0,13 -0,09 -0,71 -0,97 0,31 1,23 0,79 -0,46 0,24 0,87 0,00
Y12 -0,46 -0,32 0,26 -0,16 -0,81 -0,11 -0,87 -0,07 -0,87 0,20 -1,19 -0,41 -0,03 0,42 -0,37 -0,47 -0,24 0,00
Y9 0,49 0,37 0,30 0,58 0,10 0,23 0,71 1,00 1,07 0,73 0,71 -0,34 -1,48 0,21 -0,08 -0,15 0,18 0,09 0,00
X3 -0,66 -0,20 1,10 0,58 -0,34 0,34 0,55 1,20 -0,91 1,42 0,59 0,69 0,34 1,03 -0,01 -0,31 0,52 2,57* 0,37 0,00
X2 0,06 -0,30 1,87 -0,30 -0,99 0,65 -0,34 0,13 -0,74  -0,72 -0,80 -0,50 -0,24  -0,60 -0,36 0,40 0,37 0,37 -1,66 -0,05 0,00
X1 -0,08 -0,13 1,72 -0,50 -0,16 0,88 0,10 0,57 -0,22 0,27 0,57 0,24 -0,10 0,19 -0,16 0,59 -0,28 -0,10 -0,46 -0,79 0,37 0,00

Fuente: elaboracion propia
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El modelo inicial presentaba L)o2 de 625,175 (35@if y p=0,000), mientras que el
modelo reespecificado presenta )g?l de 244,765 (18&if y p=0,003), valores que

sefalan un ajuste superior (ver tabla 94).

Tabla - 94 Salida de ordenador: indices de bondad del ajuste
Model Fit Summary
CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 65 244,765 188 0,003 1,302
Saturated model 253 0 0
Independence model 22 1672,562 231 0 7,241
RMR, GFI
Model RMR GFI AGFI PGFI
Default model 0,071 0,851 0,799 0,632
Saturated model 0 1
Independence model 0,406 0,276 0,207 0,252
Baseline Comparisons
NFI RFI IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2 Rho2 CFI
Default model 0,854 0,82 0,962 0,952 0,961
Saturated model 1 1 1
Independence model 0 0 0 0 0
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI PCFI
Default model 0,814 0,695 0,782
Saturated model 0 0 0
Independence model 1 0 0
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 56,765 20,385 101,258
Saturated model 0 0 0
Independence model 1441,56 1315,434 1575,14
EMIN
Model FMIN FO LO 90 HI 90
Default model 1,958 0,454 0,163 0,81
Saturated model 0 0 0 0
Independence model 13,38 11,532 10,523 12,601
RMSEA
Model RMSEA LO 90 HI90 PCLOSE
Default model 0,049 0,029 0,066 0,519
Independence model 0,223 0,213 0,234 0

Fuente: elaboracion propia
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Las propiedades matematicas del tedt implican el recurso a findices que
complementen la evaluacion del ajuste. En la t&@dase resume el proceso de

reespecificacion y los respectivos valores de G@§un los diversos indices.

Tabla - 95 Comparacion de los indices de ajuste de los diversos modelos
xz/df 1,767 1,629 1,502 1,302
GFI 0,745 0,779 0,801 0,851
RMSEA 0,078 0,071 0.063 0,049
CFI 0,866 0,891 0,911 0,961
TLI 0,848 0,875 0,897 0,952
PGFI 0,615 0,631 0,642 0,632
PNFI 0,656 0,666 0,673 0,695
items eliminados Y35 Y38* Y22*, Y14, Y25, Y51

* jtems eliminados en el andlisis factorial explora  torio

Fuente: elaboracién propia

El GFI fue creado como tentativa de producir una estadistenos sensible al tamafio
muestral, pero, como se mencioné al explicarlog esfetivo no ha sido totalmente
conseguido. Adicionalmente, hay que mencionar gste éndice no considera la
complejidad del modelo. Aunque el valor deFl (0,85) haya mejorado de forma
considerable, se encuentra, todavia, por debajpaémicovalor de corte de 0,90
(Lance, et al., 2006; Hair, et al., 2009).

Los valores del indicBRMSEA (,078; [,068...,088]p< 0,000) y del |'ndicefY7OIf a,77)

indicaban, para el modelo inicial, un ajuste adaptaEstos indices que presentan una
importancia aumentada, una vez que ponderan lalepdga del modelo, presentan

una mejora significativaBRMSEA ,049; [,029...,066];)(7(:” 1,302).

Los indices de ajuste incrementaftevelan valores que confirman los indices de a@just
absoluto. En este caso, no obstante estos indresgntaren cifras proximas a los
valores de referencia; en el modelo ini¢@Fl 0,87;TLI 0,85;NFI 0,74) sugerian la
necesidad de ligeros ajustes en el modelo. El poode reespecificacion resulto en
valores indicativos debuen ajuste(CFI 0,96;TLI 0,95; yNFI 0,85).
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Los indices de ajuste de parsimoniaiitiles en la comparacion del ajuste de modelos
con diferentes niveles de complejidad, confirmamadacuacion de las diversas etapas
de reespecificacion. Los valores inicial®G5El de 0,616 yPNFI de 0,65) presentan

mejores resultados en las diferentes reespecidicasi(tabla 95).

El procedimiento CFA, tiene como objetivo princigailuar la validez del modelo de
medida, admitiendo modificaciones para resolverblproas o mejorar el test del
modelo de medida. Con el proceso de reespecificas@oresponde a esta demanda,
preservando la integridad teorica de los constsudtalividuales y del modelo de
medida como un todo. Segun Hair, et al. (2009:689)alteraciones efectuadas en el
modelo de medida no se pueden considerar sigmfasatEl analisis anterior, desde una
diversidad de perspectivas y varios criterios deraaion de ajuste del modelo, permite
concluir que el modelo reespecificado confirma $ruetura factorial derivada del
Estudio 1. De forma especifica, el modelo presesgtimadores de parametros
adecuados, que son confirmados por varios indiede®mddad de ajuste. Posteriormente,
se procedio a la evaluacion de la validez de cdocdpl modelo de medida. Sus

resultados y analisis se exponen a continuacion.

4.2.7 Validez de concepto del modelo de medida

Segun varios autores (Schumacker, et al., 2004; elaal., 2009; Byrne, 2010), una de
las ventajas de CFA/SEM es su habilidad para ewvddusalidez de concepto de una
teoria de medida propuesta. La validez de conoepil grado en que un conjunto de
items medidos, realmente refleja el concepto latégbrico que aquellos items deben
medir. Esta esta formada por cuatro componentdisterade expresion (o validez de
contenido), validez convergente, validez discrimiray validez nomoldgica (Hair, et

al., 2009:591). ElI modelo de medida proporcionaelaluacion de la validez

convergente y validez discriminante, mientras quedlidez nomoldgica es evaluada

con recurso al modelo estructural (Schumacket,,62@04:106).
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Los modelos de medida anadlogos a aquellos qudangestr a cero todas las cargas
cruzadas (en que los diversos conceptos son umdior@ales) y conjuntamente

consideran que no existe covarianza entre o de@ras varianzas internas de error,
son considerados suficientemente restrictivos ysgm@an buenas propiedades de
medicion (Carmines & Mclver, 1981; Hair, et al.02). Un modelo que atiende a estas
exigencias es considerado con validez de conceptmngistente con las buenas
practicas de medida.

En este caso, se entendio utilizar escalas delsalas| y testadas originalmente por
Anderson et al. (1995), aunque algunas tengan asg trabajos anteriores (Saraph, et
al., 1989; Powell, 1995), y que hayan sido posteremte adaptadas al contexto de los
servicios por varios autores (Douglas, et al., 26@&her, et al., 2005). La utilizacién de

este recurso, utilizando escalas previamente @dag es, en cierto modo, garantizador

de validez, toda vez que éstas han sido testadaupareadores.

4.2.7.1 Validez de expresion

La validez de expresion, también designada comadezlde contenido, evalla
subjetivamente la correspondencia entre items ichales y el concepto latente
asociado (Hair et al., 2009:125). La validez deresidn debe ser establecida antes de
cualquier test tedrico. La comprension sobre eterado y/o significado de cada item
es esencial para expresar y especificar concretamana teoria de medida.
Habitualmente, su verificacibn se concretiza reendo a diversos procesos:
especialistas, pre-tests con multiples sub-pohtesiy otros (Hair et al., 2009:125). Tal
y como se ha explicado y siguiendo las recomendaside la bibliografia, las diversas
escalas fueron validadas, en lo que respecta alidex de expresion, recurriendo a un

panel de expertos en gestion del deporte y turismo.
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4.2.7.2 Validez convergente

La validez convergente es una caracteristica deescaa multi-item. Significa que los
diversos items son indicadores de un concepto éispeg deben convergir o compartir

una elevada proporcion de varianza comun. Existmoy indicadores de validez

convergente. Para este trabajo se entendio utibsandicadores sugeridos por Hair et
al. (2009:591): valores de cargas factoriales dstdizadas, varianza extraida y
fiabilidad (a de Cronbacly fiabilidad de concepto).

Como se puede observar en la tabla 91, todas tgascéactoriales son significativas.
Segun Hair et al.(2009:591), se puede usar comia g admisibilidad las cargas
factoriales estandarizadas superiores a 0,5, qierd® ideal deben ser superiores a
0,7. En este caso, y como se ha mencionado, taga@sitgas factoriales estandartizadas
se encuentran por encima del valor minimo recondmmgacerca del 70% exceden el
valor considerado como ideal (0,70). Las carga®ifedes estandartizadas varian entre
0,57 (Y9) y 0,94 {¥49), con un promedio de 0,75 (ver tabla 92).

Otra de las formas de analizar la validez conveegéene por base el analisis de la
varianza extraidaVE). Este puede ser calculado utilizando las cafgasoriales

estandardizadas:

2 donde:
2A

P = A representa la carga factorial estandardizada; y

n i el nimero de items

Es decir, paran items, laVE es calculada como el total de las cargas factsriale
estandardizadas al cuadrado, dividido por el nirdertiems. Segun Hair et al. (2009),
unaVE superior a 0,5 sugiere una convergencia adecuadao Ge puede observar en
la tabla 96, IaVE de los conceptos indica que existe validez corrgegen todos los
conceptos latentes, a excepcionGlE. Este resultado no es totalmente inesperado, ya
qgue las cargas factoriales estandartizadas déelos ien cuestion son superiores a 0,5,

pero todas menores que 0,7.
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También se procedio con el analisis de la validewergente, recurriendo al analisis de

la confiabilidad de las diversas escalas.

Tabla - 96 Porcentual medio de varianza extraida

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

Fuente: elaboracién propia

La fiabilidad es también un indicador de validenw@rgente. En la bibliografia tiene
lugar un debate considerable sobre cual es la nmjordn de estimacion de la
fiabilidad. El coeficientea de Cronbaches un estimador usado de forma frecuente,
todavia este puede subestimar la confiabilidadcadestala (Hair et al. 2009:592). Los
diferentes coeficientes de fiabilidad no producesultados dramaticamente distintos,
pero en modelos SEM es habitual utilizar el valerfihbilidad de concepto (CR),

sutilmente diferente del anterior.

(£a) (5

La formula anterior expone el calculo @R como el cuadrado de la suma de las cargas
factoriales (1), para cada concepto, y teniendo en cuenta la sienlas términos de
varianza de error, para un conceptp)( Segun Hair et al. (2009:592), una estimacion

de fiabilidad igual o superior a 0,7 indica un bwaior, mientras que estimativas entre
0,6 y 0,7 se pueden aceptar. La tabla 97 exponealoses deCRy el a de Cronbach

para el modelo de medida en analisis.
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Tabla - 97 Indicadores de fiabilidad

LV CIE A GP MC RT SC
Fiabilidad de concepto 0,87 0,91 0,88 0,76 0,88 0,94 0,86
&' de Cronbach 0,77 0,59 0,80 0,77 0,80 0,93 0,82

Fuente: elaboracién propia

El andlisis de la tabla 97 nos permite concluir tpa®s los conceptos presentan validez
convergente. Ebr de Cronbacthvaria entre 0,6 y 0,93, o sea, entre aceptablegiexte
(Hill, et al., 2000:149). Estos datos son confirosmg@or los valores d€IR que varian
entre 0,76 y 0,94, valores significativamente sigpes al valor de corte propuesto por
Hair et al. (2009:592) de 0,6. El andlisis de lagyas factoriales, la varianza extraida y
de los indices de fiabilidad permiten concluir gienodelo propuesto presenta validez

convergente.

42.7.3 Validez discriminante

La validez discriminante es el grado en que un eptaces verdaderamente diferente de
los demas. Significa, también, que los diversomdtanedidos deben representar
Gnicamente un constructo latente. Habitualmenteyatia la validez discriminante, en
lo que respecta a la diferenciacibn de constructles,dos formas. La primera,
recomendada por Hair et al. (2009), compara losguuales de la varianza extraida,
para cualquiera de los conceptos, con el cuadratd@sdimador de la relacion entre

conceptosk?) (ver tabla 98).
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Tabla - 98 Salida del ordenador — correlacién entre conceptos

' '  Estimate  Estimate 2

SC | <> | LV 0,10 0,01
SC <> | A 0,15 0,02
SC | <> | GP 0,18 0,03
CIE | <> | SC 0,20 0,04
RT | <> | GP 0,23 0,05
RT | <> | LV 0,38 0,15
RT | <> | A 0,39 0,15
CIE | <> | RT 0,46 0,21
GP | <> | MC 0,48 0,23
GP | <> | LV 0,50 0,25
MC | <> | A 0,51 0,26
CIE | <> | GP 0,52 0,27
SC | <> | MC 0,53 0,28
MC | <> | LV 0,53 0,28
GP | <> | A 0,59 0,34
LV <> | A 0,67 0,44
CIE | <> | MC 0,68 0,46
RT | <> | MC 0,69 0,47
CIE | <> | A 0,71 0,50
CIE | <> | LV 0,80 0,64
RT | <> | SC 0,82 0,68

Fuente: elaboracion propia

La comparacion entre de la tabla 97 y de la taBlap@rmite concluir que 6 de los 7
conceptos latentes presentan validez discrimin&oi®.conceptos presentan valores de
E? menores que el estimador de \l£. Esto demuestra que las variables latentes
explican mejor sus medidas de items que cualgtier amncepto en el modelo. Sin
embargo, esta comparacion también permite ideatifposibles problemas de validez

discriminante, relativos a la variable CIE.

Una segunda forma de testar la validez discrimengatrte del principio de que si el
ajuste de un modelo de dos conceptos no es sigintnmente mejor que un modelo
con un solo concepto, entonces la validez discantm es insuficiente. La forma de
operacionalizar este test es fijar la correlacidtmeecualquiera de dos conceptos como
siendo uno. Este test tiene algunas dificultadesptieacion practica cuando se trata de
verificar niveles de correlacion (>0,9). La relacgefialada anteriormente (LV=EIE)
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presenta un valor de correlacion de 0,8. Este Jadae viable la aplicacion de este
segundo tipo de test. Se fij6 en uno la relaciénaersa y se procedio con el analisis, en
todo similar al test del modelo reespecificado 4.

La tabla 99 resume los resultados de este an&isis) cual se constata que todos los
indices de bondad de ajuste empeoran significabnéen Esta alteracion revela que el
modelo de medida 4que considera separadamente los conceptos L\EY &l ajusta
significativamente mejor a los datos, que el quesitiera estos dos conceptos como un
Unico concepto. Consecuentemente, indican la pcesda validez discriminante.

Tabla-99 Comparacion de los indices de ajuste de los diversos modelos

X2/ df 1,767 1,629 1,502 1,302 1,557
GFI 0,745 0,779 0,801 0,851 0,832
RMSEA 0,078 0,071 0.063 0,049 0,067
CFI 0,866 0,891 0,911 0,961 0,927
TLI 0,848 0,875 0,897 0,952 0,911
PGFI 0,615 0,631 0,642 0,632 0,622
PNFI 0,656 0,666 0,673 0,695 0,674

*Carga factorial LV — CIE fijada a 1
Fuente: elaboracién propia

Ademas de la diferenciacion entre conceptos, liaealdiscriminante también significa
gue los items individuales medidos deben repressalamente un concepto latente. La
existencia de cargas cruzadas elevadas es indigéloun problema de validez
discriminante, que resulta en un ajuste reducidl€&é (ver tabla 100).
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Tabla - 100 Salida del ordenador - Regression Weights

<— | A | a652 | = 287

Y48 4,652 287
Y48 | <— | LV | 6,524 345
Y48 | <~ | GP | 4,747 223
Y48 | <= | Y31 | 4,030 141
Y48 | <— | Y23 | 6,022 236
Y48 | <~ | X2 | 6,885 259
Y48 | <— | X1 | 5,182 224
Y45 | <— | X2 | 4,056 113
Y45 | <— | X1 | 4,514 118
Y44 | <= | Y36 | 4,633 121
Y44 | < | Y27 | 4,919 112
Y39 | <~ | GP | 4,697 178
Y39 | <— | Y31 | 6,045 139
Y36 | <— | Y31 | 4,921 -102
Y36 | <— | X3 | 6,756 -191
Y28 | <— | Y32 | 5681 121
Y27 | <— | Y44 | 5792 140
Y27 | <— | Y32 | 4,642 -,089
Y23 | <— | RT | 4,464 -146
Y23 | <— | YA7 | 6,559 -147
Y23 | < | Y46 | 4,983 123
Y12 | <— | X3 | 8539 206
YO | <=~ | X2 | 4144 -114
X3 | <— | Y12 | 10,369 260
X2 | <— | Y9 | 5,608 -210

Fuente: elaboracién propia

En este caso, solamente las variald8se Y12 presentan cargas cruzadas de relevo.
Como previamente se habia identificado (ver taB)a &sta carga cruzada no introduce
una diferencia apreciable entre matrices. La item@a de cargas cruzadas
significantes es confirmada por los valores detajdsl modelo expuesto anteriormente.

La comparacion de la varianza extraida, para cialmude los conceptos, con el
cuadrado de la estimativa de la relacion entre eqgos, el analisis del ajuste entre
modelos concurrentes y la inexistencia de cargagadas significativas permiten

concluir que existe validez discriminante.
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4.2.7.4 Validez nomoldgica

Finalmente, la validez nomoldgica se refiere adgran que una escala multiple hace
previsiones precisas de otros conceptos en un maeético (Hair et al., 2009:126).

Esta validez puede ser demostrada a través derdaspondencia de las relaciones
identificadas en trabajos anteriores y/o en prinsiceptables en la bibliografia. En el
la figura 11 se resumen todas las relaciones id=tas, objeto de detalle en el

apartado teorico.

El modelo de medida proporciona la evaluacion dealadez convergente y validez
discriminante, mientras que, la validez nomolégisaevaluada en funcién del modelo

estructural; este se analiza en el apartado sigyidasignado pdEstudio 3.

4.2.8 Conclusiones

El analisis confirmatorio efectuado pretende testapotencialmente, confirmar el
modelo tedrico propuesto. La teoria de medida afuaeion resulté de la revision de la
bibliografia y delEstudio 1. El andlisis se concretd con los datos recogidososle
DCTD ubicados en la Peninsula Ibérica. Teniendoceenta el tipo de analisis
efectuado, estos cumplen de forma satisfactoria dopuestos de normalidad,
homocedasticidad, linealidad, multicolinelidad wancia de errores correlacionados. El
modelo de medidaMM ), en que todos los conceptos presentan tres o iteds
indicadores, se revelgobre-identificadqdf=356). La validez deMM depende de la
calidad del ajuste para el mismo y de la evideasfzecifica de validez de concepto. El
analisis CFA, con estimacidvL, resulté en indices de ajuste que revelan un ajuste
aceptable del modelo. Ahora bien, el analisis auojude los resultados indico la
necesidad de ligeros reajustes del modelo. El poode reespecificacion deiM se
concretd en el sentido de eliminar los pardmetrossignificativos y corregir la
multicolinealidad. Una vez que las alteracionestetedas en el modelo de medida no
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se pueden considerar significativas, este processepvd, a nuestro entender, la
integridad tedrica de los constructos individugledel modelo de medida, desde una
perspectiva holistica. El andlisis, desde una dislad de perspectivas y varios criterios
de valoracion de ajuste, permite concluir que eb@m reespecificado confirma la
estructura factorial derivada dektudio 1. Mas especificamente, presenta adecuacion

de los estimadores de parametros y indiG&3F reveladores de un buen ajuste,
RMSEA ,049;)(70” =1,302;CFl ,96;TLI ,95.

En lo que respecta a la evaluacion de la validezodeepto, entendida como el grado
en que un conjunto de items medidos realmentgaeafleconcepto latente tedrico que
aquellos items deben medirMM proporciona la evaluacion de la validez convergent
y validez discriminante. La validez de expresiooar@do se utiliza CFA, se debe
establecer antes de cualquier test tedrico. Enceste, esta se confirmé a través de la
evaluacion de especialistas y de un pre-test. Blissm efectuado de las cargas
factoriales, la varianza extraida y de los inda®sonfiabilidad, permite concluir que el
modelo propuesto presenta validez convergente. delein también presenta validez
discriminante, al verificarse a través del analisimparativo de los porcentuales de la
VE y del E? del andlisis comparativo de los valores de ajuielos modelos
concurrentes identificados y de la inexistencia chrgas factoriales cruzadas
significantes. Por lo expuesto, se puede afirmag qguMM se presenta buenas
propiedades de medicion y es consistente con lanasu practicas de medida.
Finalmente, la validez nomoldgica es evaluada emaglelo estructural que se detalla
en el apartado siguiente designaddedtudio 3.

En resumen, se puede argumentar que, atendienale@spécificidad del contexto, la
complejidad del modelo y del tamafio muestral, edelm propuesto presenta una
elevada calidad de ajuste, presentando tambiédemsias especificas de validez de
concepto. Conjuntamente, estas caracteristicasitparrooncluir que el modelo de

medida propuesto es valido para el contexto d€Td3.
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4.3 Estudio 3: Evaluacion del modelo estructural y combaste de

hipotesis

4.3.1 Introduccién

El proceso de analisis y discusion de resultadotuye la identificacion de dos
modelos: modelo de medida (MM) y modelo estructyME). EI primer modelo,
desarrollado con base en la teoria y en EFA, searary contrasta en el Estudio 2 a
través de andlisis factorial confirmatorio. En esttudio se pretende testar el segundo,
el modelo estructural (qQue especifica las reladoeetre constructos latentes). Este
consiste en una representacion conceptual de lasiames entre constructos. En la
bibliografia, los ME se denominan de diversas farrtedes como modelo tedérico o
modelo causal; esta ultima denominacion parte dplesto de que las relaciones
atienden a las condiciones de presencia de caadaldtiscutidas anteriormente. El
proceso de test del ME se asemeja al test del M givide en dos fases principales:
especificacion y evaluacion. Como anteriormentehaeverificado en el Estudio 2,
teniendo en cuenta el tipo de andlisis a realiaargdatos cumplen de forma satisfactoria
los supuestos de normalidad, homocedasticidadjlidasl, multicolinelidad y ausencia

de errores correlacionados.
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4.3.2 Especificacion del modelo de estructural

A semejanza del MM, el ME se puede representavésrde un conjunto de ecuaciones
o diagrama visual. Estas corresponden a cada undasiehipétesis definidas
anteriormente, en este caso, y segun el model@aedropuesto. La tabla 101 expone
las ocho hipoétesis definidas para este trabaje p&wametros a estimar.

Tabla - 101 Hipotesis definidas

Hipotesis Parametro

Hipotesis 1 El Liderazgo Visionario influye positivamente en la Cooperacion 11

(H1) Interna y Externa Lv > CIE y

?I—Ilp)o tesis 2 El Liderazgo Visionario influye positivamente en el Aprendizaje Lv. — A y21
2

Hipdtesis 3 La Cooperacion Interna y externa influye positivamente en la

(Hs) Gestion del Proceso CIE > GP B31

?I—Ilp)o tesis 4 El Aprendizaje influye positivamente en la Gestion del Proceso A —> GP [332
4,

Hipdtesis 5 La Gestion de Proceso influye positivamente en la Mejora

(Hs) ContinGia GP > MC B43

Hipétesis 6 La Gestion del Proceso influye positivamente en la Realizacion de cP RT

(He) los Trabajadores — B53

Hipotesis 7 La Mejora Continua influye positivamente en la Satisfaccion de los

(Hy) Clientes MC > SC BG4

Hipdtesis 8 La Realizacién de los Trabajadores influye positivamente en la RT sc

(Hs) Satisfaccion de los Clientes > BG5

El diagrama posterior (figura 20) especifica |dsnidas hipoétesis.
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Figura 20 - Diagrama de especificacion del modelo estructural
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El ME pretende, por lo tanto, confirmar en qué medidar&aciones causales del
modelo (reflejo de las hipotesis que se pretenderrastar), son consistentes con los
datos disponibles y, por consiguiente, si dicha®tesis se pueden confirmar con los
mismos. La especificacion se presenta en la notaméin de SEM (se utilizaron las

designaciones usuales del alfabeto griego) en que:

E - para el concepto latente exdgeno; 6)( - para los errores respectivos de

las variables medidas exégenas;

,7 - para los conceptos latente enddgenos; E
y - para los errores respectivos de

X - para las variables medidas exégenas; las variables medidas exégenas; y

. . . Z ara los errores respectivos de
Y — para las variables medidas endégenas; 17X P P

las variables latentes.

/] X - para la relaciéon entre conceptos latentes
y respectivas variables de medida;

La ecuacion estructural del modelo, en forma miatrabreviada, se presentaria como:

Donde:

/8 (beta) es una matriz de coeficientes de regresién mxm

o de efectos de las variables exdgenas sobre las
variables enddgenas.

I7 (eta) representa un vector de mx1 variables latent  es
(factoriales) enddgenas (dependientes)

/7 = ﬂ/? + r E + Z I_ (gamma) una matriz mxn de coeficientes de regresi6  n

de los efectos de las variables latentes exégenass  obre
las variables latentes exdgenas

g (ksi) un vector nx1 de variables latentes exdgenas
(independientes)

Z (zeta) un vector mx1 de errores de las ecuaciones

Ademas, se asume que la matriz ﬂ no es singular y que
las

matrices f y Z no estan correlacionadas entre si.
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Y en nuestro modelo se especificaria de la sigaifemma:

Ni=vyu & + (1 Na=B43 N3+ {4
Ne=vya & + (2 Ns=PBs3 N3+ (s
Ns=PBs1 N1+ P22+ s Ne=Be4 Na+ Bes N5+ (6

Las seis ecuaciones anteriores describen, de fgemeral, los modelos de ecuaciones
estructurales. Para utilizar estos modelos serésa€o especificar la forma de los

elementos de cada una de las matrices de la tabla 1

Tabla - 102 Modelo general de estructuras de covarianza

Matriz Dimensiones Covarianza Dimensiones Descripcién
n mx1 cov(n)=E(Nn’) Mxm variables latentes
E nx1 P=E(£2)). Nxn variables latentes exégenas
Z mx1 W=E((C) Mxm errores de las ecuaciones
B mxm efectos directos de n sobre n
EBD mxm efectos indirectos de n sobre n
I' mxn efectos directos de & sobre n
X gx1 Ixx=E(XX) Qxqg variables exdgenas observables
/\X gxn cargas factoriales de X sobre §
6 gx1 OB5=E(5%) Qxq factores Unicos o errores de X
Y px1 Zyy=E(YY’) Pxp variables endégenas observables
Ay pxn cargas factoriales de Y sobre n
€ px1 Oe=E(ee’) Pxp factores Unicos o errores de Y
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Tabla - 103 Matrices de los modelos de ecuaciones estructurales

Notacion matemética Descripcion

Modelo de medida

matriz de cargas factoriales de variables endégenas observables

Ay (lambda y)
Ya
variables latentes endégenas h.
matriz de cargas factoriales de variables exégenas observables
Ax (lambda x)

Xa

variables latentes exégenas x.
matriz de varianzas-covarianzas de los errores de m  edida d de

@3 (Theta-delta) |
as

variables exégenas observables X.
matriz de varianzas-covarianzas de los errores de m edida e de

©e (Theta-epsilon) |
as

variables endégenas observables Y.

Modelo estructural

matriz de efectos (coeficientes) de variables laten  tes enddgenas

B (Beta)
na
variables latentes endégenas n.
[ (Gamma) matriz de efectos directos de variables latentes ex ~ 6genas x a
variables latentes endégenas n.
Y (Psi) matriz de varianzas-covarianzas de los residuos  { de las variables

latentes enddgenas n.
Donde: p, g, m y n son el nimero de y, x,n Yy &, variables respectivamente.

El sistema de ecuaciones anterior se analiza emtaimeo con el conjunto del sistema
de ecuaciones relativas al modelo de medida. Es@s pueden formular

matematicamente, en este caso:

Xl = AXZquzl + él En que:

fl corresponde, en el diagrama, al

X2 - AxZ,lgl + 52 concepto Liderazgo Visionario (LV)

X3 = AX3,1£1 + 63

X, corresponde a X1

51 corresponde a el
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En las variables consideradas enddgenas la notasiémilar, con la diferencia que las

variables indicadoras son representadas por la YetAsi, en el caso de la variable

Cooperacion Interna y Extern&IE), el concepto es representado Bar; la relacion

entre concepto latente y respectiva variable deidaety; A,,; A4, y respectivos errores

asociados (99;‘912; ‘918; ) se representan por las ecuaciones siguientes:

Y9 = /]Y 9,1,71 + £9 Y18 = AY 18,1/71 + 518
Y12 = AY 12,1,71 + 512

Para los restantes constructos, la notacion eslasjmeén el caso del concepto

Aprendizaje (7,):

Y23 = /1Y 23,2,72 + £23 Y28 = AY 28,2,72 + 528

Y27 = AY 27,2’72 + 527

En el caso del concepto Gestidn del Procékg:(

Y29 = AY 29,ﬁ3 + 529 Y32 = AY 32,3‘,73 + 532

Y31 = /]Y 31ﬁ3 + 531

En el caso del concepto Mejora Contindi §:

Yo = Ay 34dlls T €34

_ Y39 = AY 39,4,74 + 539
Y36 - /]Y 36,4’74 + 536
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En el caso del concepto Realizacion de los Trabagad//s ):

Y44 = AY 44,5/75 + 544 Y46 = /]Y 46,5/75 + 546

Y45 = AY 45,5’75 + 845 Y47 = AY 47,5’75 + £47

Finalmente, en el caso del concepto Satisfacciddligates (75 ):

Y48 = AY 48,6’76 + £48 Y50 = AY 50,6,76 + 550

Y49 = AY 49,6,76 + 549

4.3.3 Identificacion

La identificacion del modelo pretende comprobagxsste informacion suficiente, que
consta de la matriz de covarianza de la muestra, iantificar una solucion para el
conjunto de ecuaciones estructurales. Esta seacemtia relacién entre el tamafio de las
matrices de correlacion o covarianzas y el numerocdeficientes estimados. La
condicion necesaria para que el modelo esté idmdd es que el numero de
parametros a estimar sea menor que el nUmero deienas, o elementos distintos de
la matriz varianzas-covarianzas. El nimero de gratinlibertad df), para el modelo

propuesto, se calcula segun la siguiente formula:

(@) es el numero de indicadores

1
df :E[(p+CI)(p+q+l)]—t exégenos

() es el ndmero de pardmetros

estimados en el modelo propuesto

donde:

(p) es el numero de indicadores enddgenos

El modelo recursivo propuesto se puede, por tanagjficar comosobre-identificadp

con 201 grados de libertag<19, g=3 y t=52). Este valor se muestra superior en trece
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unidades al MM4 testado en el Estudi0x2:(244;df:188; p=0,003). En consonancia
con las recomendaciones encontradas en la bibliagnalo que es observable en el
diagrama presentado anteriormente, el modelo ensaiables latentes, que han sido
medidas con tres indicadores, con excepcién deatemble RT en que se recurre a

cuatro indicadores.

4.3.4 Estimaciéon del modelo

Una vez garantizada la identificacion del modedopsocedio a la seleccion del método
de estimacion. En coherencia con el Estudio 2nsmndié que el métoddL era el que

se adecuaba mejor, debido a las razones presemtagda®rmente: su amplio uso en la
bibliografia; tamafio muestral; y robustez relativia no normalidad de la distribucion
muestral. Se procede a la presentacion de la esfimatilizando para tal los datos
recogidos en la Peninsula Ibérica. Se utilizé phefecto el programa AMOS (version
16; James Arbuckle). Los resultados se exponensdidgramas siguientes (figuras 21
y 22) y se detallan en las tablas siguientes. kaalas de los constructos latentes fueron

determinadas fijando la carga de un concepto ar\al
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Figura 21 - Diagrama — Valores estimados - modelo estructural

Chi-square = 323,660 (201 df) p=,000

Chi-square /df = 1,610

GFI=811
RMSA = ,070

CFl=,915
TLI =902

PGFI=,644
PNFI=,702

Fuente: elaboracién propia
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Figura 22 - Diagrama — Valores estimados estandarizados - modelo estructural
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Como se puede observar en el diagrama anterida (t8id), no se procedio a la fijacion
de las cargas factoriales. La tabla 104 presengstimaciones estandar del MM vy del

ME y respectivas diferencias.

Tabla - 104 Cargas factoriales estandar - modelo de medida y modelo estructural

MM Standardized Regression Weights ME Standardized Regression Weights
MM Estimate ME Estimate | MM Estimate- ME Estimate

X1 <--- LV 0,794 X1 <--- LV 0,774 -0,02
X2 <-- LV 0,791 X2 <--- LV 0,778 -0,01
X3 <-- LV 0,612 X3 <--- LV 0,619 0,01
Y9 <-- CIE 0,566 Y9 <--- CIE 0,513 -0,05
Y12 <-- CIE 0,597 Y12 <--- CIE 0,617 0,02
Y18 <-- CIE 0,591 Y18 <--- CIE 0,611 0,02
Y23 <-- A 0,78 Y23 <--- A 0,792 0,01
Y27 <-- A 0,861 Y27 <--- A 0,848 -0,01
Y28 <-- A 0,641 Y28 <--- A 0,642 0,00
Y29 <-- GP 0,639 Y29 <--- GP 0,629 -0,01
Y31 <-- GP 0,797 Y31 <--- GP 0,72 -0,08
Y32 <-- GP 0,745 Y32 <--- GP 0,676 -0,07
Y34 <-- MC 0,756 Y34 <--- MC 0,767 0,01
Y36 <-- MC 0,77 Y36 <--- MC 0,769 0,00
Y39 <-- MC 0,761 Y39 <--- MC 0,752 -0,01
Y44 <-- RT 0,855 Y44 <-- RT 0,854 0,00
Y45 <-- RT 0,887 Y45 <-- RT 0,887 0,00
Y46 <-- RT 0,834 Y46 <-- RT 0,839 0,01
Y47 <-- RT 0,925 Y47 <-- RT 0,923 0,00
Y48 <-- SC 0,657 Y48 <-- SC 0,671 0,01
Y49 <-- SC 0,937 Y49 <-- SC 0,932 -0,01
Y50 <--- SC 0,802 Y50 <-- SC 0,804 0,00

Fuente: elaboracién propia

Es visible que el 91% de las cargas son inferiarf505|. Solamente dos estimaciones
presentan diferencias que superan este valor, @ué se puede afirmar que los

parametros de medicidn se revelan estables.
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4.3.5 Evaluacion del modelo

El ME propuesto difiere deMM en el sentido que el énfasis se traslada desde la
relacion entre constructos latentes y variablesigasda la naturaleza y magnitud de las
relaciones entre constructos. EI modelo especiicads permite testar el modelo
tedrico propuesto, es decir, lo bien que una teswiajusta a los datos. En este caso se
utilizé un método en dos pasos (Anderson & Gerlili9§8): evaluacion del modelo de
medida y posterior evaluacién del modelo estruttégunos autores argumentan la
superioridad de hacerlo en un solo paso, en el euajuste general se evalGa sin la
preocupacion de testar por separadddM y el ME (Fornell & Yi, 1992; Martinez
Garcia & Martinez Caro, 2009). La utilizacion de s pasos por su uso mas dilatado,
y el hecho de que el ajuste di#M proporciona una base para la evaluacién del modelo
estructural (Schumacker, et al.,, 2004; Hair, et 2009; Byrne, 2010), justifican su

utilizaciéon en este trabajo.

La evaluacién del ajuste del modelo debe resubanrth diversidad de perspectivas y
asentarse en varios criterios de valoracion de dubri@ ajuste. Este proceso se centra,
esencialmente, en dos dimensiones a) el ajustaaleneelativo del modelo, y b) el

tamano, direccion y significancia de las estimagsoparamétricas estructurales.

Para efectos de comparacion se resefian aqui lmevale ajuste del CFA (tabla 105),
extraidos delEstudio 2 presenta adecuacion de las estimaciones de paodme

indicesGOF reveladores de un buen ajuste (RMSEA ,O%le,soz; CFl1 ,96; TLI

,95).
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Tabla - 105 indices de ajuste del modelo de medida y del modelo estructural

x2 2447 323,7
x2/df 1,302 1,610
GFI 0,85 0,81
RMSEA 0,049 0,070
CFI 0,96 0,91
TLI 0,95 0,90
PGFI 0,63 0,64
PNFI 0,70 0,70

Fuente: elaboracién propia

En la tabla 106 se puede observar detalladamesiteesnltados GOF para el ME. Este
presenta, como seria de esperar, un ajuste infatitdM , )(2 de 323,66 (20df y
p=0,000). Aun asi, presenta indicBOF reveladores de un ajuste general aceptable
(RMSEA :0,07;)(%f =1,610; CFI=0,92; TLI=0,90).
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Tabla - 106 Salida de ordenador: indices de bondad del ajuste del Modelo Estructural

CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 52 323,66 201 0 1,61
Saturated model 253 0 0

Independence model 22  1672,562 231 0 7,241
RMR, GFI

Model RMR GFI AGFI PGFI

Default model 0,122 0,811 0,762 0,644

Saturated model 0 1

Independence model 0,406 0,276 0,207 0,252

Baseline Comparisons

Model NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2

Default model 0,806 0,778 0,917 0,902 0,915

Saturated model 1 1 1

Independence model 0 0 0 0 0

Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI PCFI

Default model 0,87 0,702 0,796

Saturated model 0 0 0
Independence model 1 0 0

NCP

Model NCP LO 90 HI 90

Default model 122,66 77,434 175,804

Saturated model 0 0 0
Independence model 1441,562 1315,434 1575,137

FMIN

Model FMIN FO LO 90 HI 90
Default model 2,589 0,981 0,619 1,406
Saturated model 0 0 0 0
Independence model 13,38 11,532 10,523 12,601
RMSEA

Model RMSEA LO 90 HI90 PCLOSE
Default model 0,07 0,056 0,084 0,013
Independence model 0,223 0,213 0,234 0

Fuente: elaboraci6n propia

En la tabla 107 se presentan los resultados oloenie exponen los estimadores no
estandarizados, varianzas [respectivos erroresd=stéS.E.), y ratios criticos (C.R.)], y
los estimadores estandarizados.
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Tabla - 107 Salida del ordenador — Estimadores y varianzas del modelo

Regression Weights Variances

Estimate S.E. C.R. P Label Estimate S.E. C.R. P Label
CIE <--- LV 0,409 0,09 4,733 *** par_16 LV 0,539 0,12 4,67 *** - par_24
A <--- LV 0,739 0,12 5,98 ***  par_20 eCIE 0,032 0,02 1,48 0,139 par_25
GP <--- A 0,575 0,2 2815 0,01 par_19 eA 0,295 0,07 4,03 *** par_26
GP <--- CIE 1,024 0,48 2,118 0,03 par_21 eGP 0,477 0,18 2,73 0,006 par_27
MC < GP 0,509 0,11 4,465 ** par_18 eMC 0,331 0,1 3,18 0,001 par_28
RT <--- GP 0,392 0,12 3,363 *** - par_22 eRT 0,674 0,12 5,45 *** - par_29
SC <--- RT 0,835 0,13 6,677 ** par_17 eSC 0,255 0,07 3,57 *** par_30
SC <-- MC -0,041 0,1 -0,402 0,69 par_23 el 0,361 0,07 5,37 *** par_31
X1 <--- LV 1 e2 0,353 0,07 5,29 *** par_32
X2 <--- LV 1,001 0,12 8,52 ** par_1 e3 0,427 0,06 6,76 ***  par_33
X3 <--- LV 0,702 0,12 6,096 *** - par_2 e9 0,343 0,05 6,85 *** par_34
Y9 <--- CIE 1 el8 0,671 0,11 6,26 *** par_35
Y18 <--- CIE 1,804 0,41 4,449 *** par_3 el2 0,364 0,06 6,26 ***  par_36
Y23 <-- A 1 e23 0,351 0,06 5,45 *** - par_37
Y27 < A 1,172 0,13 9,113 ¥ par_4 e27 0,317 0,08 4,25 ***  par_38
Y28 < A 0,885 0,13 6,847 ** par_5 e28 0,656 0,1 6,88 ***  par_39
Y29 <--- GP 1 e29 1,515 0,24 6,45 *** par_40
Y31 <--- GP 0,96 0,16 6,052 *** par_6 e31 0,848 0,17 5,13 *** par_41
Y32 <--- GP 1,022 0,17 5,951 *** - par_7 e32 1,233 0,22 5,6 *** - par_42
Y34 <--- MC 1 e34 0,412 0,08 5,13 *** par_43
Y36 <--- MC 0,95 0,12 8,087 *** par_8 e36 0,367 0,07 5,11 *** par_44
Y39 <--- MC 1,127 0,16 6,902 *** par_9 e39 0,576 0,11 5,11 *** par_45
Y44 <--- RT 1 e44 0,307 0,05 6,54 ***  par_46
Y45 <--- RT 1,116 0,08 13,24 **  par_10 e45 0,28 0,05 591 *** par_47
Y46 <--- RT 1,026 0,09 11,91 *** - par_11 e46 0,367 0,06 6,71 *** par_48
Y47 <-- RT 1,086 0,08 14,47 ** par_12 e47 0,169 0,03 49 ***  par_49
Y48 <--- SC 1 e48 0,998 0,14 7,27 *** par_50
Y49 <--- SC 1,088 0,13 8,651 *** par_13 e49 0,247 0,05 2,85 0,004 par_51
Y50 <--- SC 1,023 0,13 7,86 ** par_14 e50 0,468 0,07 6,34 ***  par 52
Y12 <--- CIE 1,351 0,31 4,398 *** par_15

Standardized Regression Weights

| Estimate
CIE <-- LV 0,857
A <--- LV 0,707
GP < A 0,443
GP <~ CIE 0,36

MC <-- GP 0,661
RT <-- GP 0,429
SC <-- RT 0,839
SC <--- MC -0,035

X1 <--- LV 0,774
X2 <-- LV 0,778
X3 <--- LV 0,619

Y9 <--- CIE 0,513
Y18 <--- CIE 0,611

Y23 < A 0,792
Y27 < A 0,848
Y28 <-- A 0,642
Y29 <--- GP 0,629
Y31 <--- GP 0,72

Y32 <-- GP 0,676
Y34 <--- MC 0,767
Y36 <--- MC 0,769
Y39 <-- MC 0,752
Y44 <--- RT 0,854

Y45 < RT 0,887
Y46 < RT 0,839
Y47 <-- RT 0,923
Y48 <--- SC 0,671

Y49 <--- SC 0,932
Y50 <--- SC 0,804
Y12 <--- CIE 0,617

*** p<0,001

Fuente: elaboracién propia
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Como se puede observar, los errores estandar (& Hos parametros varian entre 0,48
y 0,075 con un promedio de 0,16. Los S.E. muegk@gnado de exactitud con que han
sido estimados los valores de los parametros, ldedaera que cuanto menores sean
estos errores, mejor sera la estimacion. El ratibce [C.R.], calculado como el
cociente resultante entre el estimador y el estarglar, es utilizado para comprobar la
significancia estadistica de los parametros delalodCuando este valor es menor a
1,96, se considera que el pardmetro no es estamiEnte significativo cop<0,05
(Byrne, 2010; Hair, et al., 2009; Schumacker & Lam2004). En este caso, todas las
estimativas de caminos, a excepcion de una, samfisggivos (<0,05) y en la
direccion esperada. Las estimaciones estandarsizagiificativas varian entre 0,36 de
CIE—GP @31) y el 0,86 LVV-CIE (y11) con un promedio de 0,61. La excepcién es la
estimacion entre M&SC (Bs4) que presenta una estimacion negativa de -0,03100n
valor t de -0,4, por debajo del valor critico referige<@,05). Las estimaciones, los
respectivos valores de C.R. y el contraste de éf®tse presentan, con detalle, a

continuacion.
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Del andlisis de la tabla 107, se extraen los sijese resultados que respaldan el
contraste de las hipoétesis planteadas al comieeZa ohvestigacion. Los parametrps
[gamma] permiten contrastar las dos primeras hgmt&l parametrg [gamma] refleja
los efectos causales de la variable latente exodéaerazgo Visionario (LV) sobre las
variables enddgenas, Cooperacion Interna y Extd@iE) y Aprendizaje (A)
demostrando que:
— El Liderazgo Visionario ejerce una influencia psitimportante sobre la
Cooperacion Interna y Externa £0,86).
— El Liderazgo Visionario ejerce una influencia psitimportante sobre la
Aprendizaje »1=0,71).
— Ambos parametros son estadisticamente significatiwoa vez que el ratio
critico es superior, en ambos casos, a 1,96.
Quedan asi contrastadas las hipétesig Ho:

El Liderazgo Visionario influye positivamente en la Cooperacion Interna y

Hipotesis 1 Externa

Hipétesis 2 El Liderazgo Visionario influye positivamente en el Aprendizaje

El LV es neurélgico en el modelo de Deming y eneisé para establecer cooperacion
interna y cooperacion externa en las organizacidreesonfirmacion de la Hcoincide

con varios estudios empiricos anteriores, tantia @mdustria manufacturera (Anderson,
et al., 1995; Rungtusanatham, et al., 1998; Fis#eal., 2005) como en el universo de
los servicios (Douglas, et al., 2004; Baneriji, let2005; Fisher, et al., 2005). De forma
similar, el LV permite controlar el aprendizaje angzacional a través de la asignacion
de recursos, su reconocimiento y recompensa. Lificaeion de la H confirma los

estudios anteriores para los servicios (Douglaal.e2004; Banerji, et al., 2005; Fisher,
et al., 2005) y la industria manufacturera (Andersat al., 1995; Rungtusanatham, et
al., 1998; Fisher, et al., 2005; Rungtusanathamgl.et2005). En ambos casos, los
resultados parecen sustentar que las relacionpagstas se verifican, de forma similar,

en el contexto de los Centros de Turismo Deportivo.
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Las matrices de parametrBgbeta] explican la intensidad de los efectos cagsahtre
las variables latentes endogenas:
— La Cooperacion Interna y Externa ejerce una infligerpositiva moderada
(B31=0,36) sobre la variable Gestién del Proceso.
- A semejanza de la relacion anterior, la variablerefdizaje influye
positivamente en la Gestion del Procep=0,44).
— Las dos relaciones causales especificadas sonigsi@oente significativas,
C.Rg1= 2,118 y C.R= 2,815 que, en este caso, corresponden a pralzadek
p=0,034 yp=0,005 respectivamente.

Quedan asi contrastadas las hipétesig Hy:

s La Cooperacion Interna y Externa influye positivamente en la Gestion del
Hipotesis 3
Proceso
Hipotesis 4 El Aprendizaje influye positivamente en la Gestion del Proceso

La cooperacion interna y externa determina la @estie procesos, en la industria
(Anderson, et al., 1995; Rungtusanatham, et aB81%isher, et al., 2005) y en los
servicios (Douglas, et al., 2004; Banerji, et 2005; Fisher, et al., 2005). El contraste
de la H confirma la relacion en causa. Esta se revelaivataente reducida

(B31=0,36) pero significativa.

El modelo tedrico en analisis sugiere que el aprajal esta relacionado con la gestion
del proceso. Anderson et al. (1995) y Rungtusanatebal., (1998) no encontraron
evidencias empiricas de esta relacion. Aun aséséuidios mas recientes (Douglas, et
al., 2004; Fisher, et al.,, 2005), aunque con Igedi#erencias metodoldgicas, si
encontraron soporte para esta relacion. El coetrdstH confirma los estudios mas
recientes, que en ambos casos incluyen datos émipagiones que prestan servicios.

Esta relacion se revela moderaflg$0,44), pero significativa.

Como se ha mencionado, las matrices de paranméflmta] explican la intensidad de

los efectos causales entre las variables latentiEsgenas:
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- La Gestion del Proceso ejerce una influencia pasélevadaf{,3=0,66) sobre la
variable Mejora Continua.

— A semejanza de la relacion anterior, la variablesti@e del Proceso influye
positivamente, en menor medida, en la Realizaciénlat Trabajadores
(Bss=0,43.

- Las dos relaciones causales explicadas son egtadishte significativas
(C.R43= 4,465y C.Rs= 3,363, ambos superiores a 1,96).

Quedan asi contrastadas las hipétesig He:

Hipotesis 5 La Gestion del Proceso influye positivamente en la Mejora Continua
S La Gestion del Proceso influye positivamente en la Realizacion de los
Hipotesis 6 A
Trabajadores

La satisfaccion de las expectativas de los clier@asconstante evolucion, ejerce una
presion para la mejora continua de los serviciogstpados. Para numerosos
investigadores, la gestidon del proceso es esepaialla mejora continua. La influencia
de la GP en la MC, en este contexto tedrico, efirotada por los estudios empiricos de
Anderson et al. (1995) y Rungtusanatham et al9&)Lpara la industria; de Douglas et
al. (2004) para los servicios y, de Fisher et 2006) para la industria y servicios. La
verificacion de la hipotesis dtonfirma una influencia positiva elevadaz£0,66 de

GP sobre la variable Mejora Continua en el contegttos CTD.

La relacion, propuesta por Anderson et al. (1994tre GP y RT no es soportada por
los trabajos de Rungtusanatham et al. (1998) yeFish al. (2005). En el estudio de
Anderson et al. (1995) la relacion encontrada é8caala como poco fiable, pero en el
estudio de Douglas et al. (2004), con una operatization diferente de los conceptos,
si fue encontrada una fuerte relacién entre los awseptos. En este caso, los
resultados expuestos confirman la influen@g=0,43 significativa, de GP en RT, en

el contexto de los CTD.
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Por dltimo, las matrices de parametflasy Bes explican la intensidad de los efectos
causales entre las variables latentes enddgenagavigpntinua y Realizacion de los
Trabajadores en la Satisfaccién de Cliente:

— Segun nuestros resultados, la Mejora Continua fluwyanpositivamente sobre la
variable Satisfaccion de los Client@g,6—-0,03; C.R. -0,%.

- Mientras, la relacionfespermite confirmar que la Realizacion de los
Trabajadores influye, de forma importante y poaitobre la Satisfaccion de los
Clientes es=0,84). Esta relacion se presenta como estadisticamente
significativa conp<0,001 (C.R.=6,68).

Queda asi contrastada la hipotesisbl pudiéndose decir lo mismo de la hipotésis

Hipotesis 7 La Mejora Continua influye positivamente en la Satisfaccion de los Clientes
o La Realizacion de los Trabajadores influye positivamente en la Satisfaccion de
Hipotesis 8 .
los Clientes

Las evidencias cientificas de la relacion propuestda H son escasas (Anderson, et
al., 1994b) aunque exista una extensa bibliogrgfia soporta esta afirmacion. La
relacion sugerida entre la mejora continua y lasfaicion de los clientes, en el
contexto del MGD, tiene soporte en el estudio dehdii et al. (2005) y revela
consistencia entre industrias de diferentes paéses| trabajo de Rungtusanatham et al.
(2005). La inconsistencia encontrada en nuesthbajimaes concordante con los trabajos
de Rungtusanatham et al. (1998), que concluyeraguetacion es débil, Anderson et al.
(Anderson, et al., 1995), y con el trabajo de Dasgit al. (Douglas, et al., 2004), que,

en su estudio exclusivamente sobre servicios, noestra soporte para esta relacion.

El concepto de MC integra el concepto de innovadimmemental, por lo que esta
inconsistencia puede, en buena medida, ser exalipad el trabajo de Mayer (2009).
En su estudio sobre innovacion en los sistemased®ntes de las estaciones de
montafia en Austria, concluye que algunas innovasio influyen en la SC. Apoya su
conclusion en el argumento de que las innovacité@scas de caracter incremental,
debido a la rapida difusion, se establecen rapidtamési se transforman en normas
casi omnipresentes, lo que las convierte en cafsiitas basicas, cuando son

percibidas por el cliente. El desfase temporal spieerifica entre la aplicacion de las
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practicas de calidad y la alteracion de los redaltade la SC, sugerido por varios
autores (Sureshchandar, et al., 2003; Kristendeal,,e2004; Matzler, et al., 2005), se
constituye como una justificacion adicional adnigsilpara esta inconsistencia. En
cualquiera de los casos, estas suposiciones saidicables, Unicamente, a través de

estudios longitudinales.

Aunque Deming no proponga explicitamente la comexddtre la satisfaccion de los
trabajadores y la satisfaccion de los clientes,efswh et al. (1994b) entiende que la
misma esta implicita en las practicas de Demingedsejanza de laHesta afirmacion
parece logica y tiene gran soporte en la biblidgréakland, et al., 1998; Douglas, et
al., 2004; Voss, et al., 2005) pero, al contrar® ld hipotesis K si encuentra
fundamento en trabajos empiricos. La conexion datsatisfaccion de los trabajadores
y la satisfaccion de los clientes, segun el mogetpuesto, encuentra soporte en los

trabajos de Anderson et al. (1995) y Douglas €Pal04), al que se suma este trabajo.

Por otro lado, el analisis de los residuos estapdanite evaluar el grado de exactitud
con que han sido estimados los valores de los marésn Los valores reducidos

sugieren una estimacién mas exacta (Schumackal, 2004; Hair, et al., 2009; Byrne,

2010).

Como se puede concluir del andlisis de la tabla, X@8camente el error de la
covariacion entr&’36 y Y44 (4,1) excede ligeramente el valor de corte |i@felacion
estructural correspondiente a este residuo serdamimo directo entre la variable MC y
RT, la cual, en este momento, no es explicadalpopdelo. En el sentido de confirmar
este resultado se procedi6 al andlisis de losdadie modificacion (M), expuestos en
la tabla 109.
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Tabla - 108

Standardized Residual Covariances del Modelo Estructural — Salida del ordenador

Y50 Y49 Y48 Y47 Y46 Y45 Y44 Y39 Y36 Y34 Y32 Y31 Y29 Y28 Y27 Y23 YI2 YI8 Y9 X3 X2 X1
vyso | 01
Y49 -0,1 -0,1
Y48 -0,4 -0,1 -0,1
Y47 -0,1 -0,2 -0,1 0,0
Y46 0,3 0,2 -0,4 0,1 0,0
Y45 0,1 0,1 0,7 -0,1 0,1 0,0
Y44 -0,1 -0,4 0,4 0,2 -0,4 0,0 0,0
v39 2,4 2,6 2,1 3,4 2,8 2,7 3,4 0,0
Y36 3,0 2,5 1,9 3,3 2,8 2,5 4,1 -0,2 0,0
Y34 2,6 2,1 1,3 3,2 2,4 2,1 2,7 -0,3 0,5 0,0
Y32 -1,6 -1,7 0,4 -1,8 -1,7 -1,6 -0,8 0,3 -1,0 -1,3 0,0
Y31 -0,9 -0,9 0,8 -1,4 -1,3 -0,9 -0,9 0,5 -2,1 -1,6 1,1 0,0
Y29 -0,6 -0,5 0,2 -1,0 -0,7 -0,6 0,1 0,1 -0,5 -0,1 0,9 0,2 0,0
Y28 0,1 -0,2 0,4 1,1 0,5 0,3 1,0 1,3 0,7 0,6 1,2 0,9 0,2 0,0
Y27 0,2 -0,6 1,0 1,5 0,4 1,7 2,5 1,8 0,6 -0,1 -1,4 0,5 -0,8 0,0 0,0
Y23 -1,3 -1,6 0,7 -0,7 -1,2 0,3 0,3 0,2 -0,2 -0,6 -0,9 0,5 0,0 -0,4 0,1 0,0
Y12 -0,6 -0,4 0,1 0,9 0,2 1,0 0,1 1,2 0,4 1,4 -1,5 -0,8 -0,5 0,8 0,1 -0,1 0,0
Y18 -1,0 0,0 0,5 1,0 0,2 1,6 1,1 1,2 0,5 0,2 0,0 0,9 0,3 -0,1 0,7 1,2 -0,5 0,0
Y9 0,5 0,4 0,3 1,8 1,2 1,4 1,9 2,5 2,6 2,2 0,7 -0,3 -1,6 0,8 0,8 0,6 0,3 0,4 0,0
X3 -1,3 -0,9 0,6 1,3 0,3 1,0 1,2 1,8 -0,3 2,0 0,2 0,3 -0,2 0,8 -0,2 -0,6 2,2 0,1 0,4 0,0
X2 -0,7 -1,2 1,2 0,7 -0,2 1,6 0,5 1,0 0,1 0,0 -1,1 -0,9 -0,8 -0,8 -0,5 0,1 0,0 0,0 -1,5 0,0 0,0
X1 -0,8 -1,0 1,1 0,5 0,7 1,8 1,0 1,5 0,6 1,1 0,2 -0,1 -0,6 0,0 -0,3 0,4 -0,4 -0,6 -0,3 -0,7 0,6 0,0

Fuente: elaboracion propia
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Tabla - 109 Salida del ordenador — indices de Modificacion

Covariances Regression Weights
Par Par
M.l.  Change M.l.  Change
eMC <> eRT 32,791 0,323 MC <-e- RT 25,44 0,371
e3 <> e12 11,144 0,134 RT <-e- MC 14,103 0,419
€9 <> eMC 9,377 0,122 Y31 <-e- Y36 9,421 -0,3
e31 <> e36 9,146  -0,196 X3 < Y12 8,374 0,232
e31 <> eMC 9,064 0,2 Y36 <-e- Y44 8,26 0,169
e32 <> eRT 8,806  -0,279 Y27 <-e- Y44 8,061 0,169
e31 <> e32 8,185 0,314 sC <-e- LV 7,847 -0,23
€36 <> eRT 7,893 0,153 Y49 <-e- Y27 7,729 0,134
esC <> LV 7,847 0,124 Y9 <-e- Y36 7,61 0,159
e3 <> eCIE 7,654 0,059 Y29 <-e- Y9 7,583  -0,476
€9 <> e29 7,629  -0,199 Y45 <-e- X1 7,479 0,153
e2 <> €9 7,588  -0,103 Y49 <-e- LV 7,319  -0,205
e49 <> LV 7,319 -0,11 Y49 <-e- X2 7,236 -0,145
e27 <> e32 6,876  -0,202 Y45 <-e- X2 7,132 0,151
e3 <> e36 6,719  -0,112 Y44 <-e- Y27 7,104 0,135
e27 <> eRT 6,336 0,139 Y12 <-e- X3 7,064 0,186
€36 <> ed4 5,928 0,092 Y44 <-e- Y36 7,058 0,151
e3 <> e34 5,89 0,111 Y49 <-e- A 7,043 -0,19
ed4 <> eA 5,847 0,089 Y32 <-e- Y45 7,006  -0,251
e45 <> LV 5,645 0,101 Y32 <-e- Y47 6,899  -0,267
e47 <> eMC 5,588 0,077 Y32 <-e- RT 6,853  -0,322
e28 <> e32 5,524 0,218 Y36 <-e- Y31 6,409 -0,12
e31 <> eRT 5,444  -0,187 X2 <-e- Y9 6,307  -0,225
€28 <> e45 5339  -0,105 scC <-e- CIE 6,085  -0,445
e27 <> e44 5,319 0,088 Y9 <-e- MC 5,77 0,189
el <> e2 5,194 0,091 Y23 <-e- Y47 5,656  -0,135
el <> e47 4,601  -0,066 Y45 <-e- LV 5,645 0,188
e23 <> eRT 4579  -0,113 Y49 <-e- X1 5644  -0,128
e48 <> LV 4,512 0,157 Y28 <-e- Y32 5,588 0,12
el2 <> e32 41  -0,143 Y31 <-e- Y34 5451  -0,216
esC <> eGP 4,085 0,102 Y39 <-e- Y27 5,35 0,168
Nota: Debido a la extensién de la salida de log@sdde modificacion, sélo se presentan algunasesl

Fuente: elaboracién propia

El andlisis de los indices de Modificacion permitenstatar que la liberacion del
camino que representa la covariacion entre losresrde MC y RT implicaria una
disminucién de la discrepancia en 32,8 unidadesartlisis de las regresiones no
estimadas permite detectar dos situaciones simjlagk camino que representa la
relacion estructural entre la variable MC y RT;ayrklacion inversa. Su liberacion

implica, de forma similar, disminuciones considézalile la discrepancia. En resumen,
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las posibles modificaciones, sugeridas por el sisatie los indices de modificacion,
confirman el analisis de los residuos. Ambos segiegue, posiblemente, el modelo
tedrico podra ser objeto de reespecificacion. Ppsteeso se discute en el apartado

siguiente.

4.3.6  Reespecificacion del modelo estructural

El proceso de reespecificacion del ME consisteemaeganza del modelo de medida, en
su alteracion de forma que este constituya unjogfilausible y simultaneo de la teoria
y de la realidad empirica. En este sentido, sailt@va cabo las acciones convenientes,
con el fin de conseguir los objetivos, propuestos Mallou & Lévy (2006:122), para
este proceso: a) eliminacion de los parametros igoifisativos; b) corregir la
multicolinealidad; y c) afadir parametros que meestun indice de modificacion
elevado. El andlisis realizado de las estimativadad cargas factoriales, los residuos
estandartizados de las covarianzas y los indicesmddificacién, sugiere dos
alteraciones: la eliminacion de la relacién erdredriable MC y SC; y el complemento
del modelo con la relacion MGRT (Bs4). Como se explicé en el apartado de revision
bibliografica, la definicion de las relaciones esturales carece de base teérica. Las
alteraciones efectuadas Unicamente con base enabsis empirico son altamente
desaconsejadas en la literatura, por lo que laaimedtacion tedrica debe ser la guia
principal del proceso de reespecificacion (Schumaqaokt al., 2004; Hair, et al., 2009;
Byrne, 2010).

Se encuentran en la bibliografia trabajos sobred&siones causales y que justifican
las alteraciones que resultan del analisis empiEoolo que respecta a la eliminacion
de la relacibn MC> SC, Mayer (2009) concluye, en su estudio sobreviacion en el

sistema de remontes de las estaciones de montaAaistnia, que las innovaciones

incrementales no influyen directamente en la SC.

La inestabilidad de las relaciones que incluyendaable RT fue relatada en estudios
anteriores de replicacion del MGD (Rungtusanathetna)., 1998; Fisher, et al., 2005).
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La satisfaccion con el empleo depende de un camjamiplio de circunstancias
(Wilkinson et al., 1997). Tomemos como ejemplou#wa local (Rungtusanatham, et
al., 1998) o la implicacién de los empleados, lal @s fundamental en el proceso de
mejora continua (Easton & Jarell, 1998; EskildserD&hlgaard, 2000). La relacion
propuesta (ME>RT) fue comprobada empiricamente por los estudtoBueEntes et al.
(2004; 2006) en sus trabajos sobre empresas eapaimkervicios y manufactura; y ya
habia sido confirmado por Gatewood et al. (199%),sa estudio sobre empresas
aseguradoras, que identificaban una correlacioritiymsy significativa entre el
constructo MC y las dimensiones que constituyecoabktructo RT [‘compromiso con

el empleo” y tmpowermente los empleados”]. En este contexto, se procadia
reespecificacion del modelo estructural. Este o concreto en 3 etapas: Etapa 1 -
Eliminacion de la relacion M&SC (Bs4); Etapa 2 - Liberacion del camino M&RT
(Bs4); Etapa 3 - Eliminacion de GPRT (Bs3); y se resumen en los tablas 110, 111, 112

y la figura 23.
Tabla - 110 Comparacion de los indices de ajuste de los modelos reespecificados
Etapas - E_tgpa 1 LibeEr:::Fi)gnzdel Elilrzr:ﬁ]gaci?’)n
eliminacion MC —SC camino GPRT
MC—RT
Gop | Modelol i Mogelo amvz-v | Modelos ama-ma | Modelod s M
(M1) M2) (M3) (M4)
X2 324 0,100 324 -39 285 4 286 -38
df 201 1,000 202 1 201 2 202 1
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 LY LI
x2/df 1,610 -0,007 1,603 -0,186 1,417 0,008 B S
GFI 0,811 0,000 0,811 0,026 0,837 0,000 0,836 0,025
RMSEA 0,070 -0,001 0,069 -0,011 0,058 0,000 0,058 -0,012
CFI 0,915 0,000 0,915 0,027 0,942 -0,002 0,942 0,027
TLI 0,902 0,001 0,903 0,030 0,933 -0,001 0,933 0,031
PGFI 0,644 0,004 0,648 0,017 0,665 0,006 0,668 0,024
PNFI 0,702 0,003 0,705 0,017 0,722 0,005 0,725 0,023

Fuente: elaboracién propia

El modelo inicial M1) presenta ur)(2 de 324 (201df y p=0,000), mientras que el

modelo reespecificadavid, presentado en la figura 23) presentaxﬁnde 286y 1

grados de libertad adicional (202y p =0,000). O sea, sefialan un ajuste superior a los

datos sz =-38y Adf = 1). Esta disminucion de la discrepancia se catifpor la

variacion positiva de los valores de los GOF deetbajuste” AGFI= 0,025;ACFI=
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0,027; ATLI= 0,031); y la disminucién del indice demal ajust¢é RMSEA
(ARMSEA= -0,012). Los indices de ajuste de parsimonia, pgiemiten comparar
modelos similares con complejidades dispares, coafi la adecuacion del proceso de
reespecificacion, una vez que sus valores se irgr&Em en todas las etapas del referido
proceso APGFI=0,024 yAPNFI=0,023).
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Figura 23 - Diagrama del Modelo estructural 4

Chi-square = 286,026 (202 df) p=,000
Chi-square /df = 1,416

GFl=,836

RMSA = 058

CFl=3942
TLI =933

PGFI=,668
PNFI=,725

-

Fuente: elaboracién propia
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El andlisis especifico de cada estimacion (tabld §1112) revela que todas las
relaciones presentan estabilidad en la Etapa ladeedspecificacion. La relacidon
MC—RT (Bs4) (Modelo 3) resulta significativa d < 0,001) y elevada 0,76. En
simultaneo, esta alteracién coloca a descubiegonal inestabilidad de las relaciones
entre de GPRT (Bs3) y CIE-GP (3s31), también presente en la ambigliedad de
resultados anteriores. En el primer caso, comausdgcomprobar en las tablas 111 y
112, la relacion pasa m@o-significativa mientras ques; presenta una significancia
marginal p < ,10). Este resultado no es totalmente original vez que Douglas et al.
(2004), en su trabajo exclusivamente sobre sesjidi@bia reportado esta relacion
como moderada. La inestabilidad de la relacionesgrtada pofs; encuentrade
forma similar, soporte en trabajos anteriores (Asale, et al., 1995; Rungtusanatham,
et al., 1998; Fisher, et al., 2005; Rungtusanathamal., 2005) mientras que los
resultados de Douglas et al. (2004) y Rungtusamatitaal. (2005) (industria de Japén

y EE.UU.) indican que la relacion es consistente.

Tabla- 111 Estimadores de los modelos

M1 M2 M3 M4
E SE. CR. P E SE CR. P E SE. CR. P E SE. CR. P

CIE <- LV |0,409 0,086 4,733 ** 0,409 0,086 4,7 ** 0,406 0,087 4,686 *** 0,405 0,087 4,681 kel

A <- LV 10,739 0,124 598 ** 0,739 0,124 6 ** 0,747 0,124 6,037 ** 0,746 0,124 6,032 X

GP <- CIE|1,024 0,483 2,118 0,03 1,018 0,484 21 004 0845 0,494 1,709 0,088 0,834 0,493 1,691 0,091

GP < A 0,575 0,204 2,815 0,01 0576 0,204 28 0,01 0591 0,21 2811 0,005 0599 021 2,85 0,004

MC <- GP ]0509 0,114 4,465 ** 0,506 0,113 45 ** 0414 0,094 441 ** 0,402 0,094 4,284 X

RT <- GP]o0,392 0,117 3,363 ** 0,387 0,115 34 * 0,114 0,107 -1,07 0,285

SC <- MC|o0,041 0,102 -04 0,69

SC <- RT |0,835 0,125 6,677 ** 0,816 0,114 72 * 081 0,113 7,18 *¥* 081 0,113 7,183 X

RT < MC e e e e e e - - 0913 0,174 5245  ** 0,802 0,127 6,314  **

*** p<0,001

Fuente: elaboracién propia
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Tabla - 112 Estimadores estandartizados de los modelos

M1 M2 M3 M4
SRW P SRW P SRW P SRW P
CIE <-- LV 0,86 e 0,86 bl 0,86 50 0,86 ok
A <-- LV 0,71 s 0,71 bl 0,71 50 0,71 ok
GP <-- CIE 0,36 0,03 0,36 0,04 0,29 0,088 0,29 0,091
GP <-- A 0,44 0,01 0,44 0,01 0,45 0,005 0,46 0,004
MC <- GP 0,66 s 0,66 ik 0,56 6 0,54 ok
RT <-- GP 0,43 2 0,43 ek NS
SC <-- MC NS
SC <-- RT 0,84 s 0,83 ik 0,82 6 0,82 ik
RT <-- MC 0,76 hx 0,67 x
Min. 0,36 0,36 0,29 0,29
Max. 0,86 0,86 0,86 0,86
Media 0,61 0,61 0,63 0,62

*** n<0,001; SRW - Standardized Regression Weights; NS - no-significativas
Fuente: elaboracién propia

El proceso de reespecificacion, realizado con semr estudios anteriores, sugiere que
son necesarios nuevos trabajos que aclaren l&ndia directa que el concepto Mejora
Continua ejerce en la Satisfaccion de los Clieptlsinfluencia directa que la Gestion
del Proceso ejerce en la Realizacion de los Trdbega.
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4.3.7 Conclusiones

El modelo en analisis, en lo que respecta al agsteral, presenta indices de bondad
de ajuste reveladores de un ajuste acepta(ﬁleleﬁ 323,66 (20df y p=0,000); RMSEA
0,07; X%fIl,GlO; CFI=0,92; TLI=0,90)]. EI ME presenta, cos®esperaba, un ajuste

inferior al MM , [x2 de 244,765 (18§ y p=0,003); RMSEA ,049;)(%:1,302; CFl=

0,96; TLI=0,95]. El tamafio, direccién y significni de las estimaciones paramétricas
estructurales son adecuadas y conforme a lo espdfadyeneral, las escalas presentan
validez nomoldgica, una vez que existe correspanderentre las relaciones

identificadas en trabajos anteriores y las relasomlentificadas en este estudio. El
diagrama expuesto en la figura 24, resume lasiogles identificadas, las cuales son

objeto de detalle en el apartado tedrico.

Fiiczura 24 - Representacion graﬁca de las relaciones comprobadas en los estudios empiricos

~ Cooperacion ; Mejora continua
interna y externa NS =

A

Satisfaccion de
los clientes

Liderazgo
visionario

e

~
e,
NS

NG Aprendizaje e \ 4 Realizacionde | .-~
los trabajadores

— Anderson et al. (1995) > Douglas & Fredendall (2004)

— Resultados obtenidos en esta
investigacion
— .- — p» Rungtusanatham et al. (1998)  «eeeseeeennsd P Fisher et al. (2005)

Fuente: elaboracién propia

Todas las estimaciones de caminos se presentan sigmificativas y en la direccion
esperada, excepto una. En general, una vez queo@tlon presenta indices GOF
aceptables y que siete de las ocho relaciones @wistentes con las hipétesis, estos
resultados sustentan el modelo teérico, con uneershcia para el camino no

sustentado. La hipétesis general “El modelo projpues aplicable a las organizaciones
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proveedoras de servicios en campos de golf y Estaside Montafia” queda, pues,

contrastada.

El andlisis de los indices de modificacién y deresiduos estandar permite constatar
que el modelo tedrico podra ser objeto de reespacibn. El proceso de
reespecificacion culminé en un modelo reespeciiqdi, presentado en la tabla 110)
que presenta un ajuste superior a los dalp&[—38y adf= 1; AGFI= 0,025;ACFI=
0,027;ATLI = 0,031;,ARMSEA= -0,012;,APGFI= 0,024 yaAPNFI= 0,023].

El andlisis de las relaciones estructurales cowfiliminestabilidad de las relaciones que
incluyen la variable RT y la relacion M&RT, ambas relatadas en estudios anteriores.
También se detectan inestabilidades en las relesi@P->RT (Bs3) y CIE->GP (B31).

Por lo expuesto, el proceso de reespecificacioresitp necesidad de nuevos estudios
gue aclaren la influencia directa que el conceptejokd Continua ejerce en la
Satisfaccion de los Clientes y en la Realizacionodelrabajadores y que expliquen la
influencia directa que la Gestion del Proceso ejeen la Realizacion de los

Trabajadores.
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Capitulo 5 - Conclusiones
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Los autores que anteriormente abordaron la aplidabi del Modelo de Gestion de

Deming (MGD), propuesto por Anderson, Rungtusamath& Schroeder (1994b),

sugieren su verificacion empirica en diferentestexins, como condicion previa a la

retirada de conclusiones generalizables. Ese esispmente, el objetivo principal de

este trabajo. El de aportar una verificacion adiaialel modelo tedrico en analisis, en

un contexto dispar de los trabajos anteriorespmiexto del Turismo Deportivo.

Nuestros resultados son admisibles, especialmenteraparacion con la literatura, por

diversos motivos:

En primer lugar, el modelo de medida se valida, fdema previa e
independiente. Recurriendo a dos muestras indegretiedi el modelo de medida
se analiza y valida de forma cruzada, en un proeegénomo del modelo
estructural.

En segundo lugar, las muestras proceden de seaisenliés paises, Irlanda,
Inglaterra y Estados Unidos de América, en el pricaso, y Espafa, Portugal y
Andorra, en el segundo.

En tercer lugar, los tamafios muestrales se enemergntre los valores
recomendados para los métodos de analisis utikiz@uoiestra 1 con n= 72;
muestra 2 con n= 126], siendo la muestra 2 suparlarmedia de los trabajos
anteriores X =104).

En cuarto lugar, la Modelacion con base en Ecuasidestructurales (SEM),
con su capacidad para manejar conceptos abstrantafiples indicadores,
medicion de errores, multiples variables dependgntnto con la capacidad de
generar las medidas generales de ajuste del madefodatos, es mas adecuada
para el andlisis del modelo, que el tipo de arsatisi caminos y/o el analisis de
regresion multiple.

Por ultimo, en el uso de SEM, se prescinde dedagidad de agregar datos para
producir estimaciones compuestas de los constructegtando asi

inconvenientes como la pérdida de variabilidadpeesicidad.

En los puntos siguientes, se detallan las conclaesioelativas a los instrumentos de

medida, los resultados de las hipoétesis, las dnrtiones para el cuerpo teérico de

conocimiento y recomendaciones para la industridici@nalmente, también se
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presentan algunas contribuciones para futuras dimkeainvestigacion, no sin antes
clarificar algunas limitaciones de este estudila laz de las cuales se deben interpretar

estas conclusiones.

5.1 Conclusiones relacionadas con los instrumentos deealida

Después del andlisis bibliografico sobre el dedlaride escalas relacionadas con las
practicas de TQM, se concluyd que los conceptogasgmtes al modelo propuesto por
Anderson et al. (1994b) serian mejor operaciondigarecurriendo a escalas
previamente publicadas en la bibliografia. Estasrdion traducidas y adaptadas al
contexto. El proceso de adaptacion fue verificammiendo a: la validacion por parte

de expertos, pre-test, analisis factorial exploratp analisis factorial confirmatorio.

Los resultados presentados se deducen del andésidos muestras, recogidas de
directores de Centros de Turismo Deportivo, y peenan, a través de un analisis
factorial confirmatorio cruzado, ratificar el modale medida propuesto. Teniendo en
cuenta el tipo de andlisis efectuado, los datosptemm de forma satisfactoria, los
supuestos de normalidad, homocedasticidad, lireglichulticolinelidad y ausencia de

errores correlacionados.

Nuestros resultados indican que las escalas pegseflidez de expresion, validez
convergente, validez discriminante y validez norgmla. La validez de expresion se
confirmé a través de la evaluaciéon de especialigtdsl pre-test. El analisis efectuado
de las cargas factoriales, la varianza extraida ks indices de confiabilidad, permite
concluir que el modelo propuesto presenta validaavergente. EI modelo también
presenta validez discriminante, verificada a traegsdel andlisis comparativo de los
porcentuales de la varianza extraida y del cuaddati@stimador de la relacién entre
conceptos; b) del analisis comparativo de los esalode ajuste de los modelos
concurrentes identificados; y c) de la inexistenda cargas factoriales cruzadas

significativas.
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El Modelo de MedidaNIM ), en que todos los conceptos son representadosgsoo
mas items indicadores, se reveldbre-identificado(df=356) y presenta valores de
bondad de ajuste admisibles. El proceso de redgaetdn delIMM permitio eliminar
los parametros no significativos y la correccionlaanulticolinelidad. Este proceso
preservo la integridad teorica de los constructodely modelo de medida. BMM
resultante presenta adecuacion de los estimadergmm@metros y los indicé8OF
revelan un buen ajustRMSEA =O,O49;X%f:1,302;CFI =0,96;TLI =0,95].

En sintesis, atendiendo a la especificidad delestot la complejidad del modelo y del
tamafio muestral, &M propuesto presenta una elevada calidad de aprsentando
también, evidencias especificas de validez de @aoaceConjuntamente, estas
caracteristicas permiten concluir que el modelonéelida propuesto es valido para el
contexto de los Centros de Turismo Deportivo, preselo buenas propiedades de

medicidn y siendo consistente con las mismas.

5.2 Conclusiones relacionadas con el resultado de lagpbtesis

El objetivo principal de este trabajo es la evaldiraempirica de la gestion de la calidad
en el contexto del Turismo Deportivo, utilizandodWwED que propone un conjunto de
relaciones causales entre siete constructos tedritm general, las escalas utilizadas
para evaluar los referidos constructos presentalidez nomolégica, todas las
estimativas de caminos son significativas y erirkecdion esperada, excepto una (la que
relaciona Mejora Continua y Satisfaccion del Ck@ntUna vez que el modelo presenta
indices GOF aceptables y que siete de las ochoiorts son consistentes con las
hipotesis se puede afirmar que estos resultaddgrmoan el modelo tedrico, con una
advertencia para el camino no sustentado. Asi gjesegun nuestros resultados, se
constata que el MGD es aplicable a las organizasigroveedoras de servicios en
campos de golf y estaciones de montafia. EspecHit@mnparece ser que, en este
contexto, el liderazgo influye en la satisfacciGel dliente a través del sistema. El
liderazgo interviene de forma indirecta en la gestdel proceso, por influencia
simultdnea en el proceso de aprendizaje y promod&run ambiente cooperativo
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(interno y externo). A su vez, la Gestion de Prosafetermina el nivel de satisfaccion

del cliente, por razén de su influencia en la zeiion de los trabajadores.

El analisis conjunto de la bibliografia existertte,los indices de modificacién y de los
residuos estandar sustenta la reespecificacionmielelo estructural. Este proceso
resulté en un modelo con un ajuste superior a &esd El analisis de las relaciones
estructurales en el modelo reespecificado conflemaestabilidad de las relaciones que
incluyen la variable RT y la inclusién de la reatiMC—RT, ambas relatadas en
estudios anteriores. La introduccion de la reladd@—RT se revela significativa

(p<0,001) e importante (0,67) y deriva en inestahdide la relacion GBRT (Bs3).

5.3 Conclusiones teodricas

Una importante contribucion de esta investigaciénlae extension del MGD a los
servicios, mas especificamente a los servicios wesmo Deportivo. Un solo estudio
empirico no representa un soporte suficiente pasat@oria. Sin embargo, este estudio
replica los estudios originales, utilizando una stige diferente e instrumentos
similares. Se intentd determinar si los resultasidgpodrian extender a este contexto
especifico. Nuestros resultados son considerabkensémilares a los de los estudios
anteriores, y en general, confirman los hallazgesips contribuyendo, de esta forma,

para la discusion de su posible generalizacion.

De forma especifica, estos resultados soportanrigaupiente la casi totalidad de las
relaciones del modelo, lo que podra sugerir a hogstigadores la incorporacion de
estas variables en sus trabajos sobre gestionlidadteEste trabajo indica que el MGD
es aplicable a los servicios, refuerza el reconetitn de su eficacia e identifica los
patronescausa-efectoentre sus dimensiones basicas. Las modificacioaakzadas

contribuyen también para la clarificacion del modéligeramente distinto de lo

sugerido inicialmente) y del papel que la varididjora Continua puede llevar a cabo.
Estos resultados indican que el concepto es especite relevante en la explicacion de
la Satisfaccion del Cliente, cuando es mediada lpovariable Realizacion de los

Trabajadores.
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En resumen, una vez que el modelo estructural mi@dadices de bondad de ajuste
aceptables y la casi totalidad de las estimacialeessaminos se presentan como
significativas y en la direccion esperada, en est@exto, se puede afirmar que el
Modelo de Gestion de Deming, propuesto por Andeetar. (1994b), es aplicable en

las organizaciones proveedoras de servicios danordeportivo.

La satisfaccion de los clientes resulta de un dingo visionario que ejerce, de forma
simultanea, acciones sobre el aprendizaje orgaaizaicy el fomento de un entorno de
cooperacion interna y externa. Estas facilitanmmplémentacion de précticas de gestion
del proceso, las cuales, cuando son efectuadastanpa satisfaccion de los clientes, a
través de la realizacion de los empleados y lam&jontinua (de procesos, productos y
servicios). Los resultados del proceso de reespacibn también parecen indicar que
la Mejora Continua ejerce su influencia en la $atson del Cliente de forma

indirecta, a través de la Realizacion de los Teadm@mjges. Por uUltimo, nuestro estudio
coloca en evidencia la importancia actual de gestié calidad. La verificacion del

MGD, en este contexto, sugiere que las ideas yduostde gestion de la calidad han
sido incorporados en las practicas corrientes de dajanizaciones de Turismo

Deportivo.
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5.4 Recomendaciones para la industria

La actividad turistica desempefa, reconocidamemtgapel cada vez mas importante
entre las actividades generadoras de riqueza. Eisrmia Deportivo (TD) ha
incrementado su importancia en la industria delishun y los paises mediterraneos
intentan asociar sus ventajas competitivas intcassa estrategias dirigidas a la mejora
de la calidad y a la reduccion de costes. Por id&im la Gestion de la Calidad Total
(TQM) se ajusta, de forma coherente, a este plandedo y sus bases tedricas y

métodos permiten su aplicacion en industrias ddymtos y de servicios.

Las actividades relacionadas con la nieve se lasfotmado en actividades deportivas
extremamente populares y el Golf, en las Ultimasadas, se viene desarrollando como
actividad turistica de gran expresiéon. En Espafi@oytugal se ha reconocido
recientemente la capacidad de atraccion de entasids la practica del Golf. Este se ha
transformado en uno de los productos mas impogarae ambos paises, no solo por el
namero de turistas que atrae, sino también por elduacion implicita de la

estacionalidad y la promocién turistica de nuevesg.

Los resultados de esta investigacion pueden, estnouentender, aportar algunas
indicaciones de utilidad para los directores y/o gtores en su tarea de busqueda
constante de mejora de la calidad de sus servigiesun entorno extremamente
competitivo como es el del mercado de los destungsticos:

- Primero, la aplicacién de los diversos programasalielad no es homogénea,
los participantes en nuestro estudio utilizan waa gliversidad de aplicacién de
programas de calidad que varian desde sistemasogropasando por la
aplicacion de normas especificas, hasta la apficade sistemas integrales,
como el EFQM. Nuestros resultados pueden ayudas a@iftectores a evaluar
mejor los diversos modelos disponibles y a cerstugrenergias en los modelos

de gestion mas eficaces.
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— Segundo, se concluye que el liderazgo puede inBairel desempefio del
sistema. Esta influencia parece determinar loslesvele satisfaccion de los
clientes, aungque esta deba ser ejercida de fortir@ata a través de un sistema.

— Tercero, los resultados indican que el liderazflaye en la gestion del proceso,
por medio de su actuacién simultanea en la creat@dm contexto de trabajo de
cooperacion y de aprendizaje. El liderazgo delabbéster, colocar en practica y
conducir a una vision de largo plazo para la omgdn, basada en las
necesidades y las expectativas de los clientes,oposicion a un papel de
gestion de control interno. Nuestros resultadoscard que los contextos de
colaboracion, en los cuales las actividades no etitiyas y mutuamente
benéficas marcan presencia, influyen directa ytpasnente en la gestion del
proceso. De forma simultanea y equivalente, lacdiém debe dedicar recursos a
actividades de aprendizaje o busqueda de conodimieon el objetivo mejorar
la gestidn del proceso.

— Cuarto, una gestion del proceso que pone énfadi famma de desarrollar las
tareas, por oposicion a las que destacan los aédsslt deriva en un incremento
de la propension para conseguir la mejora de pogc@soductos y servicios.

— Quinto, a su vez, la mejora continua de procesalyatos y servicios parece
resultar en el incremento de la satisfaccion deliestes, mediada por el grado
de satisfaccion que los trabajadores presentarp eaferente a la continua

satisfaccion de sus necesidades por parte dedaiaegion.

En resumen, los directores de las organizaciorestguioras de servicios deberan tener
presente que el modelo de gestiéon de Deming egzefiaplicable a sus organizaciones.
Y como consecuencia de su caracteristica de mdualsta, los conceptos que lo
constituyen carecen de aplicacion simultanea yrs@monstante de la direccion, en el

transcurso de su aplicacion.
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5.5 Limitaciones del estudio y futuras lineas de inveigfacion

Este estudio presenta algunas limitaciones que ceomunes a estudios anteriores
(Anderson, et al., 1995; Rungtusanatham, et a@81Bouglas, et al., 2004; Fisher, et
al.,, 2005; Rungtusanatham, et al.,, 2005). Las ascatilizadas, adaptadas de la
bibliografia, habian ya sido testadas en cuanto waldez y fiabilidad por diversos
autores; sin embargo, no han sido originalmentardatadas para evaluar el MGD.
Seria deseable, en estudios futuros, consideralassespecificamente desarrolladas
para evaluar los conceptos en cuestién. Adicionaiepeseria también interesante
integrar el conocimiento relacionado con la gestiércontacto, por ej. SERVQUAL

y/o otras, que pueden ser apropiadas y permitaorandg comprension del MGD.

Otra de las limitaciones de este estudio es |lanchiie de datos a través de la aplicacion
de cuestionarios. Este proceso puede, en algusos,qaresentar desvios de la realidad,
como argumentan Chase & Godbey ( 1983). Los errmpueslen distinguirse en dos
tipos: errores de evaluacion (los cuales incluylesobrestimar los eventos ocurridos,
como el relato de eventos que nunca ocurrieromjoyes de omisién (casos de omision

de actividades o eventos ocurridos).

Adicionalmente, varios autores indican que puedastie problemas con las encuestas
respondidas por un solo individuo, dado que laarelifcias organizacionales reportadas
por un solo encuestado pueden estar sesgadasf@@ndias preceptlales (Saraph, et
al., 1989; Zeitz, et al.,, 1997). La evaluacion d@enfa indirecta de las variables

realizacion de trabajadores y satisfaccion de te&as otras de las posibles limitaciones

de este estudio y que conlleva la propuesta deauaxion directa en trabajos futuros.

Una de las ventajas que presenta este estudioheste de que todos los participantes
pertenecen a la misma industria, el turismo depmrppero esta circunstancia, de forma
simultanea, limita también la generalizacion de flesultados a otras industrias de
servicios. Como sugieren Reeves et al. (1994) urceq@o tan complejo como la
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gestion de la calidad del servicio sélo puede sgerglida a través del andlisis

acumulativo en mdaltiples industrias.

Por ultimo, como discutido anteriormente, la cadsal implicita en el modelo es

apoyada en la teoria, en el disefio del estudim gatos que fueron recogidos en un
punto en el tiempo, que no permiten directamentdagr la causalidad propuesta.
Estudios futuros de naturaleza longitudinal pods&n Utiles para sobrepasar esta

restriccion.

Como complemento de lo expuesto, se puede afirm@algunas preguntas importantes
siguen sin respuesta. El proceso de reespecifitamigiere la necesidad de nuevos
trabajos que aclaren la influencia directa que:

- el concepto Mejora Continua ejerce sobre la Satigha de los Clientes y/o
sobre otros indicadores de desempefio, como porpkjeen los resultados
financieros;

— la Mejora Continua ejerce en la Realizacion deTlabajadores;

- la Gestion del Proceso ejerce en la Realizacidonsi€érabajadores; vy,

- el concepto de Cooperacidn Interna y Externa egnda Gestion del Proceso.

Otra de las posibles lineas de investigacion pedrda que estudie, con detalle, las
relaciones de las diferentes dimensiones que coempoada uno de los conceptos del
modelo. Adicionalmente, dentro del mismo marcoitedpodria ser interesante evaluar
las diferencias/semejanzas relativas a los difesergaises/culturas, el grado de

aplicacion de los diferentes conceptos de Calid#dl Ty el grado de éxito alcanzado.
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The authors who previously approached the applicalif the Deming Management
Model (MGD), proposed by Anderson, RungtusanathaBc&roeder (1994b), advocate
its empirical verification in different contextss @ requirement for the extraction of
general conclusions. That is, precisely, the mabal gof this study. To provide
additional corroboration of the theoretical modela different context from the ones

presented in previous works — the Sport Tourisntecdn

Our results are admissible, especially in compariso the literature, for several
reasons:

— First, the measurement model was previously aneépeddently validated.
Using two independent samples, the measurement Inwzate cross-analyzed
and cross-validated in an autonomous process fnersttuctural model.

— Second, the samples come from six different coesmtrireland, England and the
United States of America in the first case; andigportugal and Andorra, in
the second.

— Third, the sample sizes are among the recommenddéakss for the used
analytical methods [sample 1 with n = 72, samplgtB n = 126], being sample
2 larger than the average of the previous wcX s104).

— Fourth, structural equation modeling (SEM) is msuéable for model analysis
than path analysis and/or multiple regression aapproaches. Its capacity to
handle abstract concepts, multiple indicators, mmegsent errors, multiple
dependent variables, along with the ability to gatesoverall measures destined
to allow the model fit, assures it is the bestamti

- Finally, using SEM makes it unnecessary to gatla¢a o produce composite
estimates of the constructs, thus avoiding problemsh as variability and

specificity loss.

In the subsequent points, the findings relatingheasuring instruments, the hypothesis’
results, the contributions to the theoretical krexge framework and recommendations
for the industry are specified. Additionally, thexree also some contributions for future
research, but not without previously clarifying sadmitations of this study, which
should be taken into account at the moment of pnéting these findings.
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6.1 Conclusions related to the measuring instruments

After analyzing the literature on the developmensaales related to TQM practices, it
was clear that the concepts underlying the modgbgsed by Anderson et al. (1994b)
would be best operationalized by using scales whiath been previously published.
Therefore, they were translated and adapted teadhtext. The adaptation process was
verified by: validation by experts, pre-test, explory factor analysis and confirmatory

factor analysis.

The results presented here are the outcome of amoples’ analysis. They were
collected from Sport Tourism Center managers, dlmved, through a confirmatory
factor analysis to cross ratify the proposed meamsant model. Taking into account the
type of analysis which was developed, we can aftlmat the data fulfill, satisfactorily,
the assumptions of normality, homoscedasticityediity, multicollinearity and absence

of correlated errors.

Our results indicate that scales display validifyeapression, convergent validity,
discriminant validity and nomological validity. idity of expression was confirmed by
specialists’ assessment and pre-test. The anabfsibe factor loadings, extracted
variance and the reliability indices leads to tlmmatusion that the proposed model
presents convergent validity. The also existent etisddiscriminant validity was
verified through: a) the comparative analysis @& éxtracted variance’s percentage and
the estimator's square of the concepts’ relatignsh) comparative analysis of the
goodness of fit values among the identified conmgetnodels and c) the absence of

significant cross-factor loadings.

The Measurement ModéWM), in which all concepts are represented by thremane
indicator items, revealed itself awer-identified (df =356) and displays acceptable
goodness of fit values. The re-specification preadstheMM allowed to eliminate the
non-significant parameters and permitted multiocedirity’s correction. This process

preserved the constructs’ and the measurement’seimibeoretical integrity. The
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resultingMM discloses adequacy of the estimators parametersheGOF indices
indicate a good fitRMSEA = 0,049;)%]( =1,302;CFI1=0,96;TLI =0,95].

Summing up, taking into account the context’s dpefe@atures, the model’s complexity
and the sample’s size, the propod¢bl holds a high goodness of fit, also revealing,
specific evidence of construct’s validity. Altogeththese features allow us to conclude
that the proposed measurement model is valid ®rSport Tourism Centers’ context,

observing its good measurement properties anaitsistency with them.

6.2 Conclusions related to the outcome of the hypothese

The main purpose of this research is the empiggaluation of quality management in
the Sport Tourism context, using the MGD which sglg a set of causal relationships
between seven theoretical constructs. In genels, dcales used to assess the
aforementioned constructs present nomological iglidll path estimates (except the
one which relates Continuous Improvement and Custddatisfaction) are significant
and in the expected direction. Since the modeldwaeptable goodness of fit (GOF)
indices and seven out of the eight relationshigscansistent with the hypotheses, we
can state that these results confirm the theotetiodel, with a caution highlight for the
unsustained path. Therefore, according to our t®sitl appears that the MGD is
applicable to services organizations in golf cosiraed mountain resorts. To be more
specific, it becomes clear that, in this conteggdership has influence on customer
satisfaction, through the system. Leadership baastsdirect intervention in process
management, through simultaneous influence onetmning process and promotion of
a cooperative environment (both internal and ex@rin turn, Process Management
determines the extent of customer satisfaction,aliee of its influence on the

Employees’ Fulfillment (RT).

The joint analysis of the existing literature, d¢fetmodification indices and of the
standard errors supports the re-specification @f $kructural model. This process
resulted in a model that better fits the data. amaysis of structural relationships in the

re-specified model confirms the instability of tredations that include the RT variable
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and the inclusion of the Continuous Improvement jMEmployees’ Fulfillment (RT)
relationship, both reported in previous studiese Tihtroduction of the MGRT
relationship revealed itself significafpg <0.001) and important (0.67) and leads to the
instability of the GP—-RT (3 53) relationship

6.3 Theoretical conclusions

A major contribution of this research is the expamsof MGD to services, more
specifically to the Sport Tourism services. A sengmpirical study does not represent
sufficient theoretical support. However, this studplicates the original studies, using a
different sample and similar instruments. We airaedetermining whether the results
could be extended to this context. Our results raerearkably similar to those of
previous studies, and in general, they confirmieafindings, thus contributing to the

discussion of their possible generalization.

Explicitly, these results demonstrate an empirgtglport of almost all of the model’'s
relationships, which may suggest that researchansimcorporate these variables in
their quality management researches. This worlcatds that the MGD is applicable to
services, reinforces the recognition of its effemtiess and identifiesause-effect
patterns among its basic dimensions. The modiboatimade on the model may also
contribute to its clarification (being slightly ééfent from the initially suggested),
particularly on what the Continuous Improvementiatae’s role might be. These
results indicate that the concept is especiallyeviait in explaining Customer
Satisfaction, when mediated by the Employees’ Huiént variable.

In short, once the structural model presents aabé&pGOF indices and almost all path
estimates are significant and in the expected tinecin this context, we can state that
the Deming Management Model, proposed by Andersal. €1994), is applicable to

sport tourism service providing organizations.

Customers’ satisfaction results from a visionargdiership simultaneously conducted

through investing on organizational learning andtdang an internal and external
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cooperation environment. These make possible thplementation of process

management practices, which, when developed, stippstomer satisfaction through
the employees’ performance and continuous imprower@ocesses’, products’ and
services’). The re-specification process resultso alsuggest that Continuous
Improvement exercises its influence on Customeilisfaation indirectly, through

Workers’ Fulfillment. Finally, our study emphasizeswadays quality’'s management
spotlight. In this context, MGD'’s verification suggjs that quality’s management ideas

and methods have been incorporated in Sport Towig@mnizations current praxis.

6.4 Recommendations for the industry

Tourist activity plays, conspicuously, an increginmportant role among the wealth-
creating activities. Sport Tourism has increasedmggnitude in the tourism industry
and the Mediterranean countries are trying to camltheir inherent competitive
advantages to strategies aimed at improving quahty reducing costs. By definition,
Total Quality Management (TQM) is coherently suiéalbo this approach and its
theoretical basis and methods allow its applicaitioproducts and services.

The snow-related sports have become extremely pojanld Golf, in the last decades,
has been evolving as a touristic activity of incezh relevance. Both in Spain and
Portugal, the potential of attraction for Golf emfasts has been recently recognized.
This has turned out to be one of the most impopamducts for both countries, not only
because of the figures of attracted tourists, Hab a&f the implicit reduction of

seasonality and the promotion of new tourism areas.

The results of this research may, in our perspegctivant someseful information for
managers,in their permanent quest for improving their seegl quality in such a high
competitive environment as the market tourist desibns:
— First, the implementation of the several qualitpgrams is not homogeneous.
Our study’s participants applied a wide seriesudlidy programs, ranging from
personalized systems, to the application of spenifies or, wider approaches as

the integral adoption of systems like the EFQM. @sults may possibly help
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managers on a better assessment of the differailalble models, thus allowing
an aimed focusing on the most efficient managememtels.

— Second, the study led to the conclusion that lesilercan affect system
performance. This influence appears to determiree distomer satisfaction
levels, although this should be achieved indire¢hyough a system.

— Third, the results indicate that leadership inflces on process management,
through its simultaneous action in creating a wagktontext of cooperation and
learning. Leadership must establish, accomplishlaad to a long-term vision
for the organization. This ought to be based on d¢hstomers’ needs and
expectations, in opposition to an internal contn@inagement role. Our results
point out those collaboration contexts, in whicl+soompetitive and mutually
beneficial activities take place, influence dirgcnd positively on process
management. In a simultaneous and equivalent wagpagement must allocate
resources destined to learning activities or kndg#e search, in order to
improve process management.

— Fourth, a management process that emphasizessthedaelopment processes,
in opposition to those who put their stress onrdmilts, tends to an amplified
propensity to achieve processes’, products’ andEs’ improvement.

— Fifth, in turn, continuous improvement of processpsducts and services
seems to result in increased customer satisfactiserjiated by employees’
fulfillment, which derives from the continuous sddiction of their needs carried

out by the organization.

In short, service organizations managers shouldvire that Deming’s management
model is effective and applicable to their orgahares. Moreover, throughout the
execution phase, and as a consequence of itsitiofistel features, the core concepts

demand simultaneous implementation and permanemageanent support.
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6.5 Limitations of the study and future research

This study knows some limitations which are comntonprevious investigations

(Anderson, et al., 1995; Rungtusanatham, et a@81Bouglas, et al., 2004, Fisher et
al., 2005; Rungtusanatham, et al. 2005). The usal@s which were adapted from the
literature had already been tested by several esjttmn what their validity and

reliability are concerned. Nevertheless, they westoriginally designed to assess the
MGD construct. Thus, it would be desirable, in fetustudies, to consider the
development of specific scales, conceived to evaluaie concepts in question.
Furthermore, it would also be pertinent to integrabntact management related
knowledge, e.gSERVQUALand/or others that may be suitable and that &egdylito

originate the improvement of MGD’s understanding.

Another limitation of this study derives from thatd collecting method, through the use
of questionnaires. This process might, in somes;asdhibit deviations from reality, as
Chase & Godbey (1983) argue. Errors can be disshgd into two types: assessment
errors (which include the overestimation of eveasswell as reporting situations that
never occurred) and omission errors (deliberatetyttong activities or episodes that
took place).

In addition, several authors emphasize problemsriay arise from single individual
answered surveys, considering that the organizatidifferences reported may be
biased by idiosyncratic perceptual differences dplar et al., 1989; Zeitz, et al., 1997).
The indirect assessment of the employees’ fulfilm@and customer satisfaction
variables is an additional possible limitation @ist study, thus leading to a clear

suggestion of its direct evaluation in future works

One of this study’s advantages is, undoubtedlateel to the fact that all participants
belong to the same industry, sport tourism. Regagdthis, simultaneously, it is also
discernible that this very fact restricts the resubeneralization to other service

industries. As suggested by Reeves et al. (198énheept as complex as quality service
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management can only be understood through a cunwilahalysis, across multiple

industries.

Finally, as earlier argued, the model’s impliciuisality is supported by the theoretical
framework, the study’s design, amdoss-sectiondata. Thus, the proposed causality
cannot be directly proved. Future longitudinal sgdnay be valuable to overcome this

restriction.

To complete the previously highlighted ideas, we say that some important questions
remain unanswered. The re-specification procesgestg the urge for further work,
aiming at clarifying the direct influence that:
— Continuous Improvement concept has on Customesf&etiion and/or on other
performance indicators, such as financial results;
— Continuous Improvement carries out in Employeedfilfaent;
— Process Management impacts on Employees’ Fulfiltmen

— The concept of Internal and External CooperatisdraProcess Management.

Further possible lines of investigation may also tbe scrutinize, in detail, the

relationships of the different dimensions that cosgeach of the model's concepts.
Moreover, within the same framework, it might betenesting to evaluate the
differences/similarities for different countriesiituies, the extent of implementation of

Total Quality’s different concepts and its degrésuxcess.
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Anexo 1 — Relaciones histdricas entre el Deportegy Turismo

Epoca Histérica

Actividades deportivas

Actividades relevantes

Civilizacion Griega

(desde 776 A.C.)

Antiguos Juegos
Olimpicos

“Atletas, Filésofos, Hombres Buenos, Politicos y esplendidas delegaciones de
todas partes de Grecia viajaban para los Juegos. Prontamente una nueva ciudad
de tiendas crecia en los campos cercanos de Olimpia.

Se estima que la multitud en el estadio llegaba a cerca de 40.000 personas, el
mayor problema del evento seria la falta de alojamiento. El primer Hostal solo
estuvo disponible en el siglo IV A.C.” (Van Dalen and Bennett, 1971, citado por
(Standeven, et al., 1999)

Imperio Romano
(200 A.C. — 480
D.C)

Como espectadores —
combates de gladiadores

Como practicantes — los

Bafios

Varias ciudades quedaron famosas por los bafios; Roma tenia casi 900 bafios y el
mas grande podia albergar 3200 bafiistas. Desarrollo del imperio y
consecuentemente de las vias de comunicacion llevo a al fomento de ciudades
longincuas como Spa en Bélgica, Bath en Inglaterra, Baden-Baden (Aquae
Aureliae) en Alemania y Tiberias en Israyel. Todas ellas resorts destino de moda de
los oficiales Romanos por sus instalaciones adecuadas para bafios.

La divulgacion de los bafios y la sobre vivencia de los juegos con pelota se deben,
probablemente, a la propension de los Romanos para viajar.

Su ideologia de juego con pelota como medio de mantener la forma fisica aseguro
de alguna manera la sobre vivencia de estos juegos especialmente cuando de su
asociacion a las costumbre paganas.

Edad Media (500-
1400 D.C.)y
Renacimiento
(1400-1600)

Juegos con pelota,
torneos medievales,
caza,

La iglesia (institucion dominadora de la época en Europa) adopta algunas practicas
deportivas paganas; instituye los dias Santos (fiestas) y proporciona en los
santuarios locales para la practica de juegos con pelota.

Progresiva desvinculacion de la iglesia de los juegos, en los afios del puritanismo
seg. XVIy seg. XVII, fue compensada con un creciente interés de las monarquias
espafiola, francesa y inglesa en actividades como: torneos y carreras en caballo,
caza, el real tennis (Inglaterra) o jeu de paume (Francia) y vela. Los caballeros eran
profesionales y viajaban de ciudad en ciudad para competir.

La préactica deportiva era encarada por la nobleza como algo fundamental para la
formacion de los jovenes. Las principales actividades practicadas eran: el tiro con
arco, danza, lucha y la esgrima. Esta Ultima se asumia como muy importante y los
maestros eran contratados en ltalia para ensefiar en toda Europa, probablemente
los primeros entrenadores (turistas) profesionales de deporte.

Los escoceses y los holandeses fundieron sus variantes del juego Golf resultado
de intensos viajes con objetivos comerciales.

Epoca premoderna
(1600-1800)

Montar en caballo,

esgrima, danza, bafios

Busca constante por una educacién Humanista y equilibrada. El Grand Tour,
inicialmente disefiado para formar jovenes para las cortes europeas, ciment6 la
idea siguiente: cualquiera que aspirare a un puesto de destaque el la sociedad
debiera hacer su formacién viajando y haciendo actividad fisica. De este circuito
hacian parte ensefiazas en Francia (montar en caballo, esgrima, danza y disefio),
Italia (artes) en el regreso hacian parajes en las aldeas alpinas de Suiza, Holanda,
Bélgica y Luxemburgo.

Los spas fueron una influencia importante de esta época. Los médicos de la
época recomendaban las propiedades minerales da las aguas termales. Las
ciudades con estas instalaciones eran destinos de moda donde quedarse y donde
se podian encontrar servicios de recreacion comercial.

Estas recomendaciones, en fases iniciales solo asequibles a los mas abastados, se
alargaron a los bafios de mar lo que inici6 lo que hoy conocemos como el turismo
de sol y playa.

Sig. XIX y XX

Epoca de grande expansiéon mundial para el Deporte y el Turismo sostenida en el
desarrollo tecnoldgico de la época (industria y transportes). Las colonias tienden a
adoptar los deportes de la comunidad de origen y a crear sus propios deportes.
Este desarrollo llevo a la difusién de varias modalidades deportivas siempre muy
asociadas al turismo desde su origen. Algunos ejemplos de esta asociacion es la
historia reciente del Esqui, la escalada, el futbol, el tenis, el golf, el ciclismo, el
senderismo, el criquet y el basebol y como no podia dejar de ser los Juegos
Olimpicos Modernos
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Anexo 2 — Diferentes versiones del cuestionario

Ingles

Portugués

Espariol

Please classify to which extent the following items are
practiced in your organization

1 Never true

2 Rarely

3 Some times

4 Often

5 Always true

0 Not applicable

Por favor, indigue em que MEDIDA SE PRATICA cada um dos itens
na sua organizagao

1 Nunca verdade

2 Raramente verdade

3 As vezes verdade

4 Frequentemente verdade

5 Sempre verdade

0 Néo aplicavel

Por favor, indique en qué medida se realizan cada uno de los items en su
organizacion

1 Nunca verdad

2 Raramente verdad

3 Algunas veces verdad

4 Frecuentemente verdad

5 Siempre verdad

0 No aplicable

Visionary Leadership

| ideranca Visionaria Li

derazgo

Visionario

managers.

gestores.

1 All major department heads in my company accept | Na minha organizacdo, os responsaveis de departamento/sec¢do | En mi organizacion, los responsables de departamento asumen la
responsibility for quality. assumem a responsabilidade pela qualidade responsabilidad sobre la calidad.

2 Management provides personal leadership for quality | A direc¢do exerce lideranga pessoal sobre a qualidade e a melhoria | La direccidn ejerce liderazgo personal dirigido a la calidad y a la mejora de
products and quality improvement. da qualidade dos produtos e servigos. esa misma calidad.

3 Our top management strongly encourages employee | A nossa direccdo encoraja vivamente o envolvimento dos | Nuestra direccion fomenta el compromiso de los empleados en la
involvement. empregados nha organizacao. organizacion.

. . . ) Na nossa organizagdo as metas financeiras sdo a vertente mais . . ) ) L

4 Financial goals are the most important in our department. importante En nuestra organizacion los objetivos financieros son los méas importantes.

5 Management is primarily concerned with short-range | A direccdo estd sobretudo direccionada para o desempenho | La direccion esta interesada, principalmente, por el desempefio financiero
financial performance. financeiro a curto prazo. a corto plazo.

6 Short-term losses affect our decision-making, but are less | /S perdas a curto Frazo mflgenmam asbnoss~as(§om%(_jas‘de detl:lsao, Las pérdidas a corto plazo influyen en nuestra toma de decision, pero son
important than pursuing long-term goals. nmr:s:ao menos relevantes do que a obtengao de objectivos alongo | engs importantes que la persecucién de objetivos a largo plazo.

7 Our organizational goals, objectives, and strategies are | As nossas metas organizacionais, objectivos e estratégias sdo | Nuestras metas organizacionales, objetivos y estrategias son comunicados
communicated to me. comunicados a generalidade dos empregados. a todos los empleados.

8 Strategies and goals are communicated primarily to | As estratégias e os objectivos sdo comunicados sobretudo aos | Las estrategias y los objetivos son comunicados principalmente a los

gerentes.

Internal and External Cooperation

ooperacdo Intern  a e Externa

Cooperacion interna y Externa
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Generally speaking, in the departments everyone works well

De um modo geral, nos departamentos, toda a gente trabalha bem

En términos generales, en cada departamento, todos trabajan bien en

9 h h
together. em equipa. equipo
10 Departments in the company communicate frequently with | Na organizagdo, os departamentos comunicam entre si de forma | En la organizacion, los departamentos se comunican entre si de forma
each other. frequente. frecuente.
. . . . Os departamentos da organizacdo parecem estar em permanente | Dentro de la organizacién, los departamentos parecen estar en conflicto
11 Departments within the firm seem to be in constant conflict. 'ep 9 ¢ao p p 9 P p
conflito. constante.
12 Management works well together on all important decisions A direccdo trabalha bem em equipa no que concerne a todas as | La direccion trabaja bien en equipo en lo que respecta a todas las
9 9 P ' decisdes importantes. decisiones importantes.
13 Our department is organized into permanent teams. Os departamentos estdo organizados em equipas permanentes. Los departamentos estan organizados en equipos permanentes.
During problem-solving sessions, we make an effort to get | No decurso das sessdes de resolucdo de problemas, fazemos um | Durante sesiones de resolucion de los problemas, hacemos un esfuerzo
14 all team members’ opinions and ideas before making a | esforco no sentido de congregar todas as opinides e ideias dos | para consensuar las opiniones e ideas de los miembros del equipo antes
decision. membros da equipa antes da tomada de deciséo. de tomar una decision.
; Os problemas sdo normalmente resolvidos pela direccédo ou pelos | Los problemas son, por lo general, solucionados por la direccién o los
15 Problems are usually solved by my superiors. pr P p ¢ p p mas son, p 9 p
superiores hierarquicos. superiores jerarquicos.
16 In the past three years, many problems have been solved | Nos Ultimos trés anos, foram resolvidos muitos problemas através | En los tres pasados afios, muchos problemas han sido solucionados en
through small group sessions. de sessOes de pequenos grupos. reuniones de pequefios grupos.
) ' . Os fornecedores sé@o seleccionados com base na qualidade e ndo | Los proveedores son seleccionados con base en la calidad mas que en el
17 Suppliers are selected based on quality rather than price !
no preco precio
N i . ; O sistema de avaliacdo dos fornecedores da organizagdo € | El sistema de evaluacion de los proveedores de la organizacion es
18 The organization’s supplier rating system is thorough ’ B
exigente. exigente
19 The organization relies on reasonably few, but dependable | A organizagdo confia num numero razoavel de fornecedores, mas | La organizacion confia en un numero razonable de proveedores, pero
suppliers fiaveis. fiables
20 The organization provides education to its suppliers A organizacéo proporciona formagéo aos seus fornecedores. Nuestra organizacion proporciona formacion a los proveedores
21 Longer term relationships are offered to suppliers Sé&o proporcionadas relagdes de longo prazo aos fornecedores Se proporcionan relaciones de largo plazo a los proveedores.
22 Clear specifications are provided to suppliers Sé&o transmitidas especifica¢bes claras aos fornecedores Se transmiten especificaciones claras a los proveedores
Learning Aprendizagem Aprendizaje
23 Employees receive training to perform multiple tasks. Os empregados recebem formacg&o para executar varias tarefas. Los empleados reciben formacion para realizar varias tareas.
. . Os empregados sdo recompensados pela aquisicdo de novas . . .
24 Employees are rewarded for learning new skills. preg P P quisic Los empleados son recompensados si adquieren nuevas competencias.

competéncias.
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25

Technical competence is high in this firm.

Nesta organizagdo a competéncia técnica é elevada.

En esta organizacion las competencias técnicas son altas.

The Quality-related training is given to hourly employees

A formacgéo para a qualidade é proporcionada aos contratados a

26 throughout the organization prazo. La formacion en calidad se proporciona a los contratados a tiempo parcial.

27 Top management is committed to employee training A direccéo esta empenhada na formag&o dos empregados. La direccion estad comprometida con la formacion de los empleados.

28 In our organization there are enough resources available for | Na nossa organizacdo, existem recursos disponiveis para a | En nuestra organizacion existen recursos disponibles para la formacion de
employee training formacao dos empregados. los empleados.
Process Management Gestéo do Processo Gestion del Proceso

29 Charts showing defect rates are posted/circulated. Os graficos que exibem taxas de erro sdo afixados ou enviados a Lo; graficos que exhiben las tasas de errores son expuestos o enviados a

quem corresponde. quien corresponda

30 Charts plotting frequency of machine breakdowns/errors are | Os graficos que monitorizam a frequéncia das avarias/falhas sdo | Los gréaficos con la frecuencia de averias/fallos de las maquinas/aparatos
posted/circulated. afixados ou enviados a quem corresponde. técnicos son expuestos o enviados a quién corresponda.

31 We have standardized process instructions, which are given | Existem instru¢des padronizadas de processo que s&o veiculadas | Existen instrucciones estandarizadas de procesos que son suministradas
to personnel. ao pessoal. al personal.

32 A large percentage of our processes are currently under | Uma grande percentagem dos nossos processos estd actualmente | Un alto porcentaje de nuestros procesos estan actualmente bajo el control
statistical quality control. sob controlo estatistico da qualidade. estadistico de calidad.

33 We make extensive use of statistical techniques to reduce | Fazemos o uso extensivo de técnicas estatisticas para reduzir a | Hacemos el uso extensivo de técnicas estadisticas para reducir la
variance in processes. variabilidade dos processos. variabilidad de los procesos.
Continuous Improvement Melhora Continua Mejora Co  ntinua

34 All employees believe that it is their responsibility to improve | Todos os empregados acreditam que a melhoria da qualidade na | Todos los empleados creen que mejorar la calidad en la organizacion es
quality in the firm. organizagéo é também responsabilidade sua. también responsabilidad suya.

35 Continuous improvement of quality is stressed in all work | A melhoria continua da qualidade é uma ténica importante em todos | La mejora continua de la calidad tiene una gran importancia en todos los
processes throughout our firm. os processos de trabalho da organizagao. procesos de trabajo en la organizacion

36 SP:S?;Z in-my work unit try to improve the quality of their As pessoas tentam melhorar a qualidade do seu servigo. Las personas intentan mejorar la calidad de su servicio.

37 People analyze their work products to look for ways of doing | As pessoas analisam o resultado do seu trabalho com vista a | Las personas analizan el resultado de su trabajo con el objetivo de
a better job. encontrar formas de melhorar o servigo. encontrar formas de mejorar el servicio.

38 My organization investigates and secures funds needed to | A organizacdo procura e garante 0s recursos financeiros | Mi organizacion busca y garantiza los recursos financieros necesarios para
implement new ideas necessarios para implementar novas ideias. implementar nuevas ideas.

39 My organization develops adequate plans and schedules for | A minha organizacdo desenvolve planos e calendarizagdes | Mi organizacion planifica y programa de manera adecuada para

the implementation of new ideas

adequadas & implementagéo de novas ideias.

implementar nuevas ideas

Employee Fulfilment

Realizacdo dos Empregados R

pali

zacion del Empleado
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Workers would feel unhappy if they could not be proud of

Os trabalhadores sentir-se-iam insatisfeitos se ndo pudessem

Los trabajadores se sentirian insatisfechos si no pudieran enorgullecerse

40 their job. orgulhar-se do seu trabalho. de su trabajo

41 In this organization, doing a good job means as much to a Nesg? organizagao, parg 0s trgbalr:jadores, um trabalho bem feito | g ggiq organizacion, para los trabajadores, un trabajo bien hecho significa
worker as a good paycheque. significa tanto como um bom ordenado. tanto como un buen salario.

42 In this organization, if a worker does a sloppy job, he feels a | Nesta organizagdo, se um empregado fizer um trabalho descuidado | En esta organizacion, si el trabajador realiza un trabajo descuidado siente
little ashamed of himself. sente alguma vergonha verguenza

43 This organization provides opportunities for personal | Esta organizagdo proporciona oportunidades de desenvolvimento Esta organizacion proporciona oportunidades de desarrollo personal
development. pessoal. 9 prop P p

44 Employees, in general, are satisfied with their working | Os empregados, de uma forma geral, estdo satisfeitos com as | En términos generales, los empleados estan satisfechos con las
conditions condigdes de trabalho. condiciones de trabajo

45 Conflicts, generally speaking, are, solved in the best way | Os conflitos, de uma forma geral, sdo resolvidos da melhor forma | En términos generales, los conflictos son resueltos de la mejor manera
possible. possivel. posible.

46 ;EZsi%Tmam working environment at the organization is O ambiente de trabalho predominante na organizagao é agradavel. El ambiente de trabajo reinante en la organizacion es agradable.

47 The employees are satisfied whit the style of supervision of | Os empregados estdo satisfeitos com o estilo de supervisdo dos | Los empleados estan satisfechos con el estilo de supervision de sus
their jobs. seus empregos. empleos.
Customer Satisfaction Satisfacdo de Cliente Satisfa  ccién del Cliente

48 In general, our firm’s level of quality performance over the | N° I%er;ll, dnos dltimos trés an_gs,bo_ nivel do desempenho de | g, general, en los ltimos tres afos, el nivel de calidad de nuestra
past three years has been low relative to industry norms. g:;":q jn qe‘l:‘f)nr’%amzagao tem sido baixo, em comparagao com as | ,rganizacion ha sido bajo, en comparacién con las normas sector

49 Our customers have been well satisfied with the quality of | Os clientes tém ficado satisfeitos com a qualidade global dos nossos | Nuestros clientes han quedado satisfechos con la calidad global de
our products/services overall. produtos/servigos. nuestros productos/servicios.

L L ) A nossa organizagdo estd acima do nivel da concorréncia no que | Nuestra organizacion es mejor que la competencia en lo que respecta a las

50 Our firm is better than the competition in customer relations. concerne as relagdes com os clientes. relaciones con los clientes.

51 Our firm is better than the competition in quality of product | A nossa organizagdo estd acima do nivel da concorréncia no que | Nuestra organizacién es mejor que la competencia en lo que respecta a la
conformance. concerne a conformidade de qualidade do servigo. conformidad de calidad del producto/servicio.
General TQM questions Questdes gerais sobre TQM Cue stiones generales sobre TQM
52 Has your organization ever made a significant | A sua organizagdo ja alguma vez se comprometeu | ¢Su organizacion alguna vez se ha comprometido significativamente con la

52 commitment to total quality management or similar Total | significativamente com a aplicagdo da Gestao pela Qualidade Total | aplicacion de la Gestion por Calidad Total o un programa similar de
Qualitv nroaram? ou um proarama similar de Qualidade Total? Calidad Total?
AYes A Sim ASi
B NO B Nao B No
53 Please tell us how advanced the implementation of the | Por favor, indiqgue o nivel de implementacdo do programa de | Por favor, indique el nivel de implementacion del programa de calidad,

53 program is compared to quality programs of other | qualidade, quando comparado com outros programas dos quais | comparado con los programas de calidad de otras organizaciones de los

organizations you are familiar with.

tenha conhecimento.

que tenga conocimiento.
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A - FAR MORE ADVANCED in implementation that most | A — MUITO MAIS AVANCADO na implementacédo que a maioria das | A — MUCHO MAS AVANZADO en la implementacion que la mayoria de las
other organizations | am familiar with. organizagdes que conheco. organizaciones gue conozco.
B - SOMEWHAT MORE ADVANCED in implementation that
most other organizations | am familiar with. B — UN POCO MAS AVANZADO en la implementacion que la mayoria de
C - ABOUT EQUALLY ADVANCED in implementation that | B — UM POUCO MAIS AVANCADO na implementagdo que a | las organizaciones que conozco.
most other organizations | am familiar with. maioria das organizagdes que conheco.
D - SOMEWHAT LESS ADVANCED in implementation that C — EN FASE SEMEJANTE de implementacién que la mayoria de las
most other organizations | am familiar with. C — EM FASE SEMELHANTE (ldéntica) de implementagdo que a | organizaciones que conozco.

54 ﬁamgnn FESSTARHANAER e oo * Nohé B et . Nombre

55 Age Idade Edad

56 Telephone Telefone Teléfono

57 Email Email Email
Would you like to receive a final research report on your . o . . . » . . . o .

58 Email? Gostaria de receber um relatério final da investigagdo no seu Email? | ¢Le gustaria recibir un informe final sobre la investigacion en su Email?

59 Company / Organization Name Nome da empresa / organizagdo Nombre de la Empresa / organizacion

60 Job title Cargo na empresa / organizagdo Cargo en la empresa / organizacion

61 Country Pais Pais

62 Total number of employees in 2008 Numero total de empregados em 2008 Numero total de empleados en 2008

63 Number Part Time employees Numero de empregados a tempo parcial em 2008 Numero de empleados a tiempo parcial en 2008

64 Number of fulltime employees Numero de empregados a tempo integral em 2008 Numero de empleados a tiempo completo en 2008

65 Total revenue in 2008 Receitas totais em 2008 Ingresos totales en 2008

66 Net result in 2008 Resultado liquido em 2008 Beneficio neto en 2008

67 Number of green fees sold in 2008 / Entrances sold in 2008 Numero de voltas vendidas em 2008/ Entradas vendidas em 2008 NUmero de vueltas vendidas/greenfees em 2008

68 Green fees average price in 2008 / Entrance average price | Preco médio das voltas vendidas em 2008 / Preco médio das | Precio medio de los greenfee vendidos en 2008 / Precio medio de las
in 2008 entradas em 2008 entradas vendidas en 2008

69 Type of organization Como classifica a sua organizagéo? Tipo de organizacion
Public Publica; privada; outra Publica

R - los items 4; 5; 8; 11; 15 y 48 estan codificados inversamente
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Anexo 2.1 -Layout del cuestionarioonline
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EIEERE
EEEE DE BRAGAN(;A Centro de Investigagdo em Desporio, Salde e Desenvohimento Humans

Qualidade Total em servigos de Turismo Desportivo

Por favor, ue em gue MEDIDA SE PRATICA cada um dos itens na sua organizacg
Lideranga

SurveyMonkey
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Anexo 3 — Invitaciones a participar

Ingles

Portugués

Espariol

Email invitation

Email de convite

Email de invitacion

Subject: PhD Research on Sport Tourism / Total quality
management

Assunto: Tese de doutoramento “Qualidade e operagGes em
Turiamo desportivo”

Asunto: TESIS DOCTORAL "Calidad y operaciones en servicios
de Turismo Deportivo"

Dear Mr or Mrs: [FirstName] Director of the "[LastName]"

My name is Pedro Rodrigues, I am a professor at the Polytechnic
Institute of Braganga, Portugal, and currently developing my PhD
THESIS entitled "Quality and operations management in Sport Tourism:
a Ski and Golf resorts application" in the Business and Economics
Faculty, Ledn University, Spain supervised by Profesor José-Angel M.
Davila

This study aims at finding a new management model that WILL
INCREASE ORGANIZATIONAL PERFORMANCE by clarifying the
relationships between several concepts (Leadership, Learning,
Cooperation, Process Management, Continuous Improvement, Employee
Fulfilment and Customer Satisfaction). In our opinion, these practices, if
optimized and prioritized, can improve organizational performance.

The research project in progress involves the application of a
QUESTIONNAIRE ON MANAGEMENT PRACTICES in studied

organizations.

The questionnaire will be applied to about 16.000 Sport Tourism
organizations related to golf and winter sports in Portugal, Spain,
Andorra, USA, UK, Ireland, Canada and France.

The field's work dimension and the used model allow us to anticipate
important conclusions. These will have a direct impact on what the
professional management of Sport Tourism organizations is concerned.

THE STUDY'S PARTICIPANTS IN WILL RECEIVE AN
INVESTIGATION REPORT SUMMARIZING THE RESEARCH, ITS
MAIN FINDINGS AND THEIR IMPLICATIONS ON MANAGEMENT.

Therefore, YOUR CONTRIBUTION TO THIS RESEARCH IS
ESSENTIAL. In these sense, I 'm asking you some of your time
availability to answer the mentioned questionnaire. To complete it you
will need 5 minutes (it took 3 to 8 minutes in the preliminary study).

Exmo. Sr. ou Sr.2@ [Nome] Director (a) do Campo de golfe/director de
qualidade [nome do campo / estancia]

0O meu nome é Pedro Rodrigues, sou professor no Instituto Politécnico
de Braganga, Portugal, e actualmente estou a desenvolver a minha TESE
DE DOUTORAMENTO com o titulo "Calidad y operaciones en servicios de
Turismo Deportivo: una aplicacion en organizaciones gestoras de
estaciones de Esqui y Golf" na Facultad de CC. Economicas y
Empresariales da Universidad de Ledn, Espanha, com a orientagdo do
Professor Doutor José Angel Miguel Davila.

O principal objectivo do estudo é o de encontrar um modelo inovador de
gestdo QUE INCREMENTE O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL através
da clarificagdo das relages entre varios conceitos (Lideranga,
Aprendizagem, Cooperagdo, Gestdo dos Processos, Melhora Continua,
Realizagdo dos Trabalhadores e a Satisfagdo do Cliente). No nosso
entender estas praticas, se optimizadas e priorizadas, podem
incrementar o desempenho organizacional.

O projecto de investigagdo em curso inclui a apllcagéo de um
QUESTIONARIO SOBRE AS PRATICAS DE GESTAO nas organizagdes
estudadas.

O questionario sera aplicado a cerca de 16.000 organizagdes
relacionadas com o Turismo Desportivo (pratica do golfe e desportos de
inverno) localizadas em Portugal, Espanha, Andorra, EUA, Reino Unido,
Irlanda, Canada e Franga.

A dimensdo do trabalho de campo e o modelo usado permite-nos
antecipar conclusdes com importantes implicagdes para a gestdo
profissional das organizag8es envolvidas com o Turismo Desportivo.
AOS PARTICIPANTES NO ESTUDO SERA ENVIADO UM RELATORIO DE
INVESTIGAQAO COM O RESUMO DA INVESTIGAQAO, AS PRINCIPAIS
CONCLUSOES E RESPECTIVAS IMPLICACOES PARA A GESTAO.

O SEU CONTRIBUTO PARA ESTA INVESTIGAgéNO E FUNDAMENTAL.

Estimado/a Sr./Sra. [FirstName] Director/a del Campo de Golf
"[LastName]"

Mi nombre es Pedro Rodrigues. Soy profesor en el Instituto Politécnico
de Braganga (Portugal) y en la actualidad desarrollo mi TESIS
DOCTORAL titulada "Calidad y operaciones en servicios de Turismo
Deportivo: una aplicacién en organizaciones gestoras de estaciones de
Esqui'y Golf" en la Facultad de CC. Econdmicas y Empresariales de la
Universidad de Ledn (Espafia), bajo la direccién del Profesor José-Angel
M. Davila.

El principal objetivo del estudio es encontrar un nuevo modelo de
gestiéon que AUMENTE EL DESEMPENO ORGANIZACIONAL mediante la
verificacion de las relaciones entre los diversos conceptos (Liderazgo,
Aprendizaje, Cooperacion, Gestion del Proceso, Mejora Continua,
Realizacion de los trabajadores y Satisfaccion del Cliente). En nuestra
opinidn, si estas practicas se optimizaran y priorizaran, podrian mejorar
el desempefio organizacional.

El proyecto de investigacion en curso incluye un trabajo de campo que
implica la aplicacién de un CUESTIONARIO SOBRE PRACTICAS DE
GESTION en las organizaciones estudiadas.

El cuestionario se aplicard a cerca de 16.000 organizaciones relacionadas
con el Turismo Deportivo (golf y deportes de invierno) en Portugal,
Espafia, Alemania, Andorra, EEUU, Reino Unido, Irlanda, Canada y
Francia.

La dimensién del trabajo de campo y el modelo utilizado nos permite
anticipar conclusiones con implicaciones importantes para la gestion
profesional de las organizaciones involucradas con el turismo deportivo.
A LOS PARTICIPANTES EN EL ESTUDIO SE LES ENVIARA UN INFORME
RESUMIENDO LA INVESTIGACION, LOS PRINCIPALES RESULTADOS Y
SUS IMPLICACIONES PARA LA GESTION.

SU CONTRIBUCION PARA ESTA INVESTIGACION ES FUNDAMENTAL. Por
ello, le estaria muy agradecido si dispusiera de parte de su tiempo para
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THE COLLECTED INFORMATION IS CONFIDENTIAL and will only
be used for this research.

The questionnaire can be found by clicking on the following link:
[SurveyLink]

I look forward to your reply, already expressing my thankfulness for
your cooperation.

Best regards,

Pedro Rodrigues
Polytechnic Institute of Braganga, Portugal
Sport Science Department

Campus de Santa Apoldnia
Apartado 1101-073

5301 - 856 Braganga, Portugal
Tel. (+351) 93 626 26 59
Email: pedror@ipb.pt

IMPORTANT NOTE: If you received this email AND YOU ARE NOT the
golf course GENERAL MANAGER or the QUALITY MANAGER PLEASE
FORWARD IT TO YOUR GENERAL MANAGER or the QUALITY MANAGER.
Thank you.

Please note: If you do not wish to receive further emails from us, please
click the link below, and you will be automatically removed from our
mailing list.

[RemovelLink]

Assim venho pedir-lhe que disponibilize algum do seu tempo para
responder ao questionario referido. O seu preenchimento demora em
média 5 minutos (entre 3 a 8 minutos no estudo preliminar).

A INFORMACAO RECOLHIDA E CONFIDENCIAL e s6 sera usada para
esta investigagdo.

Podem encontrar o questionario clicando no link que se segue:
[SurveyLink]

Aguardo a vossa resposta e agradego antecipadamente a sua
colaboragdo.

Os melhores cumprimentos,

Pedro Rodrigues
Polytechnic Institute of Braganga, Portugal
Sport Science Department

Campus de Santa Apoldnia
Apartado 1101-073

5301 - 856 Braganga, Portugal
Tel. (+351) 93 626 26 59
Email: pedror@ipb.pt

NOTA IMPORTANTE: se recebeu este correio electrénico E NAO E O
DIRECTOR OU DIRECTOR DE QUALIDADE do campo de golfe em
questdo, por favor, REENCAMINHE este correio electrénico para O
RESPECTIVO DIRECTOR GERAL OU DIRECTOR DE QUALIDADE.
Obrigado.

Please note: If you do not wish to receive further emails from us, please
click the link below, and you will be automatically removed from our
mailing list.

[RemoveLink]

responder al cuestionario mencionado. Se completa en solamente 5
minutos (3 a 8 minutos en el estudio preliminar).

LA INFORMACION RECOPILADA ES CONFIDENCIAL y s6lo seré utilizada
para esta investigacion.

El cuestionario puede encontrarse haciendo clic en el enlace de abajo:
[SurveyLink]

Espero su respuesta y agradezco de antemano por su cooperacion.
Atentamente,

Pedro Rodrigues
Polytechnic Institute of Braganga, Portugal
Sport Science Department

Campus de Santa Apoldnia
Apartado 1101-073

5301 - 856 Braganca, Portugal
Tel. (+351) 93 626 26 59
Email: pedror@ipb.pt

NOTA IMPORTANTE: Si ha recibido este correo electrénico Y NO ES EL
DIRECTOR DEL CAMPO DE GOLF o el director de calidad, por favor,
ENVIE ESTE CORREO ELECTRONICO A SU DIRECTOR O AL O AL DIRECTOR DE CALIDAD.
Gracias.

Please note: If you do not wish to receive further emails from us, please
click the link below, and you will be automatically removed from our
mailing list.

[RemovelLink]

390




Anexo 3.1 - Recordatorio

Ingles

Portugués

Espafiol

Subject: REMINDER to answer the questionnaire / PhD Research on Sport Tourism

Assunto: Tese de doutoramento / Lembrete para responder ao questionario sobre
préticas de gestdo em campos de golfe.

Asunto: Recordatorio TESIS DOCTORAL “Calidad y operaciones en servicios de
Turismo Deportivo"

If you received this email AND YOU ARE NOT the golf course GENERAL
MANAGER or the QUALITY MANAGER PLEASE FORWARD IT TO YOUR
GENERAL MANAGER or the QUALITY MANAGER.

Thank you.

Dear Mr or Mrs: [FirstName] Director of the “[LastName] "

YOUR CONTRIBUTION TO THIS RESEARCH IS ESSENTIAL .

I‘m asking you some of your time availability to answer the mentioned questionnaire.

THE COLLECTED INFORMATION IS CONFIDENTIAL and will only be used for this
research.

The questionnaire can be found by clicking on the following link:
[SurveyLink]

IF THE LINK DOESN'T WORK PLEASE COPY AND PAST IN YOUR BROWSER.

YOU CAN ALSO REPLY DIRECTLY IN MY PERSONAL WEB PAGE. Thanks

You can find project details and my CV on my web page.
www.ipb.pt/~pedror

| look forward to your reply, already expressing my thankfulness for your
cooperation.

Best regards,

Pedro Rodrigues
Polytechnic Institute of Braganca, Portugal
Sport Science Department

Campus de Santa Apolénia
Apartado 1101-073

5301 - 856 Braganca, Portugal
Email: pedror@ipb.pt

Web page: www.ipb.pt/~pedror

IMPORTANT NOTE: If you received this email AND YOU ARE NOT the golf course
GENERAL MANAGER or the QUALITY MANAGER PLEASE FORWARD IT TO
YOUR GENERAL MANAGER or the QUALITY MANAGER.

Thank you.

Please note: If you do not wish to receive further emails from us, please click the link
below, and you will be automatically removed from our mailing list.
[RemoveLink]

NOTA IMPORTANTE: se recebeu este correio electrénico E NAO E O DIRECTOR
OU DIRECTOR DE QUALIDADE do campo de golfe em questéo, por favor,
REENCAMINHE este correio electrénico para O RESPECTIVO DIRECTOR GERAL
OU DIRECTOR DE QUALIDADE.

Obrigado.

Exmo. Sr. ou Sr.2 [FirstName] Director (a) do Campo de golfe/director de
“[CustomData]"

O SEU CONTRIBUTO PARA ESTA INVESTIGACAO E FUNDAMENTAL.

Venho pedir-lhe que disponibilize algum do seu tempo para responder ao
questionario referido em email anterior.

A INFORMACAO RECOLHIDA E CONFIDENCIAL e s6 sera usada para esta

investigacao.

Podem encontrar o questionario clicando no link que se segue:
[SurveyLink]

SE O LINK NAO FUNCIONAR DIRECTAMENTE POR FAVOR COPIAR E COLAR
NO ENDERECO DO NAVEGADOR.

TAMBEM PODE RESPONDER DIRECTAMENTE NA MINHA PAGINA PESSOAL.
Obrigado.

Pode consultar os detalhes do projecto e o meu curriculo na minha pagina pessoal.
www.ipb.pt/~pedror

Aguardo a vossa resposta e agradego antecipadamente a sua colaboracéo.
Os melhores cumprimentos,

Pedro Rodrigues
Polytechnic Institute of Braganga, Portugal
Sport Science Department

Campus de Santa Apolénia
Apartado 1101-073

5301 - 856 Braganca, Portugal
Email: pedror@ipb.pt

Web page: www.ipb.pt/~pedror

NOTA IMPORTANTE: se recebeu este correio electronico E NAO E O DIRECTOR
OU DIRECTOR DE QUALIDADE do campo de golfe em questéo, por favor,
REENCAMINHE este correio electrénico para O RESPECTIVO DIRECTOR GERAL

NOTA IMPORTANTE: Si ha recibido este correo electrénico Y NO ES EL
DIRECTOR DEL CAMPO DE GOLF o el director de calidad, por favor, ENVIE ESTE
CORREO ELECTRONICO A SU DIRECTOR O AL O AL DIRECTOR DE CALIDAD.
Gracias.

Estimado/a Sr./Sra. [FirstName] Director/a del Campo de Golf "[LastName]"
SU CONTRIBUCION PARA ESTA INVESTIGACION ES FUNDAMENTAL.

Estaria muy agradecido si dispusiera de parte de su tiempo para responder al
cuestionario referido en email anterior.

LA INFORMACION RECOPILADA ES CONFIDENCIAL y sélo sera utilizada para
esta investigacion.

El cuestionario puede encontrarse haciendo clic en el enlace de abajo:
[SurveyLink]

SI EL LINK NO FUNCIONA DIRECTAMENTE POR FAVOR COPIAR Y PEGAR EL
MISMO EN LA BARRA DEL NAVEGADOR.

TAMBIEN PUEDE RESPONDER DIRECTAMENTE EN MI PAGINA WEB. Gracias

Puede consultar los detalles del proyecto y mi curriculo en mi pagina personal.
www.ipb.pt/~pedror

Espero su respuesta y agradezco de antemano por su cooperacion.

Atentamente,
Pedro Rodrigues

Polytechnic Institute of Braganga, Portugal
| A AN AR ERERERERRERERRERRERRERRERERRERRERRERERRERR:]
Sport Science Department

Campus de Santa Apolénia
Apartado 1101-073

5301 - 856 Braganca, Portugal
Email: pedror@ipb.pt

Web page: www.ipb.pt/~pedror

NOTA IMPORTANTE: Si ha recibido este correo electrénico Y NO ES EL
DIRECTOR DEL CAMPO DE GOLF o el director de calidad, por favor, ENVIE ESTE
CORREO ELECTRONICO A SU DIRECTOR O AL O AL DIRECTOR DE CALIDAD.

Gracias.

OU DIRECTOR DE QUALIDADE.
Obrigado.

Se vocé néo deseja receber e-mails, por favor clique no link abaixo, e vocé sera
automaticamente removido desta mailing list.
[RemoveLink]

Si usted desea no recibir mads mensajes de nosotros, por favor haga clic en el enlace
de abajo, y sera automaticamente eliminado de nuestra lista de correo.
[RemoveLink]
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Anexo 4 - Llamadas teleféonicas realizadas a los fteos de Turismo

Deportivo

Resumen de llamadas realizadas
Destino Duracion Importe
Portugal 191
Espafia 665
%ndorra 6
Total 862 13:37 55 €
505 34976891 Spain 027  006€ 13 1 2010
. ° s o 506 | 34976342 Spain 143 007€ 13 1 2010
g = 2 é g é § 507 34985742+ Spain 201  009€ 13 1 2010
2 8 & E 508 | 35198574+ Portugal 0:00 | 000€ 13 1 2010
509 34985798 Spain 0:57  006€ 13 1 2010
e ——— —— T2 [oo7e [T67] [ 11| 2000 510 | 35198579+ Portugal 000 000€ 13 1 2010
2 | 351263037 Portugal 115 007€ 16 11 2009 LT IS990 Spaill :00M MOICDICH RIS RN 2010
3 35126394+ Portugal 327  011€ 16 11 2009 B2 50950 STEEUD .00 MO0 T o 2010
4 351263040 Portugal 048  006€ 16 11 2009
5 351263047 Portugal 130 007€ 16 11 2009 GUL | S S{EElD 0:008 HOIODIcH PTey ISTaN 2010
e —— e T3] [oo7e | 6| 1] 5605 602 35127934+ Portugal 031 006€ 21 1 2010
e — o e e s e 603 | 35127934+ Portugal 0:00 000€ 21 1 2010
R — e F06] [Oo7€ | 5| 11| 5605 604 35127934+ Portugal 000 000€ 21 1 2010
e — o TaEl Holo7el sl B 20 605 | 35127934 Portugal 021 006€ 21 1 2010
10 35126195+ Portugal 000 000€ 16 11 2009 SO0H ISZ9227/10%8 Spaliy 2058 MOICOISH 22 N 2010
607 | 34922373 Spain 209 007€ 22 1 2010
Tl NS Pon‘:\;gal i o,(l)lé o3 2 W COCH RSA192278 05 Spaill 200 MOIICH 223N MR 2010
131 35126553 Portugal 257 009€ 2 12 2009 OO S02265 bl STEEUD 2578 MOTCJoN o2 o 2010
e T s [o08€] 2| 1] 2008 610 34922145 Spain 312 01l€ 22 1 2010
e e — GaL [ GO6E [ 2 |[ &2 |[ 2005 611 | 34928877+ Spain 143 007€ 22 1 2010
e at— i 557 (006 €] o 12| 5005 612 34928517+ Spain 332 01l€ 22 1 2010
e BT — Tl ool 2 Wl W20 613 | 34928514+ Spain 0:00  000€ 22 1 2010
136 34932058  Spain-Barcelona 2102  0,09€ 2 12 2009 SN IRS9285 K Spain L:S0M MOO7SH 22 O 2010
137 34913501  Spain-Madrid 158 007€ 2 12 2009
e — S o1 | oose [ 2 | 2 [ 2008 700 34647463  Spain-Moble 208  009€ 2 2 2010
139 35126553 Portugal 000 000€ 3 12 2009 UL Y ST Epaly 2279 WOITOISN 2 28 2010
140 35126295+ Portugal 044 006€ 3 12 2009 020 MEZ9T7S e Spaly a:00M MOITASH N2 28 R2010
141 35126553+ Portugal 000 000€ 3 12 2009 03 ISSIoZ Epaliy 078 OIS N2 28 2010
704 34973299 Spain 240 011€ 2 2 2010
3111)12 34950179**** S;;;in 0:80 0,(11111) € 17 12 2(13111)9 LOSH IRS07S T Epail CI5h MOTCIeN) 2 2 200
303 34950497+ Spain 000 000€ 17 12 2009 J05M IS2973300 Spain 22238 MOT0ICH 2 28 2010
S WEOSTAETE — 00 | [GO0E |[ 7 |[ &2 |[ 2005 707 34938848  Spain-Barcelona | 0:00  000€ 2 2 2010
S ——— i =T (005 €] | 12| 5005 708 351273307 Portugal 347  016€ 2 2 2010
306 34950497+ Spain 0:00 000€ 18 12 2009 0N SIS Ui FEEEL 0:075 HOIODIcH BN2N NN 2010
o T T 00| [G06E ] T [T 5005 710 34916571  Spain-Madrid 150 008€ 3 2 2010
AR RGOS — e T T 711 34918859 Spain-Madrid 0:00 000€ 3 2 2010
712 34916690  Spain-Madrid 051 004€ 3 2 2010
466 3 4952g59w Sé;m 135 0'('); < 8 . 2(')10 713 34628643**  Spain-Mobile | 12:46 053¢ = 3 2 2010
401 34956151+ Spain 228 009€ 8 1 2010 L ) SR Spaly 2 MOICOSH IS 28 R2010
iR W00 o ool Roooel BTl T W10 715 34916614 Spain-Madrid 358 047€ 3 2 2010
403 34952296+ Spain 100 007€ 11 1 2010
404 34952209+ Spain 021 006€ 11 1 2010 GEL S STEEUD .00} MOICic IS 238 2010
405 34952004+ Spain 025 006€ |11 1 | 2010 528 IMSA9T2ISE Spaill :00M MOICDICH NNCHN ME2EN 2010
406 34952880% Spain 0:00 000€ 11 1 2010 B35 SIS STEEUD 2:208 MOITOIcH 5 238 2010
407 34952904+ Spain 044 006€ 11 1 2010 S5 MSS967291 Spain C:00MS MO0 M) 28 2010
408 34952804+ Spain 000 000€ 11 1 2010 B558 ISR98720 ok Shalil 00NN MOICOISH D) 28 2010
N WS T #16| [609€ ] [T | [ 1| %16 856 351275310 Portugal 0:00 000€ 11 2 2010
857 | 35127196 Portugal 244 041€ 11 2 2010
5";0 3 4975&!01**** S;;;in 1:;7 0'('); o 13 1 2(')10 858 35122043+ Portugal 140 007€ 11 2 2010
501 34349788+ Spain 000 000€ 13 1 2010 o0l SS0PCH0P Epaliy 2079y MOCEISN el BNl 2000
502 34606281%*  Spain - Mobile 000 000€ 13 1 2010 SCOM IMSZ92C108 Spaly C2088 MOICOICH INT2H NR2NN 2010
=78 BEI7EaTT — T3 Boo7el BTN N B0i 861 | 35127300 Portugal 525 023€ 18 2 2010
T W M 28] o7 e [ 1] 20t 862 351162007 Portugal 0:00 000€ 18 2 2010
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Anexo 5 - Pre-test del cuestionario

Anexo 5.1 - Invitacion

“Caro (a) amigo (a): [FirstName] [LastName]

Como sabem estou a elaborar a minha tese de Doutoramento com o titulo provisério "Calidad y operaciones en servicios de
Turismo Deportivo: una aplicacion en organizaciones gestoras de estaciones de Esqui y Golf* na Facultad de CC. Econémicas
y Empresariales da Universidad de Leén com a orientagdo do Professor Doutor José Angel Miguel Davila.

No meu projecto de investigacdo esta incluido um trabalho de campo que consiste na aplicacdo de um conjunto de escalas
sobre as praticas de gestdo nas organizacdes relacionadas com: a lideranga, a aprendizagem, a cooperacdo, a gestdo dos
processos, a melhora continua, a realizagao dos trabalhadores e a satisfagéo do cliente.

Assim venho pedir-vos que disponibilizem algum do vosso tempo para responderem a um questionario dividido em 2 partes:
1 - Questionario a ser aplicado posteriormente. Por favor respondam em relacédo a vossa organizagao.

2 - Apreciacao do questionario.

Podem encontrar o questionario clicando no link que se segue:

[SurveyLink]
Aguardando a vossa resposta, desde ja o meu obrigado.

Pedro Rodrigues

Please note: If you do not wish to receive further emails from us, please click the link below, and you will be automatically
removed from our mailing list.
[RemovelLink]”

Anexo 5.2 - Cuestionario

Cuestiones

1 | Quanto tempo levou a preencher o questionario (aproximadamente)?
2 | As instrugdes eram claras?
Achou alguma questdo pouco clara ou ambigua?
3.1 Se "SIM"quais?
3.2 Porqué?
4 | OpoOs-se a responder a alguma questdo?
5 | Na sua opinido foi omitido algum tdpico importante?
6 | Como considerou o formato do questionario?
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Anexo 6 - Matriz de correlacion bivarada

X1 4 X2 1 X3 | YO Y12 | Y25 | Y27 | Y49 [ Y50 1 YB1
X1 1,00 | 6677 | 407 | 3157 | 309 | 205 | ,348™ | ,200™ | ,469% | ,268™ 14| 4307 | 3007 | 248 | 3367 | ,346™ | 3447 | 5827 | L3047 | L2807 | 3147 | 268 | 3507 | ,236™ | 233 | 206" "06 06 '16
X2 567 T,00 [ 479 2007|413 228,400 P L) I3[ 317 780 775 766 218|240 510 yivs 227|332 226 | 327 16 [ ,25T 220 05 07 [ .200
X3 | 27 79 T,00 [ 31T~ | 530~ | 379~ | 337 09 [ .280 15 02 [ .349 356 2255 | 3067 | 2807 | 3767 | 447 TI7 352 | 358 750~ | 238 16 | ,268 1z 0% 0T 00
Y9 |5 2007 [ 31T T.00 [ .347 I867 [ 3517 | 2937 [ 299 | 2887 [ 335 | 338 [ 277 05 [ .202% [ 2827 | 350 | 376 | 396~ | 3217 | 386~ | 2887 | .252 2267 | ,293 10 17 13 08
Y12 360 | 4137 | 530~ | 347 T,00 | ,468~ | 330~ | 34T~ | 286 T T [ ,330% | 31T To% |, 208 T2 3267 | 455 | 23T | 262 | 303 15233 15,239 10 08 05 05
Y14 | =" 228379 1867 | ,468 T.00 I7 256 182,319 08 [ .322% | 256 I7 3T [ 318 [ 237 | 238 7296 | 267~ | 260 15 T [ .2I7 03 03 07 07
Y18 ezt 200 337 [ 35T 330 I7 [ L00 [ 317 200 08 [ .200% | ,38% 7265 | 267 356 755 7T 343 737 T93 | .2907 A5 |, 290 15 | .24% 13 17 0T T
Y22 [ 70 16 09 [ 293~ | 34T~ | 286 317 T00 [ 179 09 [ 208 [ 315 777|268 740 203 09 [ .243 779 777 ks 12 17 15 17 0T 1T 07 05
Y23 A6 [ 4487 | 2897 | 299~ | .286 1827|400 T79 T.00 | 360 | 238 | 683~ | 4727 | 3257 | 4237 | 269 2067 | 372 [ 28T 21T [ 279 22223 08 14187 07 02 07
Y24 it 219 16 | ,258 T30 08 09 | .364 T,00 [ 296 | 403~ | 345 75 10 09 7 1z 1z I7 [ 18T 13 06 IT 178 0T —03 03 07
Y25 pEs 13 02 [ 337 T 08 [ 2007 | 204 | 2387 | 296 T.00 | 280 196 16 17 I5 | 225 | 89" | 328~ | 310~ | .285 227 16 [ 2207 [ 245 07 [ 1907 [ 1865 | 273
Y27 439 AT7~ | 349~ | 338 3307 | 322 | 388 | 3157 | 683~ | 403 780 T,00 | 547 775 239~ | 247 77 |40 | 34T Kz 237 30~ | 366 73T 357 217 13 TI7 [ .258
Y28 7356 780~ | 356 | 277~ | 31T~ | 256 06 | 222 | AT | 344 196 | 547 T.00 [ .288% [ 390~ [ 397 o7% 38T | 277 330 309 750 T86% [, 201" | .264 13 T T2 .202
v29 | 7= 779 275 05 [ 194 I7 267 | 268 305 79 16 |, 275% | 258 T,00 | 475 TI3 313 308 vics 316 319 737 IS8T 16 15 16 15 I [, 195" |
V31| = | BT | 08 202|208 | 34T | 3567 | 2A0% | 423 10 I7 (4307 | 39 | 475 T,00 [ 597 2I3F | ,340 I7 35T | 402 1857 |, 195 1z 16 .23 1z T 15
Y32 [ 218 [ ,280% | 282 12318 [ 256 203 | ,269 09 5 [ 247 [ 397~ | 513~ | 507 TO00 | .220° | 310 | 247~ | 344~ | 367 17 T 09 10 [ .186 06 oF 15
V34| i 3767 | 3507 | 3267 | 237 713 09 [ .206 I7 [ 228 | 27 | 2TF 313 7T [ ,220 T,00 | ,646 TA7 587 TAT 433|383 | 405~ | 490 2255 3397 | 3607 | 297
Y35 587 519 A7 376 453 238 373 243 377 I3[ 1897 | 49T~ | 383 308 349 310 646 T00 | 590 507 545 s "506 450 | 450 315 317 345 2319
v36 | 7 yivs T7 3967 | 23T 17237 | 220 747 T4 3287 | 34T 77T vags I7 247 | 642 | 590 T,00 505 TE5~ | 556~ | 425 | 438~ | 50T 779 378 | 395 | 366
Y38 789 22352 | 32TF [ L2627 | 296 93 [ .22 21T I 3107 349 330 | 316 | 3517 | 34%F | 587~ | 507~ | 505 T.00 | B854~ | 453~ | 324~ | 41T~ | 462 I3[ 288~ | .253 22T
Y39 | 7% [ 32 358 | 386 7303 267 297 243 279 I8TF | .285 AT 329 319 407 2367 5AT 548~ | 555 | B854 TO00 | 49T 43T 37 "509 295 377 347 207
Va4 it 7265 | 250 | 288 15 [.260 yLrs T2 222 I3[ .22 [ 430 750 737 85 I7 433 s S5~ | 4537 | 49T T,00 |, 758 B75 [ BI0~ | 5127 | 616 S5~ [ ,496™ |
Y45 350~ | 327 738 [ .252 733 15 [.290 12223 06 16 | .366 186~ [ 18T 195 1T [.353 506 75 304|431 758 T.00 | 7547 | 805~ | ,560~ | .700% | 601~ | 5527 |
Y46 238 16 16 [ 225 15 T 15 15 08 IT 2207 | 242 70T 15 1z 09 405~ | 4507 | 438 71T 3% BT5 | 755 T,00 [ ,783 30~ |78 | 595 | 45
Ya7 | B | BT | BT | 2T | 2 AV G 2 12 T4 [ I787 | 248F [ 357 | .26F 15 16 10 490~ | 4507 | .50~ | 462~ | 500~ | 810~ | .80~ | .783 T.00 | 5027 | 694 | 608~ | 558~ |
vag| 2% | D 1z 10 10 03 13 0L | 187 T o7 [ 217 13 16 .23 86T | 2255 | 315~ | 279 I3[ 2957 | 5127 | 560~ | 430~ | 502 T,00 [ 626%™ | ,506~ | ,593
Y49 06 05 0% 1z 08 03 17 T 07 —03 190 13 1T 15 1z 06 [ 339 317 37F 2887 | 377~ | 616~ | 70T T7A | ,69F T25 T,00 | .750~ | 658
Y50 06 07 0T 13 05 07 T 07 07 03[ 156 17 12 T 1T 04 3607 | 345 | 305 753 3| 5587 60T S5~ | ,608 506 |, 750 T.00 [ .710
Y51 16 [,200 00 08 05 02 T 05 o7 02273 755 202 [, 196 16 15,297 310~ | 366 22T | 407~ | 4967 | 557 55 | 558 T3~ | ,658 710 T,00
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