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Abstract 
La revisión de la literatura desvela una relación entre el perfil del pequeño 
empresario y la competitividad del negocio que regenta. A su vez, observamos 
la progresiva utilización de estándares de calidad en el sector del turismo rural, 
bien por parte de la Administración o por asociaciones privadas. El desarrollo de 
estándares se debe a los resultados empresariales positivos que se atribuyen a la 
existencia de calidad en la empresa. Así, en esta investigación se analiza la 
influencia de la formación y la satisfacción del encargado de un establecimiento 
de turismo rural sobre la calidad objetiva de dicho establecimiento. Los 
resultados revelan que la formación, tanto específica como no específica, y la 
satisfacción determinan un diseño de la oferta orientado hacia la calidad de 
servicio. El tipo de oferta se mide mediante indicadores objetivos elaborados a 
partir de un amplio proceso que incluye una revisión de la literatura sobre 
calidad percibida, así como entrevistas en profundidad y evaluación posterior 
por parte de expertos del sector.  
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1. Introducción 

Por lo que respecta al estudio de la calidad, frente a los estudios que se centran 
en las respuestas de los consumidores, otros lo hacen en la propia gestión de la 
empresa. Los trabajos del primer bloque analizan principalmente percepciones, 
emociones e intenciones de comportamiento de los clientes. Sin embargo, la 
mayoría de los trabajos en la segunda de las corrientes estudian la implantación 
y repercusión de ciertas prácticas internas, consideradas excelentes, en los 
resultados empresariales, al margen de los resultados en el cliente. En concreto, 
la implantación de programas de formación y satisfacción se señala 
habitualmente como práctica de excelencia en la empresa (Huselid, 1995; 
D´Arcimoles, 1997; Nilsson et al., 2001; Meyer y Collier, 2001; entre otros).  

A este respecto, es preciso distinguir entre calidad objetiva, real o mecánica y 
calidad subjetiva, percibida o humanísitica (Garvin, 1984 y 1987; Dodds y 
Monroe, 1985; Zeithaml, 1988; Bolton y Drew, 1991a y b; Boulding et al., 
1993; Ozment y Morash, 1994). La calidad objetiva se deriva de la medición y 
verificación de la superioridad de un estándar (aspecto objetivo y cuantificable). 
Es un concepto que describe la actual superioridad técnica o excelencia de los 
productos (Zeithaml, 1988). La calidad subjetiva, sin embargo, se basa en las 
evaluaciones de las personas sobre distintos aspectos. La distinción entre ambos 
conceptos supone que, aunque las características del objeto (que servirían de 
base para medir la calidad real) no hayan variado, la calidad percibida en un 
producto puede ser distinta según quien evalúe dicho producto.  

En concreto, en el contexto de los alojamientos turísticos rurales es muy 
frecuente en la actualidad el desarrollo de estándares objetivos sobre el diseño 
de la oferta. Estos estándares son utilizados por la Administración o 
asociaciones privadas con el objetivo de mejorar la competitividad de las 
empresas, pues se atribuyen mejores resultados empresariales a las empresas de 
mayor calidad objetiva. 

En esta comunicación se analiza la influencia de la formación y la satisfacción 
del encargado de un establecimiento de turismo rural sobre la calidad objetiva 
del servicio. 

2. Revisión de la literatura  

2.1. El perfil del encargado de un establecimiento de turismo rural y su 
relación con la calidad  

La Teoría de Recursos y Capacidades parte de la definición de la empresa como 
un conjunto de recursos y capacidades. Son, precisamente, los intangibles los 
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que explicarían el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles (Monfort, 
2004). 

Parte de los activos intangibles están asociados a las personas de la 
organización. Así, el capital humano representa una inversión que reside en los 
individuos. Como el capital tangible, el capital humano no se destruye con el 
uso y, además, combinado con otros bienes de capital transforma inputs en 
outputs (Robison et al., 2002). Existen muchas definiciones de capital humano 
citadas en la literatura que cubren aspectos como capacidades, habilidades, 
comportamientos, actitudes, motivación, ambición y liderazgo (Davenport, 
1999; Rastogi, 2000; Robison et al., 2002).  

En concreto, en esta comunicación contemplamos la formación, tanto específica 
como no específica, como variable definitoria del capital humano en un 
establecimiento de turismo rural. 

El nivel de educación, la formación relacionada con la actividad y la experiencia 
de los individuos, y en particular del empresario, son relevantes por su papel 
definitorio del capital humano y, por tanto, afectan a los resultados 
empresariales (Van de Ven et al., 1984; Jo y Lee, 1996; Almus y Nerlinger, 
1999; Martín y Román, 2004, p. 647; entre otros).  

Además, a la satisfacción del personal en la empresa se le han atribuido 
resultados positivos en el desempeño de su trabajo (Locke y Latham, 1990; 
Babakus et al., 2003; Carmeli y Freund, 2004; Hartline y Ferrell, 1993 y 1996; 
entre otros).  

En un negocio pequeño, como es una casa de turismo rural, el encargado asume 
la mayoría de las funciones, tanto las visibles como las no visibles para el 
cliente. De esta forma, el perfil de la persona encargada, en principio, 
determinará los resultados del negocio.  

A este respecto, no siempre el inicio de un negocio de turismo rural se 
acompaña de formación (conocimiento del mercado, controles de coste, 
prácticas de contabilidad, etc.) y vocación empresarial. Este rasgo no es único en 
España, sino que también se ha resaltado en el turismo rural de otros países 
debido a la transformación de pequeños agricultores/ganaderos en promotores 
de turismo rural por el declive de la actividad agraria e incentivados por 
subvenciones concedidas desde la Administración (García, 1996; Alexander y 
Mckenna, 1998; Reichel et al., 2000; Fleischer y Pizam, 1997).  

2.1.1. La formación 

Las capacidades en una empresa (conocimientos, experiencia, etc.) son un activo 
muy valioso en la empresa a pesar de ser intangible (Green y Ryan, 2005). De 
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este modo, Monfort (2004) analizando la opinión de los directivos de empresas 
turísticas españolas pertenecientes a EXCELTUR, revela que la preparación del 
empleado o de los directivos se encuentra entre los aspectos citados como muy 
importantes para dichos directivos de cara a lograr el éxito empresarial. 

Así, la política de formación de la empresa se ha considerado una práctica 
excelente. La existencia e intensidad de formación en la empresa se asocia a 
resultados positivos en distintas variables como la rentabilidad de la empresa, la 
productividad de los empleados, la calidad objetiva del producto o la imagen de 
la empresa (Russell et al., 1985; Delaney y Huselid, 1996; Waldman y 
Gopalakrishnan, 1996; D´Arcimoles, 1997; Ichniowski, 1997; Úbeda, 2003; 
entre otros, ANEXO A). 

Al margen de los estudios que analizan las repercusiones de la política de 
formación seguida en la empresa, varios estudios (Evans y Leighton, 1989; 
Reynolds, 1997; Delmar y Davidsson, 2000; Davidsson y Honig, 2003) señalan 
una relación positiva entre el nivel de educación de los individuos y la decisión 
de crear una empresa. Es más, el nivel de educación influye en el crecimiento y 
el nivel de beneficio de las pequeñas empresas (Van de Ven et al., 1984; Jo y 
Lee, 1996). No obstante, Davidsson y Honig (2003) no hallan relación positiva 
significativa entre el nivel de educación de un pequeño empresario y los 
resultados del negocio.  

El tipo de educación también es importante: los negocios de los empresarios con 
estudios técnicos crecieron más rápidamente y los títulos MBA influyen en el 
crecimiento de las empresas no innovadoras frente a las innovadoras (Almus y 
Nerlinger, 1999). Por su parte, los trabajos de Van de Ven et al. (1984) y Jo y 
Lee (1996) llevan a pensar que la posesión, por parte de un pequeño empresario, 
de una titulación relacionada con la actividad, repercute positivamente en el 
crecimiento de la empresa.  

Por otro lado, Martín y Román (2004, p. 647) muestran que la experiencia del 
vendedor, medida por el número de años, funciona como variable moderadora 
de la relación entre frecuencia de visitas y ventas conseguidas, de tal forma que 
una mayor experiencia supone más efectividad en términos de ventas. Jo y Lee 
(1996) también verifican empíricamente que la experiencia en el sector que tiene 
un pequeño empresario, medida en número de años, está relacionada 
positivamente con la rentabilidad y el crecimiento de la empresa. Sin embargo, 
dicha experiencia no influye de forma significativa en el desarrollo de la 
empresa según el estudio de Van de Ven et al. (1984). 

A partir de la revisión de la literatura que relaciona la formación del empresario 
con la competitividad de una empresa y dado que el encargado de un 
alojamiento de turismo rural tiene poder de decisión sobre el diseño del servicio, 
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suponemos que la formación mejora las capacidades del encargado para diseñar 
los elementos objetivos del producto (calidad objetiva). Por lo tanto, 
establecemos que: 

H1: La formación del encargado de un establecimiento de turismo rural 
influye de forma positiva en la calidad del diseño del servicio 

2.1.2. La satisfacción del encargado  

Locke (1969, p.316, citado por Hartline y Ferrell, 1996) define la satisfacción 
con el empleo como “el estado emocional de bienestar resultante de la 
evaluación del puesto de trabajo, en cuanto a su contribución al logro de los 
valores individuales”.  

La implantación de programas de satisfacción de los empleados se considera una 
práctica excelente por su influencia en los resultados de la empresa (Waldman y 
Gopalakrishnan, 1996; Flynn y Saladin, 2001; Nilsson et al., 2001). En 
principio, empleados satisfechos es más probable que desarrollen 
comportamientos que desembocan en una mayor productividad de dichos 
empleados (Babakus et al., 2003; Carmeli y Freund, 2004). Sin embargo, tal  y 
como recoge Fisher (2003), una serie de estudios no llegan a encontrar la 
esperada fuerte influencia de la satisfacción con el empleo sobre el desempeño. 
Este autor sugiere que esta ausencia de respaldo empírico puede deberse a una 
relación causal en sentido contrario. La secuencia en forma de bucle se ha 
planteado teóricamente por Locke y Latham (1990). 

El ANEXO B recopila una serie de trabajos que analizan las consecuencias de la 
satisfacción del personal en una empresa, tanto sobre la productividad de un 
empleado en particular o de la empresa en general, como sobre la calidad 
percibida del cliente, entendiendo esta calidad percibida como un resultado más 
de la empresa. 

Los precursores del marketing interno consideran que tan importante como 
cuidar al cliente es cuidar al empleado (Greene et al., 1994; Grönroos, 1990). 
Parte de los argumentos que justifican la relación positiva entre la satisfacción 
del empleado de contacto y la calidad percibida se centran en el desarrollo del 
trabajo más orientado al cliente de los empleados satisfechos (Waldman y 
Gopalakrishnan, 1996; Pugh, 2001; Brown y Chin, 2004). Sin embargo, 
Bettencourt y Brown (1997) no encuentran relación entre la satisfacción con el 
empleo y la satisfacción del cliente.  

A pesar de que la evidencia no es concluyente, a partir de la literatura que 
atribuye a la satisfacción del personal un desarrollo más eficaz de su trabajo 
sugerimos que en el contexto del turismo rural los encargados más satisfechos 
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orientan el diseño del servicio, en mayor medida, hacia la calidad, es decir, hacia 
el cliente. Por lo tanto, proponemos la segunda hipótesis: 

H2: La satisfacción del encargado de un establecimiento de turismo rural 
influye de forma positiva en la calidad del diseño del servicio  

3. Metodología y resultados 

3.1. Recogida de datos 

Tras pedir colaboración a los encargados de establecimientos de turismo rural de 
alquiler compartido, enviamos por correo postal los cuestionarios, así como un 
sobre prefranqueado.  

La ficha del trabajo de campo se reproduce en la tabla 1.  

Tabla 1: Ficha del trabajo de campo  
Población:               Encargados de alojamientos rurales de alquiler compartido 

(excluidos establecimientos de más de 24 plazas). Total: 
2328 establecimientos según guías primer trimestre de 2003 

Ámbito geográfico:     España 
Tipo de muestreo:   Estratificado por CCAA atendiendo al número de 

establecimientos de alquiler compartido 
Muestra objetivo:   Encargados de 329 alojamientos rurales (95%; error: 5%; 

p=q=0,5) 
Periodo:                       Agosto, septiembre y octubre de 2004 
Número de envíos:      475 envíos (un cuestionario por establecimiento) 
Tasa de respuesta:      46,11 %, 219 cuestionarios remitidos de vuelta  
Error:  6,3% (p=q=0,5) 
Nivel de confianza: 95% 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
3.2. Medida de las variables  

A continuación se detalla el desarrollo de los ítems de medida correspondientes 
a cada uno de los conceptos sobre los que versan las hipótesis contenidas en esta 
comunicación: calidad objetiva, formación y satisfacción. La descripción de la 
notación utilizada para cada una de las variables aparece en la tabla 2. 
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Tabla 2: Descripción de variables utilizadas en los análisis 
CONSTRUCTO VARIABLE 

ELABORADA 
Etiqueta del 

ítem Descripción del ítem Desarrollo a partir de 

ESTUDIOS Nivel de educación formal 

CURSOS Número de cursos a los que se ha asistido en los últimos 
dos años 

EXPERIEN Años de experiencia en alojamientos rurales o similares 
(hoteles, pensiones, etc.) 

IDIOMAS Número de idiomas que se conocen (aunque sólo sea a 
nivel básico) 

FORM FORMACI 

TITULO Posesión de titulación específica relacionada con la 
actividad 

ENCANTA Me encanta el contacto con los clientes SATIS - DISFRUTO Disfruto mucho con este trabajo 

Revisión de la literatura  
Entrevistas en profundidad 
Evaluación 
Estudio piloto 

RESERVA ¿Se confirma al cliente la reserva por escrito (fax, correo 
postal, correo electrónico, etc.)? 

ELEM-LLEG 
¿Se comprueba el estado de los elementos / equipos 
(luces, televisión, grifos, secador, etc.) de cada habitación 
antes de la llegada del cliente? 

ORDENADO ¿En la empresa se utiliza un ordenador para su gestión? 

QUEJAS 
¿En el establecimiento hay un sistema de recogida de 
quejas o sugerencias por escrito (aparte de las hojas de 
reclamaciones obligatorias)? 

CUESTION ¿Se utilizan cuestionarios de satisfacción de clientes? 

FELICITA 
Señale si se pone en contacto con los clientes que ya han 
pasado por el establecimiento para felicitarles en 
Navidad, informarles de promociones, etc. 

GESTION 

TRATO ¿Durante su estancia en el establecimiento a los clientes 
se les trata por su nombre? 

MATERIAL ¿Utiliza algún material impreso publicitario / promocional 
del establecimiento (folletos, tarjetas, etc.)? 

WEB ¿Tiene su propia página web? 

WEBPAGO ¿Su página web la ha elaborado una empresa previo 
pago? 

PORTALES 
Número de portales de internet en los que está presente 
por pagar una cuota (incluido el de la asociación a la que 
pertenezca) 

GUIAS Número total de guías de turismo rural en las que aparece 

COMERCIA 

RESERVAF 
Señale todas las formas disponibles para que el cliente 
realice las reservas (teléfono, correo electrónico, página 
web, fax, central de reservas, agencia de viajes) 

CONTACTO 
Señale todas las formas disponibles para que el cliente 
contacte con el establecimiento directamente (teléfono, 
correo electrónico, página web, fax) 

INDICACI 
¿Se utiliza fax, correo electrónico o carta para hacer 
llegar al cliente direcciones /indicaciones para acceder al 
establecimiento? 

CROQUIS ¿Se utiliza fax, correo electrónico o carta para hacer 
llegar al cliente croquis/mapa? 

ACCESIBI 

SEÑALES Indique el número de señales existentes para acceder a 
la casa 

ACTIVIDA ACTIVIDA 

Especifique las actividades complementarias a las que su 
establecimiento facilita el acceso (deportivas, lúdicas, 
culturales, etc.) ya sean realizadas por su establecimiento 
de forma directa o por otras empresas 

HABAÑOR (número de habitaciones con baño)/total habitaciones 

HABELEM Especifique los elementos que contiene el dormitorio 
estándar en su establecimiento 

INSTALAC 
Señale las instalaciones auxiliares/salas 
comunes/elementos para actividades de ocio que incluye 
su establecimiento 

CAMDOB (Número de camas de 1,35 o más) /Total de camas 
dobles 

CAMSENC (Número de camas de 90 o más) /Total de camas 
individuales 

DOCE (Número de habitaciones al menos de 12 metros)/Total 
habitaciones dobles 

NUEVE (Número de habitaciones al menos de 9 metros)/Total 
habitaciones sencillas 

INFRAEST 

ESTETICA 
Especifique cuáles de estos elementos guardan la 
estética tradicional/rústica (puertas exteriores, interiores, 
escaleras, etc.) 

CALOBJ 

COMIDA COMIDA 
Especifique cuáles de los siguientes alimentos están a 
disposición de los clientes en el desayuno (mantequilla 
artesanal, mermelada artesanal, miel artesanal, etc.) 

Revisión de la literatura sobre calidad 
percibida 

Entrevistas en profundidad  

Examen de los estándares utilizados 

por el ICTE, clubs de calidad, 

asociaciones de turismo rural y la 

normativa de las CCAA 

Examen de catálogos y material 

promocional. 

Evaluación 

Estudio piloto 

 

(*) en itálica ítems/variables finalmente no utilizados 
Fuente: Elaboración propia  
 
 

Para la elaboración del cuestionario partimos de la revisión de la literatura y 
entrevistas en profundidad con expertos del sector. Además, pedimos a expertos 
que lo evaluaran y realizamos un estudio piloto. La parte más elaborada del 
desarrollo del cuestionario la constituyó la selección de indicadores objetivos de 
calidad del servicio, tal y como se describe en el epígrafe siguiente. 
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3.2.1. Calidad del diseño del servicio 
 
De las características señaladas por Alegre (1992, cit. por Cabrera, 2001) 
respecto a un sistema de evaluación, hemos primado la objetividad y cobertura 
en la batería de indicadores desarrollada.  
 
Tal y como este autor señala, en la práctica es difícil eliminar la subjetividad. La 
propia elección del indicador implica subjetividad y, respecto a ciertos aspectos, 
ha sido imposible eliminar la naturaleza innata subjetiva en el indicador 
utilizado (ej. número de elementos del establecimiento que guardan la estética 
tradicional). A este respecto, como comenta Zeithaml (1988) es discutible que la 
calidad objetiva exista, pues siempre se percibe por alguien, ya sea consultor, 
investigador o directivo. 
 
Buscando lograr la cobertura de todos los aspectos hacia los que el consumidor 
es sensible, hemos partido de las dimensiones de calidad percibida que la 
revisión de la literatura indicaba y que, a priori, se han considerado en este 
estudio para el desarrollo de indicadores de la calidad percibida por el cliente. 
De igual forma, intentamos que el desarrollo de indicadores objetivos permita 
que la evaluación pueda validarse por un auditor externo, aplicarse de forma 
continua en el tiempo, así como utilizarse para comparar entre empresas 
(benchmarking).  
 
El cuestionario dirigido al encargado contiene, entre otras, preguntas de tipo 
objetivo sobre el diseño del servicio. La tabla 2 muestra la notación utilizada y 
descripción de cada indicador. Las preguntas sobre diseño del servicio se 
distribuyen en los siguientes apartados, que guardan paralelismo con la 
estructura de dimensiones que, a priori, se destacan respecto a la calidad 
percibida (tabla 3 y ANEXO C): 
 
• Gestión interna propiamente dicha (confirmación de reservas, relación 

comercial con clientes, utilización de cuestionarios, etc.). 
 
• Accesibilidad comercial y accesibilidad física. Grönroos (1982) habla de la 

accesibilidad orientada a la compra (utilización de intermediarios, distintos 
sistemas de compra, etc.). Así, también Berry et al. (2002) distinguen 
distintos tipos de conveniencia en aras de evitar esfuerzo y tiempo a los 
consumidores. Entre ellos, la necesidad de facilitar la elección de un oferente 
mediante información accesible y clara de distintos proveedores. Por su 
parte, la accesibilidad física se refiere a la facilidad de contactar con el 
oferente y de acceder físicamente a la localización del servicio.  
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• Actividades complementarias realizadas por la empresa. 
 
• Y por último, dentro de los elementos tangibles distinguimos entre 

infraestructuras y equipamiento;  y, comida. 
 
 

Tabla 3: Paralelismo entre calidad percibida (dimensiones a priori) y 
calidad objetiva 

 
CALIDAD PERCIBIDA CALIDAD OBJETIVA 

Profesionalidad 
Beneficio básico 

Gestión propiamente dicha 
Comida 

Accesibilidad Accesibilidad comercial  
Accesibilidad física 

Tangibles Infraestructuras y equipamiento 

Oferta complementaria Actividades complementarias que facilita la 
empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 

Respecto a cada uno de estos apartados se ha elaborado un indicador resumen: 
GESTION, COMERCIA, ACCESIBI, ACTIVIDA, INFRAEST y COMIDA, 
que se ha estandarizado para trabajar con medidas homogéneas.  

En cuanto a la elaboración de los indicadores resumen, respecto a cada ítem se 
toma el valor 0, si el valor es menor o igual que la mediana; y 1, si es mayor que 
la mediana, a no ser que el ítem ya sea de tipo dicotómico, en cuyo caso se toma 
directamente el valor correspondiente. El indicador resumen es la suma de todos 
los valores asociados a los ítems dentro de un apartado determinado. 

Para la elaboración de los indicadores hemos tenido en cuenta que ningún ítem 
utilizado para el cómputo de un indicador, supere una correlación de 0,6 con 
cualquier otro ítem del mismo indicador. 

Así, la variable CROQUIS se ha eliminado por su elevada correlación con 
INDICACI (0,774**, N=211). 
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Las variables ELEM_LLEG, TRATO, MATERIAL, HABAÑOR, CAMDOB, 
CAMSENC, DOCE y NUEVE no se han utilizado en el cómputo porque dejan 
menos de 30 observaciones en una de las categorías.  

3.2.2. Formación 

Hemos recopilado datos tanto sobre formación específica, como no específica, 
para el desarrollo de la actividad. Respecto a las medidas de formación no 
específica, preguntamos por el nivel de estudios y el conocimiento de idiomas 
del encargado. Mientras que en relación con la formación específica, 
contemplamos la posesión de título oficial relacionado con la actividad, la 
asistencia a cursos relacionados con la actividad y los años de experiencia en el 
sector.  

Las variables utilizadas son habituales en la literatura y se asume que tienen 
poder discriminante respecto a la actuación de las personas dentro de la empresa 
(Van de Ven et al., 1984; Bates, 1990; Jo y Lee, 1996; Almus y Nerlinger, 1999; 
Davidsson y Honig, 2003; Martín y Román, 2004). 

3.2.3. Satisfacción 

Al margen de los estudios que conceptualizan la satisfacción con el trabajo 
como un constructo multidimensional diferenciando distintos aspectos (Hartline 
y Ferrell, 1993 y 1996; Babakus et al., 2003; Capelleras y Veciana, 2004), otros 
lo hacen como una medida global de la satisfacción, aunque utilicen varios ítems 
(Babin y Boles, 1998; Barroso y Sánchez, 2002). Nosotros hemos medido la 
satisfacción del encargado utilizando dos indicadores que dan idea de la 
satisfacción (componente afectivo) con el trabajo: me encanta el contacto con 
los clientes y disfruto mucho con este trabajo. 

3.3. Contraste de hipótesis 

Los análisis confirmatorios se han realizado con el paquete LISREL 8.54. Como 
método de estimación se ha acudido al método Robusto de Máxima 
Verosimilitud (RML) que aporta el estadístico Chi-cuadrado de Satorra y Bentler 
y se muestra adecuado cuando los datos son no normales (Satorra y Bentler, 
2001).  

La existencia de distintas escalas de medida de las variables nos lleva a 
estandarizarlas. De esta forma, partimos de una base homogénea y evitamos 
problemas derivados de la utilización de la matriz de covarianzas, necesaria para 
la utilización del método RML. 

Además, en todos los análisis, empleamos el método de eliminación de casos 
perdidos por lista. 
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3.3.1. La calidad objetiva 

Asumimos que los indicadores resumen sobre los que el empresario tiene 
control cargan en un constructo latente (calidad objetiva), denominado 
CALOBJ, que representaría su preocupación por la calidad de la oferta. En 
consecuencia, procedemos a realizar la depuración de la escala mediante una 
etapa exploratoria y otra confirmatoria. El constructo, así construido, será 
utilizado en los epígrafes siguientes. 

El análisis previo de fiabilidad elimina la variable ZCOMIDA por tener 
correlación ítem-total menor a 0,3. Y ZACTIVIDA se elimina por no alcanzar el 
valor de 0,5 en el análisis confirmatorio, quedándose con un coeficiente 
estandarizado de 0,40.  

Los resultados finales del análisis exploratorio y confirmatorio de la calidad 
objetiva aparecen en la tabla 4.  

Tabla 4: Análisis exploratorio y confirmatorio de la calidad objetiva 
(CALOBJ) 

Análisis confirmatorio 

N=174 Análisis 
exploratorio

Coeficiente 
estandarizado 

(valor t) 
N=174 

Medidas de ajuste 
Alfa de 

Cronbach
Correlación 
ítem-total 

ZGESTION 0,62 
(9,05) 

ZINFRAEST 0,50 
(6,35) 

ZCOMERCIA 0,81 
(13,85) 

ZACCESIBI 

1 FACTOR 
valor propio 
mayor que 

1 
60,90% 
varianza 
extraída 
Carga 

mayor o 
igual que 

0,637 

0,85 
(13,38) 

133,0,03,4)2(2 ==− pBS χ  
RMSEA=0,07 

CFI=0,991 
GFI=0,989 

AGFI=0,946 

0,781 0,439-
0,683 

Fuente: Elaboración propia 
 
3.3.2. La formación y la calidad  

Como análisis inicial, respecto a la relación entre la formación y la calidad 
objetiva, se han realizado tests de diferencia de medias. Utilizamos las 
puntuaciones factoriales del constructo calidad objetiva (CALOBJ). 

Al objeto de ver si las diferencias de medias entre los grupos formados 
atendiendo a la formación son significativas, hemos realizado pruebas t-student. 
Los resultados aparecen en la tabla 5. La calidad objetiva no sigue una 
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distribución normal, por lo que se ha añadido un test de diferencia de medias no 
paramétrico para dos muestras independientes, recurriendo al estadístico U de 
Mann-Whitney. 

Todos los ítems que miden la formación, a excepción de la experiencia, suponen 
diferencias significativas en la calidad objetiva, independientemente del test 
considerado. 

Tabla 5: Diferencia de medias- FORMACIÓN Y CALOBJ 
Fuente: Elaboración propia. (*) Varianza distinta  

A la vista de los resultados, optamos por elaborar un indicador resumen de 
formación a partir de los ítems individuales que miden la formación, a 
excepción de la experiencia. Para cada ítem, si el valor correspondiente es 

inferior o igual que la mediana, se le asigna un 0, y si es superior a la mediana, 
recibe un 1. Se suman todos los valores y el indicador final se estandariza 
(ZFORMACI). Este indicador se utilizará en los sucesivos análisis. 

    Prueba t-
Student 

Prueba U 
de Mann-
Whitney 

Variable Categorías N CALOBJ Sig. 
(bilateral) 

Sig. 
(bilateral) 

Sin estudios 
universit. 

123 -0,127 0,006 0,005 
Estudios 

Con estudios 
universit. 

48 0,336   

Sin título 141 -0,104 0,004 0,006 
Título  

Con título       32 0,458   

Sin 
conocimiento 
de idiomas 

46 -0,463 0,000(*) 0,000 

Idiomas 
Con 

conocimiento 
de idiomas 

127 0,168   

<=2 112 -0,307 0,000(*) 0,000 
Cursos 

>=3 57 0,574   

<= 7 91 0,003 0,963 0,779 
Experiencia 

>= 8 82 -0,004   

3.3.3. Modelo global 

A continuación, desarrollamos un análisis de confirmatorio de primer orden en 
el que se introducen, como variables latentes, la formación del encargado 
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(FORM), medida por el indicador resumen estandarizado ZFORMACI, la 
satisfacción del encargado (SATIS) y la calidad objetiva (CALOBJ). Y, una vez 
verificado el modelo de medida, se examina el modelo estructural. 

Fijamos el error asociado a la variable resumen ZFORMACI como un 5% de la 
varianza. Cuando un constructo se identifica con un único ítem es habitual evitar 
la identificación perfecta con dicho ítem fijando algún margen de error (Iglesias 
y Vázquez, 2001). Además, nos vemos obligados a fijar el error asociado a 
ZENCANTA a un valor muy pequeño 0,005 como recomiendan Hair et al., 
(2000, p. 637) cuando la varianza toma un valor negativo, como era el caso. 

Los resultados se muestran en las tablas 6-8 y figura 1. Los indicadores 
muestran ajustes aceptables.  

 
Tabla 6: Significatividad coeficientes, varianza extraída y fiabilidad 

compuesta del modelo global (análisis confirmatorio de primer orden) 
Dimensio

nes 
(N=163) 

Variables Coeficientes 
estandarizados

t Varianza 
extraída 

Fiabilidad 
compuesta 

FORM ZFORMACI 0,976 - 0,95 0,95 

SATIS ZENCANTA 
ZDISFRUTO 

0,997 
0,698 

- 
9,99 0,74 0,85 

CALOBJ 

ZGESTION 
ZCOMERCIA 
ZINFRAEST 
ZACCESIBI 

0,646 
0,806 
0,498 
0,832 

8,93 
- 

6,67 
10,05 

0,50 0,79 

Fuente: Elaboración propia 
 

Figura 1: Modelo global (N=163). Cargas estandarizadas  
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Fuente: Elaboración propia  (*) Valores fijados por los investigadores 

ZFORMACI FORM 

0,98 
 (*) 

0,52 
t=6,44

0,15 
t=2,00

ZDISFRUTO 

0,01  
(*) 

0,51 
t=4,83 

0,70 
t=9,99 

1  
(*) ZENCANTA 

SATIS 

0,65 
t=8,93 

0,81 
(*) 

0,74 
t=10,05 

ZACCESIBI 

ZINFRAEST 

ZCOMERCIA 

0,31 
t=4,61 

0,58 
t=9,34 

0,75 
t=9,68 

0,35 
t=5,39 

0,50 
t=6,67 

ZGESTION 

CALOBJ

0,05 
(*) 

286,0;35,15)13(2 ==− pBS χ ; RMSEA=0,033; CFI=0,994; GFI=0,972; AGFI=0,941 
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Los coeficientes mostrados en la figura 1 son significativos, aunque el que 
representa la relación SATIS-CALOBJ es bastante inferior que el asociado a la 
relación FORM-CALOBJ. Además, la condición fuerte de validez discriminante 
(Fornell y Larcker, 1981) entre los constructos analizados (correlación al 
cuadrado < varianza extraída media) se cumple (tabla 8).  

Por tanto, se confirman las hipótesis H1 y H2 que establecen, respectivamente, 
que la formación y la satisfacción del encargado influyen positivamente en la 
calidad objetiva.  

Tabla 7: Correlaciones modelo global (n=163) 
 FORM SATIS CALOBJ 

FORM 1   
SATIS 0,009 1  

CALOBJ 0,526 0,151 1 
Fuente: Elaboración propia 

 
 

Tabla 8: Validez discriminante modelo global (n=163) 

 Correlación 
Correlación 

al 
cuadrado 

Varianza 
extraída 
media 

FORM-CALOBJ 0,526 0,28 0,87 
FORM-SATIS 0,009 0,00 0,90 

SATIS-CALOBJ 0,151 0,02 0,82 
Fuente: Elaboración propia 

 

4. Discusión 

4.1. Conclusiones e implicaciones 

Tal y como apuntaba la revisión de la literatura, el perfil del encargado supone 
un factor discriminante en la caracterización de los alojamientos de turismo 
rural. 

En primer lugar, la formación del encargado determina el diseño del servicio. 
Tanto la formación específica, es decir, la posesión de un título relacionado con 
la actividad o la asistencia a cursos, como la formación no específica (nivel de 
estudios o conocimiento de idiomas) influyen positivamente en el diseño del 
servicio. Pero curiosamente, la experiencia del encargado, medida por el número 
de años en establecimientos de turismo rural o similares, no guarda ninguna 
relación con que el diseño del servicio sea mejor. 

En segundo lugar, la satisfacción del encargado también guarda una relación con 
la calidad objetiva en el sentido positivo esperado, aunque la intensidad de la 
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relación es inferior que en el caso de la formación. Debemos matizar que, en 
este estudio, hemos analizado la satisfacción del encargado y no de un 
empleado, pero en cualquier caso, los resultados mostrados están en línea, en 
cierta medida, con los efectos beneficiosos sobre el rendimiento que 
habitualmente se atribuyen a la implantación de programas de bienestar para los 
empleados.  

A partir de los resultados de esta investigación se derivan implicaciones para la 
Administración en lo que se refiere a sus competencias sobre turismo rural: 
 
1. Dada la fuerte relación entre la formación del encargado y la calidad 

objetiva, es acertada la política de la Administración de ofertar cursos para 
conseguir una mayor profesionalización en el sector. Quizá la asistencia o no 
a los cursos ofertados podría tenerse en cuenta de cara a la concesión de 
subvenciones. No obstante, en la utilización de los conocimientos adquiridos 
por parte del encargado, probablemente, sería decisivo su interés por 
formarse. 

 
2. Por otra parte, los conocimientos derivados de la experiencia no se trasladan 

al diseño del servicio, lo que aconseja un reciclaje de los más 
experimentados para que abandonen la inercia en la que parecen haber 
entrado. 

 
3. Por último, puesto que la satisfacción del encargado con el trabajo realizado 

tiene consecuencias positivas en la calidad objetiva, si se consiguiera por 
parte de la Administración motivar a los encargados, se mejoraría la oferta 
competitiva de establecimientos de turismo rural. 

4.2. Limitaciones y líneas futuras de investigación 

Como limitación debemos mencionar que la existencia de casos perdidos ha 
supuesto trabajar con distintos tamaños de muestra en función del número de 
observaciones contenidas en cada análisis. El lado positivo de este hecho es que 
ha sido posible confirmar algunos de los hallazgos con distintos tamaños de 
muestra.  

Finalmente, consideramos como líneas de investigación de interés las siguientes:  

- La introducción en el análisis de la calidad percibida por el cliente, 
permitiendo verificar la influencia del perfil del empresario y la calidad 
objetiva sobre dicha calidad percibida. 

- La introducción de medidas de resultados empresariales como los 
ingresos o los beneficios. 
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- Una réplica de la investigación en otros países con el cuestionario 
adaptado tras los resultados obtenidos. 
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ANEXO A. La relación entre la formación y los resultados  
Estudio Muestra analizada Medida de la formación Medida de resultados Metodología Hallazgos-observaciones 

Van de Ven et al. 
(1984) 

-12 nuevas pequeñas 
empresas de software 
educativo (EEUU) 
-Respuestas de responsable 
de empresa 

-Nivel de educación del empresario: 1: 
Bachillerato; 2: 1-3 años estudios Universit.; 3: 
Licenciatura; 4: Master; 5:Doctorado 
-Años de experiencia en el sector antes de la 
creación de la empresa 
-Experiencia en creación de pequeñas 
empresas 

Medida compuesta a partir de: 
-Crecimiento (ventas anuales, número de 
empleados y clientes) 
-Independencia de la empresa que 
subcontrata (porcentaje de ventas totales para 
la empresa que subcontrata) 
-Evaluación subjetiva (escala de 5 puntos) del 
resultado de la empresa (por responsable 
empresa, por empresa sponsor y por clientes) 
Respuestas directamente de clientes y 
persona de contacto de empresa que 
subcontrata- 

-Encuesta personal en 
la empresa 
-Diferencia de medias 
entre dos grupos de 
empresas según 
estadio de desarrollo 
(correlacionado con 
resultados y no con 
tiempo desde creación) 

El nivel de educación influye positivamente en el desarrollo 
de la empresa (5 de las 6 empresas en una avanzada 
etapa de desarrollo habían completado estudios de 
doctorado –o les faltaba sólo la tesis- en temas 
relacionados con la educación o similar. Mientras que sólo 
2 de los 6 empresarios en la etapa menos avanzada de 
desarrollo tenían PhD) 
 
La influencia positiva de los años de experiencia en el 
sector no llega a ser estadísticamente significativa 
 
Relación negativa de la experiencia previa en creación de 
pequeñas empresas  

Russell et al. (1985) 
-62 establecimientos de una 
empresa internacional de 
distribución de mercancías 

-Porcentaje de empleados formados en ventas 
-Medida resumen a partir de 4 indicadores 
sobre percepciones de los empleados del 
énfasis puesto por el establecimiento en la 
formación (escala de 5 puntos) 

-Productividad: medida objetiva de ventas por 
empleado 
-Medida resumen a partir de 6 indicadores 
sobre la imagen del establecimiento según se 
percibe por los empleados: medidas subjetivas 
periódicas  (escala de 5 puntos) 

-Encuesta personal 
realizada por la 
empresa a los 
empleados 
-Análisis de regresión 

Medida objetiva de porcentaje de empleados formados en 
ventas: relación positiva con las dos medidas 
Medida subjetiva de énfasis en formación: relación positiva 
con medida subjetiva sobre imagen del establecimiento 

Bates (1990) 
-4429 pequeñas empresas 
con único propietario, creadas 
entre 1976  y 1982 (EEUU)  

-Número de años de educación 
-Experiencia como responsable de empresa 
-Existencia de algún pequeño negocio en su 
entorno familiar 

-Permanencia del negocio en 1986 
-Estructura financiera 

-Encuesta postal 
-Análisis Logit 

Los estudios superiores influyen en la permanencia del 
negocio 
El nivel de educación influye en la estructura financiera, 
mayor inversión inicial y endeudamiento asociado a mayor 
nivel de educación 

Bartel (1994) -495 divisiones o empresas 
(EEUU) 

-Nueva formación (porcentaje de grupos de la 
empresa que reciben formación después de 
1983) 

Productividad de los empleados 
(incremento entre 1986 y 1983) 

-Base de datos 
COMPUSTAT 
-Análisis de regresión 

Relación positiva 

Huselid (1995) - 968 grandes empresas 
(EEUU) 

-8 indicadores sobre habilidades de empleados 
y estructuras organizativas en la empresa 

-Tasa de turnover anual media 
-Ventas por empleado 
-Q de Tobin (valor de mercado/coste de 
reposición de sus activos) 
-Rentabilidad sobre el capital 

-Encuesta postal 
-Análisis de regresión Relación positiva 

Waldman y 
Gopalakrishnan 
(1996) 

-26 Unidades de negocio 
ubicadas en Montreal 
pertenecientes a las 
principales áreas del sector 
servicios. 
-67 managers y 164 clientes  
 

Preguntan a managers de unidades de negocio 
utilizando 8 indicadores que tienen asociada 
una escala de 5 puntos por percepciones sobre 
la orientación hacia la calidad de la formación 
existente en la empresa  

Preguntan a los clientes por percepciones de 
calidad (SERVQUAL-22 indicadores y 7 
puntos) y satisfacción global (1 indicador de 5 
puntos) 

-Encuesta postal  
 
-Análisis de 
correlaciones y 
regresiones paso a 
paso con variable 
dependiente, bien la 
calidad o la 
satisfacción global 

Correlaciones: 
Relación positiva y no significativa de formación con 
calidad percibida 
Relación positiva y significativa de formación con 
satisfacción global 
Regresiones paso a paso: 
La formación no entra en ningún caso. 
Advierten la necesidad de interpretar los resultados con 
cautela debido al tamaño de muestra

Delaney y Huselid 
(1996) 

-590 empresas y 
organizaciones no lucrativas 
(EEUU) 
-Respuestas de 
representantes de 
organización 

-Indicador a partir de 3 ítems sobre si había 
habido en los últimos dos años algún tipo de 
formación formal; número de empleados que 
habían recibido formación; percepción sobre la 
efectividad en la formación (3 puntos). 
Estandariza las tres medidas y hace la media 

-7 ítems sobre percepción de resultados 
internos en los últimos 3 años en relación con 
organizaciones similares 
-4 ítems sobre percepción de resultados en el 
mercado en los últimos 3 años en relación con 
competidores (sólo para empresas) 
-Escala de 4 puntos en todos los casos 

-Encuesta telefónica o 
postal 
-Análisis de regresión 

Relación positiva 

 
 
Delery y Doty (1996) 

-Bancos (EEUU)-216 
respuestas de responsable de 
recursos humanos y 114 de 
presidente  

-4 indicadores sobre la intensidad en la que 
existen programas de formación para 
empleados 
-Escala de 7 puntos 

-Rentabilidad sobre los activos 
-Rentabilidad sobre capital (ROE) 
(Base de datos) 

-Encuesta postal 
-Análisis de regresión Relación positiva 
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ANEXO A. La relación entre la formación y los resultados (CONTINUACIÓN) 
Estudio Muestra analizada Medida de la formación Medida de resultados Metodología Hallazgos-observaciones 

Jo y Lee (1996) -48 pequeñas empresas 
recién creadas (Korea) 

-Nivel de educación 
-Experiencia en el sector 
-Relación de la educación con el producto 

-Rentabilidad sobre los activos 
-Rentabilidad sobre las ventas 
-Rentabilidad sobre los empleados 
-Tasa de crecimiento de los activos 
-Tasa de crecimiento de los empleados 

-Encuesta personal 
-Correlaciones 

Relación positiva de nivel de educación con ROA y ROS. 
Relación positiva entre la experiencia en el sector y la 
rentabilidad sobre los empleados, el crecimiento de los 
activos y el crecimiento del número de empleados 
Relación positiva entre la posesión de una titulación similar 
al producto y el crecimiento 
 

Koch y McGrath 
(1996) 

-319 SBU (EEUU) 
-Respuestas de ejecutivos 
responsable de la SBU 

-Suma ponderada del número de puestos que 
reciben formación formal 

-Ratio: ventas netas de la SBU(en millones de 
dólares)/número de empleados 

-Encuesta postal 
-Análisis de regresión No relación  

D´Árcimoles (1997) 
1. 61/42 empresas industriales 
(Francia) 
 

-Ratio: Gastos de formación/total gastos en 
sueldos y salarios 
 

-ROC: beneficio/activos totales 
-Valor añadido/total plantilla 
 

-A partir de dos bases 
de datos existentes 
- Correlaciones 
 

Relación positiva 

Ichniowski (1997) 
-36 líneas de producción de 
17 empresas sector 
siderúrgico (EEUU) 
 

-Preguntan a distintas personas, desde jefes de 
recursos humanos, representantes de 
sindicatos, jefes de relaciones laborales, etc. y 
consultan documentos internos 
-Establecen dos niveles: alto nivel de formación, 
si todos empleados han recibido formación; o 
bajo, si sólo algunos 

Dos medidas simples objetivas: 
 
Productividad: (1- fracción de tiempo perdido 
respecto a horas planificadas de duración por 
paradas no planificadas de la línea de 
producción)  
 
Calidad del producto: porcentaje de toneles 
producidos que cumplen los estándares de 
calidad. 

-Encuestas personales 
 
-Datos de panel por 
meses 
 
-Análisis de regresión 

Relación positiva en ambas medidas de resultado 

Almus y Nerlinger 
(1999) 

-Pequeñas empresas nuevas 
e independientes en varios 
sectores (creadas entre 1989 
y 1996) (Alemania occidental) 

-Tipo de titulación 
-Posesión de MBA 

-Tasa de crecimiento anual, datos de panel 
por periodos de 6 meses 

-Bases de datos-  
-Análisis de regresión 

Relación positiva entre el tipo de titulación y el crecimiento, 
en todas las empresas. 
Relación positiva del título MBA, sólo en el caso de las 
empresas menos innovadoras 

Nilsson et al. (2001) 
 
 
 
 
 
 

Base de datos del Índice de 
Excelencia Sueco 
correspondiente al año 1999: 
1658 organizaciones suecas 
de 5 sectores, entre ellos 
banca y seguros; servicio; y, 
comercio, transporte y 
comunicación 
(son respuestas de CEO´s) 
 
+indicadores objetivos de 
resultados empresariales de la 
Agencia de Información sueca 
(UC) 
 
 
 

La política de RRHH incluye medida de 
formación y de programas de satisfacción de 
empleados (1 constructo) 
-5 indicadores 
 

-Satisfacción del cliente    -medida resumen, 2 
indicadores sobre incremento de satisfacción y 
disminución de quejas en los últimos años 
-Resultados empresariales: 
-Medida resumen subjetiva, 4 indicadores 
(resultado global, resultado en relación con 
competidores, uso de recursos, y eficacia de la 
organización) 
-Indicadores objetivos de resultados 
empresariales: -Medida resumen, 2 
indicadores: margen de beneficio y 
ROCAPITAL 

-Base de datos- 
-Escalas de intervalos 
de 10 puntos 
 
-Metodología de 
ecuaciones 
estructurales (PLS) 

Relación positiva y directa entre política de RRHH y 
resultados empresariales (medida subjetiva) 
En empresas de servicios es mayor  que en producción 
(n.s.) el coeficiente asociado a esta relación 
 
Relación positiva y directa entre satisfacción del cliente y 
resultados empresariales (medida subjetiva). Cuando se 
usa el indicador objetivo la relación no es significativa 
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ANEXO A. La relación entre la formación y los resultados (CONTINUACIÓN) 

Estudio Muestra analizada Medida de la formación Medida de resultados Metodología Hallazgos-observaciones 

Meyer y Collier 
(2001) 

-220 hospitales de al menos 
60 camas de EEUU 
- Preguntan a Director de 
Calidad, Vicepresidente e 
Calidad o Responsable de 
calidad 
 

-Tipo de política de formación hacia calidad de 
servicio con 4 indicadores: formación para 
incrementar las capacidades, entrenamiento 
para hacer frente a fallos de servicio, técnicas 
para resolver problemas, evaluación de los 
beneficios de la formación  
  
 

Entre otras destacan: 
-Resultados de satisfacción de pacientes y 
otros grupos de interés, 4 indicadores sobre la 
satisfacción global del paciente, número de 
pacientes que vuelven, satisfacción global de 
grupos de interés y lealtad de grupos de 
interés  
-Resultado de satisfacción de pacientes y 
grupos de interés en comparación con 
competidores, 3 indicadores sobre satisfacción 
global del paciente, número de quejas, 
satisfacción de grupos de interés 
-El resto de medidas de resultados incluye 
resultados de eficiencia, productividad de 
empleados, costes, etc. 

-Encuesta postal y 
escala de 7 puntos 
-Modelización de 
ecuaciones 
estructurales 

En marco de MBNQA en sector sanitario (1995) (*): 
Política de formación y programas de bienestar de 
empleados se integran en un constructo. 
Satisfacción del paciente y orientación al cliente en otro 
Existe relación causal positiva y significativa entre el 
primero y el segundo 
 
No existe relación significativa entre el primero y otros 
resultados de la empresa 

Sureshchandar et al. 
(2002) 

-43 bancos de la India 
-248 ejecutivos y 277 clientes 

Integrada en política de recursos humanos con 
otras variables que miden, delegación 
implicación de empleados y selección:  
-7 indicadores sobre vinculación de formación a 
los planes a largo plazo de la empresa, 
evaluación de los programas de  formación, 
frecuencia de programas de formación en 
calidad, formación de empleados en habilidades 
para resolver problemas, formación en trabajo 
de grupo, formación en relaciones humanas, 
formación para habilidades comunicativas  

-5 dimensiones sobre calidad percibida. 
Dimensión servicio básico se refiere a 
diversidad de servicios, intensidad y 
profundidad de servicio, innovación de 
servicio, disponibilidad de la mayoría de 
operaciones en cada sucursal, horario 
conveniente 

-Encuesta postal 
-Escala de 7 puntos 
-Análisis de regresión 
para cada dimensión 
de calidad percibida 
como variable 
dependiente 

La política de recursos humanos tiene una influencia 
positiva en la calidad percibida del servicio básico según 
se percibe por el cliente 

Davidsson y Honig 
(2003) 

-380 individuos que han 
iniciado la creación de una 
pequeña empresa (Suecia) 
-y 608 individuos como grupo 
de control 
 

-Nivel de educación (número años) 
-Cursos relacionados con la actividad 
empresarial (si/no) 
-Experiencia previa en creación de empresas 
(si/no) 
-Experiencia como asalariado (número años) 
-Experiencia como responsable o supervisor 
(número años) 

-Iniciado algún paso para creación de empresa 
(si/no) 
-Número de actividades desarrolladas 
relacionadas con la creación de una empresa  
-Si se ha conseguido alguna venta en cada ola 
de entrevistas (si/no) 
-Si se consiguen beneficios en cada ola de 
entrevistas (si/no) 

-Entrevistas sucesivas 
en 4 momentos de 
tiempo 
-Regresión logística  -
Regresión OLS 

Relación positiva entre nivel de educación, años de 
experiencia como asalariado y experiencia previa en 
apertura de empresa, y la decisión de creación de una 
empresa 
El avance en el desarrollo de las actividades está influido 
por si ha existido experiencia previa en apertura de 
empresa y cursos empresariales 
Las ventas y los beneficios no están influidos por ninguna 
de las variables que miden el capital humano 

Úbeda (2003) 

-78 empresas de 100 o más 
trabajadores en distintos 
sectores (Comunidad 
Valenciana, España) 
-Respuestas del director de 
recursos humanos 

Cinco factores resultantes de aplicar análisis 
factorial a escala de 24 indicadores: 
-Desarrollo del capital humano 
-Funciones del servicio de formación 
-La evaluación de la formación 
-Objetivo económico que persigue política de 
formación 
-Formación proactiva 
 
 

-Medida resumen de satisfacción de los 
empleados a partir de 4 indicadores  
-Medida resumen de satisfacción de los 
clientes a partir de 3 indicadores 
-Medida resumen de la satisfacción de 
propietarios/accionistas a partir de 4 
indicadores  
-Variable objetiva de productividad de 
empleados: ventas por empleado 

-Encuesta postal 
-Escala de 11 puntos 
-Análisis de regresión 
 

Relación positiva de cada factor con la satisfacción de los 
empleados, clientes y accionistas.  
 
Respecto, a la productividad, influyen positivamente el 
desarrollo del capital humano y negativamente la 
evaluación de la información. En el caso de la 
productividad , aunque el nivel de explicación del modelo 
mejora al añadir variables de formación frente al modelo 
simple, sin embargo la mejora del modelo no es 
significativa. 

Martín y Román 
(2004) 

-420 empresas de distribución 
mayorista del sector industrial 
(España) 

-Años de experiencia del vendedor 
 

Efectividad del vendedor: variación de cifra de 
ventas de cada empresa en año 2003 y año 
2002 (en 2002 se realiza experimento) 

-Experimento  
-Análisis ANOVA (dos 
grupos de vendedores 
en función de su 
experiencia) 

La experiencia del vendedor intensifica el efecto del 
aumento de frecuencia de visitas sobre las ventas 

*MBNQA: Modelo americano de excelencia, Malcolm Baldrige National Quality Award 
Fuente: Elaboración propia 
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ANEXO B. La relación entre la satisfacción y los resultados 

Estudio    Muestra analizada Medida de la satisfacción de los 
empleados Medida de resultados Metodología Hallazgos-observaciones

Hartline y Ferrell 
(1993 y 1996) 

-97 hoteles (EEUU) 
-561 respuestas de empleados 
de contacto y 1351 respuestas 
de clientes 
-Unidad de análisis: el hotel 

-Medida resumen de la satisfacción 
con el empleo a partir 8 
indicadores correspondientes a 8 
facetas distintas 

-Medida resumen de la calidad percibida por el 
cliente a partir de 10 indicadores sobre contacto 
con los empleados (de escala SERVQUAL). 
Piden información de medida directa de la 
diferencia entre percepciones y expectativas. 

-Encuesta postal 
 
-Escala de 5 puntos 
 
-Análisis path 

Relación positiva 

Waldman y 
Gopalakrishnan 
(1996) 

-26 SBU ubicadas en Montreal 
pertenecientes a las principales 
áreas del sector servicios 
-67 managers y 164 clientes 

-Medida resumen a partir de 8 
indicadores sobre marketing 
interno en la empresa 
 
-Escala de 5 puntos 

-Medida resumen a partir de 22 indicadores sobre 
calidad percibida (SERVQUAL). Escala de 7 
puntos 
 
-Satisfacción global. 1 indicador de 5 puntos 

-Encuesta postal 
 
-Análisis de 
correlaciones y 
regresiones paso a paso 

No correlación con calidad percibida 
Correlación con satisfacción al 90% 
Las relaciones con los empleados no entran en regresión paso 
a paso 

Bettencourt y Brown 
(1997) 

-personal de ventanilla, jefes de 
servicio al cliente y clientes de 
50 sucursales de un banco 
(EEUU) 
-232 respuestas por tríadas 

-Medida resumen de satisfacción 
con el empleo sobre 12 indicadores 
de satisfacción global 
-justicia percibida en el puesto de 
trabajo sobre 33 indicadores 
(constructo de segundo orden con 
cinco dimensiones) 
 
-Escala de 7 puntos 

-Medida de satisfacción del cliente a partir de 2 
indicadores (escala de 5 puntos) y dicotómica 
 
-Comportamientos sociales a partir de 15 
indicadores, 3 dimensiones: trabajo extra para 
consumidor, servicio al cliente, cooperación con 
otros empleados 

-Encuesta postal 
 
-Ecuaciones 
estructurales y 
correlaciones (sólo 47 a 
50 observaciones) 

Ecuaciones estructurales: 
No relación de satisfacción con empleo y comportamiento 
social. Es la percepción de la justicia, por parte del empleado, 
la que influye en la satisfacción y en el comportamiento, 
anulando la influencia directa de la satisfacción sobre dicho 
comportamiento 
Correlaciones: 
No correlación de satisfacción del cliente con satisfacción de 
empleado 

Flynn y Saladin 
(2001) 

-164 plantas de distintos 
sectores industriales y distintos 
países (Alemania, Italia, Japón, 
UK y EEUU) 
-Respuestas de trabajadores en 
distintos niveles 

-2 indicadores sobre bienestar en 
la empresa (se integran en una 
medida resumen más amplia, que 
tiene que ver con la política de 
recursos humanos en general) 

-Medida resumen a partir de 11 indicadores sobre 
resultados en clientes, recursos humanos, socios-
proveedores, resultados en el mercado, 
resultados financieros 

-Encuesta postal 
 
-Análisis path 

Relación positiva indirecta a través del control de procesos 
(MBNQA, 1997) (*) 

Meyer y Collier (2001) 

-220 hospitales de al menos 60 
camas de EEUU 
- Preguntan a Director de 
Calidad, Vicepresidente e 
Calidad o Responsable de 
calidad 
 

-Programas de bienestar y 
satisfacción de los empleados 
existentes en la empresa 
  
-5 indicadores   

Entre otras destacan: 
-Resultados de satisfacción de pacientes y otros 
grupos de interés, 4 indicadores sobre la 
satisfacción global del paciente, número de 
pacientes que vuelven, satisfacción global de 
grupos de interés y lealtad de grupos de interés  
-Resultado de satisfacción de pacientes y grupos 
de interés en comparación con competidores, 3 
indicadores sobre satisfacción global del paciente, 
número de quejas, satisfacción de grupos de 
interés 
-Entre las otras medidas de resultados incluye 
resultados de eficiencia, productividad de 
empleados, etc. 

-Encuesta postal y 
escala de 7 puntos 
 
-Modelización de 
ecuaciones estructurales 

En marco de MBNQA en sector sanitario (1995) (*): Política de 
formación y programas de bienestar y satisfacción del 
empleado se integran en un constructo. 
 
Satisfacción del paciente y orientación al cliente en otro 
 
Existe relación causal positiva y significativa entre el primero y 
el segundo 
 
No existe relación significativa entre el primero y otros 
resultados de la empresa 

Nilsson et al. (2001) 
 

Base de datos del Índice de 
Excelencia Sueco 
correspondiente al año 1999: 
1658 organizaciones suecas de 
5 sectores, entre ellos banca y 
seguros; servicio; y, comercio, 
transporte y comunicación 
-Son respuestas de CEO´s) 
+indicadores objetivos de 
resultados empresariales 

La política de RRHH incluye 
medida de formación y de 
programas de satisfacción de 
empleados (1 constructo) 
-5 indicadores 
 

-Satisfacción del cliente    -medida resumen, 2 
indicadores sobre incremento de satisfacción y 
disminución de quejas en los últimos años 
-Resultados empresariales: 
-Medida resumen subjetiva, 4 indicadores 
(resultado global, resultado en relación con 
competidores, uso de recursos, y eficacia de la 
organización) 
-Indicadores objetivos de resultados 
empresariales: -Medida resumen, 2 indicadores: 
margen de beneficio y ROC 

-Base de datos- 
-Escalas de intervalos de 
10 puntos 
 
-Metodología de 
ecuaciones estructurales 
(PLS) 

Relación positiva y directa entre política de RRHH y resultados 
empresariales (medida subjetiva) 
En empresas de servicios es mayor  que en producción (n.s.) 
el coeficiente asociado a esta relación 
 
Relación positiva y directa entre satisfacción del cliente y 
resultados empresariales (medida subjetiva). Cuando se usa el 
indicador objetivo la relación no es significativa 
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ANEXO B. La relación entre la satisfacción y los resultados (CONTINUACIÓN) 

Estudio    Muestra analizada Medida de la satisfacción de los 
empleados Medida de resultados Metodología Hallazgos-observaciones

Pugh  (2001) 

-39 sucursales bancarias 
(EEUU) 
-131 respuestas de empleados 
de contacto y observaciones 
directas de investigador 
correspondientes a los 131 
empleados 
-220 respuestas de clientes 

-medida resumen del test de 
expresividad no verbal de 
emociones (11 indicadores; escala 
de 7 puntos) 
 
-medida resumen de 4 indicadores 
a partir de observación: saludo o 
no en tres segundos (1/0); sonrisa 
(0/1/2); contacto ojos (0/1/2); 
agradecimiento (1/0) 

-Medida resumen a partir de 6 indicadores que 
miden estado afectivo del cliente ese día; escala de 
5 puntos 
 
-Medida resumen a partir de 10 indicadores sobre 
grado de acuerdo o desacuerdo en parte de los 
atributos de la escala SERVQUAL; escala de 5 
puntos 

-Encuesta personal y 
observación directa 
 
-Análisis path 
 

La evaluación de la calidad percibida por el cliente está 
influida por la expresividad observada, tanto directa como 
indirectamente, a través del estado afectivo positivo del 
cliente. 
 
La expresividad declarada influye en la expresividad 
observada. 

Sureshchandar et al. 
(2002) 

-43 bancos de la India 
-248 ejecutivos y 277 clientes 

-9 indicadores sobre satisfacción 
del empleado (grado en que la 
dirección se centra en mejora del 
empleo más que en aumento y 
rotación, grado en que la dirección 
busca formas de mejorar 
satisfacción, diseño de planes de 
carrera, etc.) 

-5 dimensiones sobre calidad percibida. Dimensión 
servicio básico se refiere a diversidad de servicios, 
intensidad y profundidad de servicio, innovación de 
servicio, disponibilidad de la mayoría de operaciones 
en cada sucursal, horario conveniente 

-Encuesta postal 
 
-Escala de 7 puntos 
 
-Análisis de regresión 
para cada dimensión 
de calidad percibida 
como variable 
dependiente 

La satisfacción del empleado tiene una influencia positiva en la 
calidad percibida del servicio básico según se percibe por el 
cliente 

Babakus et al. (2003) - 180 empleados de banca 
(Turkey) 

-Medida resumen de satisfacción 
con el puesto de trabajo a partir de 
4 indicadores sobre distintas 
facetas 

-Medida resumen sobre recuperación del servicio a 
los clientes a partir de 5 indicadores 

-Cuestionario 
autoadministrado 
 
-Escala de 5 puntos 
 
-Ecuaciones 
estructurales 

Relación positiva 

Brown y Chin (2004) 

-pequeños negocios con un 
propietario-distribuidores 
independientes (EEUU y 
Canadá) 
-248 respuestas de 
distribuidores y 3.926 respuestas 
de clientes 

-Medida resumen a partir de 4 
indicadores sobre distintas facetas. 
1 factor tras análisis factorial 

-Desempeño del distribuidor valorado por el mismo a 
partir de 12 indicadores. Análisis factorial revela 3 
factores: fiabilidad, confianza, y servicio postventa 
-Calidad percibida por el cliente a partir de 
SERVQUAL.13 indicadores que se constituyen en 
tres factores: servicio básico 1, servicio básico 2 y 
servicio postventa 
-Satisfacción del cliente a partir de 3 indicadores, 1 
factor 
-Actitud hacia el producto, 1 factor a partir de 3 
indicadores 
-Intención de compra, 1 indicador 

-Encuesta postal 
 
-Escala de 5 puntos 
 
-Ecuaciones 
estructurales  

La satisfacción está relacionada positivamente con la 
autoevaluación del desempeño del trabajo del empleado 
 
La autoevaluación está relacionada con la calidad percibida 
 
La satisfacción, además, intensifica la relación entre 
autoevaluación y calidad percibida 
 
La satisfacción no influye directamente en la calidad percibida 
(no contagio emocional) 
 
Calidad percibida influye en satisfacción y satisfacción influye 
en intención de volver a comprar 

Carmeli y Freund 
(2004) 

- 183 abogados que trabajan en 
buffetes privados (Israel) 

-6 indicadores sobre distintas 
facetas 
 
-Escala de 5 puntos 

-5 indicadores sobre 5 dimensiones:  resultados 
globales, capacidad para llevarse bien con otros, 
acabar tareas a tiempo, calidad del trabajo, y logro 
de objetivos 
-Escala de 7 puntos 

-Encuesta postal 
 
-Análisis path 

Relación positiva y significativa entre la satisfacción del 
empleado y su desempeño 

Hwang y Chi (2005) 
-359 respuestas de empleados 
en 61 hoteles internacionales de 
Taiwan 
 

-9 indicadores que tras análisis 
confirmatorio resultan en tres 
dimensiones: remuneración justa, 
condiciones de trabajo y concepto 
general. Para cada una de estas 
dimensiones utiliza un indicador 
resumen 

-16 indicadores que tras análisis factorial 
confirmatorio dan lugar a tres dimensiones: 
resultados financieros, resultados de servicio y 
resultados internos. Para cada una de estas 
dimensiones se queda con un indicador resumen 
que introduce en análisis de ecuaciones 
estructurales 

-Encuesta postal 
 
-Ecuaciones 
estructurales 

Relación positiva y significativa entre la satisfacción del 
empleado y los resultados empresariales. 

*MBNQA: Modelo americano de excelencia, Malcolm Baldrige National Quality Award 
Fuente: Elaboración propia 
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ANEXO C- Dimensiones de la calidad percibida en turismo 

 TANGIBLES/SERVICIOS OFERTA 
COMPLEMENTARIA BENEFICIO BÁSICO PROFESIONALIDAD ACCESIBILIDAD 

Número de 
dimensiones 

(número ítems) 
Ámbito de estudio 

Knutson et al. 
(1991) 

TANGIBLES 
   FIABILIDAD CAPACIDAD DE 

RESPUESTA EMPATÍA CONFIANZA * 5 (26 ítems) Hotel 

Fick y Ritchie 
(1991) TANGIBLES   FIABILIDAD CAPACIDAD DE 

RESPUESTA EMPATÍA CONFIANZA * 5 (22 ítems) Varios (hotel) 

Saleh y Ryan 
(1991), 1   FIABILIDAD (incluye tangibles) CAPACIDAD DE 

RESPUESTA 
COMPRENSIÓN 

DEL CLIENTE CONFIANZA  
Muestra de 

clientes 1: 4 (32 
ítems) 

Hotel 

Saleh y Ryan 
(1991), 2 TANGIBLES     COMPRENSIÓN 

DEL CLIENTE 

CONFIANZA 
EVITAR SARCASMO 

CONVIVENCIA 
(fiabilidad+tangibles+confianza+cap

acidad de respuesta) 

 
Muestra de 

clientes 2:5 (no 
información sobre 

ítems) 
Hotel 

CONVIVENCIA 
Saleh y Ryan 

(1992)  
PRODUCTO AUXILIAR 1 
PRODUCTO AUXILIAR 2 

(tangibles y servicios) 

PRODUCTO 
BÁSICO 

  
   PRODUCTO AUMENTADO

* 4 (33 ítems) Hotel 

Le Blanc 
(1992)    FIABILIDAD (más empatía) CAPACIDAD DE 

RESPUESTA  
CORTESÍA 

COMPETENCIA 
CREDIBILIDAD 

DISPONIBILIDAD (empleados 
disponibles) 

9 (6 sign.) (21 
ítems) Agencia de viajes 

Patton et al. 
(1994) TANGIBLES     FIABILIDAD CAPACIDAD DE 

RESPUESTA EMPATÍA CONFIANZA * 5 (26 ítems) Hotel 

Getty y 
Thompson 

(1994) 
TANGIBLES   FIABILIDAD INTERACCIÓN  3 (22 ítems) Hotel 

 

Bojanic y 
Rosen (1994) TANGIBLES   FIABILIDAD CAPACIDAD DE 

RESPUESTA 
COMPRENSIÓN 

DEL CLIENTE CONFIANZA ACCESIBILIDAD 6 (sólo 3 sign.) (25 
ítems) Restaurante 

Díaz (1997) 
Díaz y Vázquez 

(1998) 
TANGIBLES 

OFERTA 
COMPLEMENTARIA 
(servicios+actividades 

+tangibles) 
BENEFICIO BÁSICO INTERACCIÓN * 4 (22 ítems) Alojamientos de 

turismo rural 

 INTERACCIÓN (capacidad de respuesta+empatía+confianza+tangibles) Falces et al. 
(1999) TANGIBLES   INTERACCIÓN 2 (fiabilidad+capacidad de respuesta+empatía+confianza) * 3 (20 ítems) Hotel 

Frochot y 
Hughes (2000) TANGIBLES SERVICIOS 

COMPLEMENTARIOS     CAPACIDAD DE 
RESPUESTA EMPATÍA COMUNICACIÓN * 5 (24 ítems) Parque cultural 

   INTERACCIÓN (empatía+confianza)López y 
Serrano (2001) TANGIBLES OFERTA 

COMPLEMENTARIA  INTERACCIÓN 2 (fiabilidad+capacidad de respuesta+horario+confianza) * 4 (22 ítems) Hotel 

Aguilar y 
Moreno (2002) TANGIBLES   INTERACCIÓN  2 (19 ítems) Hotel-recepción 

Aguilar y 
Moreno (2002) TANGIBLES   FIABILIDAD INTERACCIÓN * 3 (21 ítems) Hotel-restaurante 

Albacete y 
Fuentes (2002) TANGIBLES 

OFERTA 
COMPLEMENTARIA 
(tangibles y servicios) 

EXIGENCIA BÁSICA CAPACIDAD DE 
RESPUESTA 

COMPRENSIÓN 
DEL CLIENTE 

SEGURIDAD 
COMPETENCIA (más cortesía) * 7 (36 ítems) Turismo rural 

Tian-Cole et al. 
(2002) CALIDAD DE REFUGIO CALIDAD DE LA 

EXPERIENCIA       2 (10 ítems) Turismo naturaleza-
refugio 

Ekinci et al. 
(2003) TANGIBLES    INTERACCIÓN * 2 (13 ítems) Alojamientos 

Khan (2003) TANGIBLES 
ECOTANGIBLES        FIABILIDAD CAPACIDAD DE 

RESPUESTA EMPATÍA CONFIANZA * 6 Turismo naturaleza

* Aunque la accesibilidad no se constituye como dimensión, el trabajo contiene uno o varios ítems relacionados con la accesibilidad en otra  
dimensión (empatía, capacidad de respuesta u oferta complementaria) 

Fuente: Elaboración propia 
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