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Gestion Deportiva. Analisis de fidelizacion de usuarios
Javier Imbroda Ortiz

a actividad fisica y deportiva de la sociedad espanola se ha ido
modificando en las ultimas décadas, convirtiéndose en un importante

fendmeno social.

Los éxitos deportivos, tanto a nivel individual como colectivo de los deportistas
espafioles en la ultima década, sirven de simiente a la sociedad, estimulandoles a
practicar el deporte, unos por el camino de la competicion y otros por el de la
recreacion. Realizar actividad fisica, modificando sus habitos, hacerlos mas saludables y

mas acordes con el medio ambiente es una realidad constatable en nuestra sociedad.

El interés por el deporte ha evolucionado de forma positiva en las dos ultimas
décadas, destacando entre otros el bienestar fisico-psicologico-social y la mejora de la
calidad de vida de los ciudadanos. Cada dia, se asocian mas los valores que genera el
deporte en la educacion integral de la persona, siendo el usuario el eje fundamental y

destino final de los centros deportivos.

También es cierto que toda la actividad fisica no se desarrolla en los centros
deportivos. En concreto en la ciudad de Malaga (centro de este trabajo), se vive un
determinado contexto social en la actividad fisica. Y es que, ayudada por el buen tiempo
y climatologia que se disfruta durante gran parte del afio, hay un aumento considerable
en el numero de deportistas que recorren sus calles. La “instalacion deportiva” mas
utilizada, consecuencia de las bondades de la climatologia, es el paseo maritimo. Tras
un estudio hecho hace cinco afios, se calculdo que unas 230.000 personas realizaban
algiin tipo de actividad fisica y deportiva en ese paseo, haciéndolo de forma “libre”.
Muchos de ellos posteriormente participan en las distintas carreras urbanas que organiza
y colabora el Area de Deporte del Ayuntamiento de Malaga, y que se celebran a lo largo
del aflo, entre las que encontramos las diversas carreras populares, algunas de ellas con
mas de 30 afios de ediciones celebradas, media maraton e incluso la maraton que

alberga la ciudad de Malaga en el mes de diciembre, y que ya va por su quinta edicion.
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Introduccion

Aun conociendo esta realidad social del deporte “libre y en la calle”, podemos
constatar que hay un nimero elevado de usuarios que acuden a las instalaciones
deportivas tanto de gestion municipal como privadas recientemente instaladas en la
ciudad para practicar actividad fisica de forma usual, de forma reglada y monitorizada
por el personal especifico de las instalaciones. Centrandonos en el d&mbito municipal
podemos hablar de unos setenta mil usuarios que de forma habitual utilizan las

instalaciones de la ciudad de Malaga.

Esta realidad social del deporte se convierte a su vez en un indicativo de evolucion
de la sociedad, existiendo una relacion directa entre el desarrollo socio-econdémico de un
pais, una region o una ciudad con la calidad de vida y la promocion de la salud mediante
la actividad fisica. Uno de los indicativos de una sociedad desarrollada es la practica
elevada de actividad fisica por parte de los ciudadanos, por cuanto poseen mejores y
mayores niveles de salud, de educacion y de servicios sociales que paises con menor
desarrollo, que recomiendan y promueven la practica fisica con sus respectivos

objetivos de mejora para el ciudadano (Garcia, 1997).

Para Celma (2000) la actividad fisica y el deporte sirven de aglutinadores y en
algunos casos como profilaxis de una nueva realidad social que se estd configurando y

que tendra como posibles ejes la mayor longevidad y una mayor diversidad cultural.

Por tanto, tenemos una realidad social llamada actividad fisica y deportiva como un
hecho presente en la vida de los ciudadanos, con un amplio desarrollo en todas las
facetas como son el deporte escolar, universitario, competitivo, adaptado, profesional,

de ocio, de bienestar fisico-psiquico-social, de salud, de mayores, etc.

Toda esta evolucion deportiva dentro de la sociedad nos presenta un escenario
donde los ciudadanos son mas exigentes con los servicios que demandan y aparece la
necesidad de personal mds especifico y especializado en las distintas dreas y con una
gestion racional y coherente de los recursos disponibles. Ante esta demanda aparece la
figura del gestor deportivo entendiendo que debe ser un profesional de la materia para
que pueda desarrollar dichos recursos de manera eficiente y eficaz ante una demanda

progresiva de los usuarios.

Para Mestre (2013), la eclosiéon que ha experimentado en estos afos la actividad

fisica ha conformado un sistema que precisa dar respuestas satisfactorias a esta creciente

12



Gestion Deportiva. Analisis de fidelizacion de usuarios
Javier Imbroda Ortiz

demanda. El deporte no so6lo requiere de buenos técnicos deportivos como antafio, sino
que precisa de nuevos elementos y nuevas técnicas, englobadas en torno al concepto

gestion.

En la ultima década se han analizado por parte de algunos investigadores la gestion
deportiva en Espafia, asi como su evolucion y las lineas de desarrollo, entendiendo en su
mayoria que no se concibe un sistema de equipamientos deportivos sin una gestion
organizada y eficaz, sin una adecuada planificacion y una programacion de actividades;
y sin la busqueda constante de optimizacion de los recursos tanto materiales como
humanos y econémicos (Moreno & Gutiérrez, 1999). A todos estos estudios habra que
afiadir la acuciante crisis que vivimos como una nueva realidad, no solo deportiva, sino
social y econdémica, donde los gestores se encuentran con el reto de optimizar unos

recursos que son cada vez mas escasos.

El incremento de la préactica deportiva es significativamente superior a afios
precedentes. Segun datos de la poblacion del afio 2009, se estimaba alrededor de un
4.5% la poblacion que hacia deporte de forma habitual en pabellones municipales. Con
los datos mas recientes aportados por el Area de Deportes del Ayuntamiento de Malaga,
se estima que en el 2013 alrededor de un 7.56 % de la poblacion acude a dichos centros

deportivos de gestion municipal.

Un servicio deportivo de calidad es aquel que satisface una necesidad expresada y
que cumple con las expectativas y posibilidades de los usuarios de los centros

deportivos.

Si tenemos en cuenta que la oferta de la actividad fisica/deportiva actual es
cambiante en la demanda de los usuarios, que las administraciones locales juegan un
papel fundamental en el desarrollo de la actividad fisica de los ciudadanos tanto por sus
competencias legales como por la necesidad de mejorar el bienestar y la calidad de vida
de los mismos, que los recursos econdmicos son los minimos debido a la crisis
econdémica, y que si queremos competir desde la gestion municipal (dando calidad a
nuestros servicios) con la gestion privada, entendemos que el gestor deportivo tiene la

responsabilidad de desarrollar y dar forma a los servicios deportivos que presta el

13



Introduccion

municipio conociendo a fondo las demandas y las posibilidades para el desarrollo de sus
funciones y tratar de buscar la méxima calidad, teniendo como objetivo al usuario de los

centros deportivos.

Ofrecer servicios de calidad supone por tanto una estrategia, buscada por las
organizaciones para diferenciarse en un mercado altamente competitivo como es el
deportivo, y sustentar esta calidad permite mantener niveles altos de fidelizacion de

usuarios.

Las organizaciones deportivas necesitan de gestores profesionales que dominen las
parcelas tanto deportiva como econdmica, tanto de instalaciones como de recursos
humanos, es decir, aplicar la gestion al deporte para la consecucion de la calidad de los
servicios gestionados teniendo como eje al usuario. O, lo que es lo mismo, se requieren

cualidades de liderazgo en el gestor.

Hasta hace pocas fechas, los gestores de centros deportivos municipales han basado
sus esfuerzos en atender usuarios que ocupaban las instalaciones como unico objetivo.
En estos momentos, los ciudadanos y usuarios son mas exigentes y han aumentado las
expectativas con respecto a los servicios publicos, por lo que los gestores deben
redirigir los objetivos en aras de hacer entornos deportivos dinamicos y que se adecuen

a las demandas de los usuarios.

Este incremento de la practica deportiva sirve de motivacion para estudiar el
fenomeno de la actividad fisica y deportiva en todas sus acepciones, pero en este caso
queremos indagar en la percepcion del ciudadano sobre la calidad del servicio que se
ofrece en las instalaciones deportivas municipales y poder establecer estudios

comparativos futuros con los datos que hemos analizado.

Por otro lado, la evaluacion de la satisfaccion de usuarios no es tarea facil, del
mismo modo que no lo es medir la influencia y los efectos que tienen en la vida
cotidiana de las personas y las actuaciones que en el ambito deportivo desarrollan las
instituciones publicas y otros elementos de la sociedad. Sin embargo, es necesario
realizar un conciencudo analisis y una evaluacidon para tener una correcta base de la
idoneidad de sus actuaciones, de las posibilidades que ofrecen, de la necesidad de
perseverar en las mismas o cambiar aquellas que necesiten mejorar. Este debe ser el

objetivo de todo gestor deportivo.
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Conociendo la importancia de trabajar con grupos humanos, quizas por mi labor
como entrenador en el ambito deportivo y como docente por vocacion, considerando de
vital importancia la accién formativa y permanente de los técnicos en actividad fisica 6
entrenadores, porque entiendo que, ademas de técnicos deportivos, deben ser pedagogos
en los valores que transmite el deporte, queremos conocer mas a fondo los profesionales

que se dedican a la practica de la actividad fisica.

De todo lo anteriormente expuesto, surge nuestro estudio con la necesidad de
conocer las demandas de los usuarios de nuestros centros deportivos, a través de un
estudio cuantitativo de satisfaccion de clientes, percepcion de las instalaciones y del

personal que pertenece a dichos centros.

En una primera fase, el objetivo del estudio es conocer, analizar, comparar la calidad
prestada por los servicios deportivos y por las personas que trabajan en ellos, desde la
perspectiva de los usuarios de las tres instalaciones deportivas de gestion estrictamente
municipal de la ciudad de Malaga: Polideportivo de Ciudad Jardin, Polideportivo de
Tiro de Pichon y Polideportivo José Paterna (El Palo).

En una segunda fase, tras el andlisis de resultados de la primera, el objetivo es
vincular las causas que generan la satisfaccion del usuario con la formacion académica
y deportiva de los técnicos, asi como los valores y habilidades sociales que poseen los
técnicos deportivos de nuestros centros ademas de establecer una comparativa con los

profesionales de un centro privado implantado en la ciudad.

r

Entendemos que, las personas 0 recursos humanos, son fundamentales en
cualquier organizacion gracias al contacto directo y permanente con los usuarios, por
ello planteamos una valoracion de los técnicos deportivos desde la perspectiva del
usuario, asi como, una encuesta sobre formacion y determinadas variables vista desde el

prisma de dichos técnicos.

Ante todo lo expuesto anteriormente, hacemos este estudio, que consta de dos
fases: la primera para evaluar la calidad de los programas deportivos, la percepcion de
nuestros servicios y la satisfaccion de los usuarios en los centros deportivos de gestion

municipal de la ciudad de Maélaga a través del cuestionario CECASDEP (Morales
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Introduccion

Sanchez & Galvez Ruiz, 2011). El estudio esta centrado en usuarios adultos (mayores
de 40 afios) que usan las instalaciones deportivas municipales. En la segunda fase del
estudio, elaboramos un cuestionario, con el fin de conocer la formacién actual de
nuestros técnicos deportivos, asi como ciertas particularidades del personal dependiente
del Ayuntamiento, que trabaja en las instalaciones municipales. Como parte de esta
investigacion, realizamos un estudio transversal y basico sobre la formacion de los
técnicos, que pertenecen a dichos centros deportivos municipales de la ciudad de
Malaga, con el objeto de conocer la titulacion que poseen, adecuarlos a la legislacion
vigente, homologar los titulos académicos si fuese necesario, y evaluar los puntos
débiles en materia formativa, para poder establecer cursos de formacion permanente en
nuestras instalaciones, sobre habilidades sociales 6 trabajo grupal, como ejemplos. Todo
ello, buscando posibles correlaciones entre los niveles de satisfaccion de los usuarios y
los recursos humanos actuales que trabajan en nuestras instalaciones y buscando la

mejora continua que redunde en la calidad de nuestros servicios al usuario.

A modo de resumen, planteamos este estudio sobre gestion deportiva, andlisis de la
satisfaccion de los usuarios y formacion de los técnicos deportivos, planteando el marco
tedrico estructurado en diversos capitulos. En el primero, se aborda el concepto deporte
y su diferenciacion con la actividad fisica, segun diversos autores, y asi como, su

dimension recreativa y socializadora.

El segundo capitulo se analiza la gestion deportiva, los cambios producidos en los
ultimos afios y los elementos que la conforman. Continuando este tema, centramos el
capitulo tres en la gestion deportiva en el dmbito publico, los modelos de gestion

existentes y la gestion en tiempo de crisis.

El cuarto capitulo analiza al gestor deportivo desde el prisma de diversos autores,
incluyendo sus funciones y dos componentes que forman parte del éxito de cualquier

organizacion, como son el liderazgo y el trabajo en equipo.

El capitulo cinco se dedica a la formacion de los profesionales de la actividad fisica
y deportiva, haciendo una evolucion historica, funciones y competencias, y el marco

legal de su regulacion.
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Para terminar el marco conceptual en el capitulo seis relacionamos la motivacion
con la realizacion de la actividad fisica, los valores que aporta el ejercicio fisico a los

ciudadanos, la calidad de los servicios y la satisfaccion de los usuarios.

Pasaremos a la metodologia en el capitulo siete, donde de forma pormenorizada

expondremos los participantes en el estudio y los instrumentos de medida utilizados.

Dedicamos el capitulo ocho a los resultados obtenidos y a expresarlos graficamente.,
mientras el capitulo nueve estd dedicado a la discusion de los resultados obtenidos con
la herramienta propuesta respecto a otras encontradas en la bibliografia para evaluar
igualmente la calidad de los servicios deportivos. El capitulo diez se dedica a las
conclusiones tras el andlisis del estudio y los objetivos marcados, y por ultimo el
capitulo once se dedica a las propuestas realizadas como futuras lineas de investigacion

derivadas de este trabajo.

Con la realizacion de este estudio buscamos obtener una informacién fiable que
contribuya a la mejora de la calidad de los servicios con la opinion de nuestros usuarios,
consolidar la actividad fisica de nuestros conciudadanos, y sirva como punto de partida
para la formacion de los técnicos que conforman la gestion y las actividades de los

centros deportivos municipales de Malaga.

En ese proceso de adaptacion y dinamismo de los centros deportivos, junto a unas
tarifas asequibles y una variedad de actividades y horarios, conllevaran una fidelizacion

de los usuarios a sus centros de referencia.
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Objetivos
Objetivo general
Objetivo especifico
Hipotesis
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Objetivos e hipotesis
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Objetivo general

Comprobar el grado de satisfaccion de los usuarios de los centros deportivos
de gestion exclusivamente municipal en la ciudad de Malaga. (Fase 1)

Comprobar las causas que generan esta satisfaccion y, si existe una relacion
directa entre la formacion, los valores y habilidades sociales que poseen los

técnicos deportivos de nuestros centros. (Fase 2)

Objetivos especificos

Conocer y analizar las caracteristicas de los usuarios mayores de 40 afios de los
centros deportivos municipales.(Fase 1).

Describir las preferencias de utilizacion y uso que hacen los ciudadanos de las
instalaciones deportivas municipales (Fase 1).

Valorar la percepcion de calidad que tienen los usuarios de los centros
deportivos municipales (Fase 1).

Valorar la optimizacion del cuestionario CECASDEP utilizado en la encuesta
de satisfaccion de los usuarios, como indicador de referencia para el proceso
sistematico y continuo de la evaluacion de productos, servicios y

procedimientos de trabajo (Fase 1)
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Objetivos e hipotesis

» Conocer las competencias y funciones de los técnicos deportivos en relacion a
la actividad fisica y salud que desarrollan en los centros deportivos (Fase 2).

» Describir aspectos especificos sobre trabajo en equipo y liderazgo en los centros
deportivos (Fase 2).

» Conocer la titulacion académica y deportiva que poseen para trabajar en el
centro deportivo (Fase 2).

» Conocer y canalizar la formacion especifica que requieren tanto inicial como
permanente (Fase 2).

» Valorar la percepcion de los técnicos en cuanto a la calidad, requisitos técnicos
y formacioén que consideran necesaria, para el desempefio de sus funciones

(Fase 2).

Hipotesis

Este estudio de investigacion se centra en analizar la satisfaccion de los usuarios
de los servicios deportivos de gestion municipal de la ciudad de Mélaga, determinar si
la calidad se relaciona con el grado de satisfaccién de los usuarios y con el grado de

competencia de los recursos humanos que trabajan en nuestros centros deportivos.
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Historia

Definicion del término deporte versus

actividad fisica
Tipos de deportes/actividad fisica

Evolucion de la actividad fisica. Caracteristicas del

deporte actual
Beneficios del ejercicio fisico
El deporte como elemento socializador

Contexto municipal de realizacion del deporte
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1.1 Historia

istoricamente el deporte se sitia en los albores de la civilizacion
humana, como un acontecimiento natural marcado por el contexto

social.

En China, seglin los primeros vestigios, se han encontrado diversos utensilios
que datan, segun los historiadores del afio 4000 a.C. y, que pudieron ser utilizados, para

la realizacion de diferentes tipos de deporte.

En la época primitiva, el deporte, estudiado por Blanchard & Chezka (citado por
Rodriguez, 2000), sirve de identidad social, y como sistema adaptativo al entorno. La
practica deportiva forma parte de su vida cotidiana: corrian para escapar de los animales
superiores, luchaban contra sus enemigos y nadaban para desplazarse de un lugar a otro
a través de los rios. Como ejemplo del deporte mas primitivo encuentran los

investigadores al pueblo aborigen australiano y al pueblo esquimal.

Con posterioridad podemos encontrar resehas del deporte en las culturas
prehelénicas: Mesopotamia —donde comienzan las primeras carreras de carros y
caballos-, Egipto —a pesar de construir obras faradnicas importantes y practicar las
carreras de caballos, no se encuentran grandes instalaciones como lugares para practicar

el deporte-, y Creta —que se considera la base del origen del deporte griego-.

El deporte heleno se desarrolla en Grecia gracias a la influencia y evolucion de
la cultura micénica que acoge costumbres doéricas, cretenses y homéricas. Esta
influencia se manifiesta fuertemente en las leyendas existentes sobre el origen de los

JJOO.
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La presencia del deporte en las obras de Homero (La Iliada y La Odisea) se
asemejan a los que posteriormente conformarian los Juegos Olimpicos. Aparecen
deportes como la lucha, el combate, lanzamiento de peso y jabalina, tiro con arco, etc.

(Rodriguez, 2000).

Los primero Juegos Olimpicos datan del afio 776 a.C., duraron seis dias
constando de pocas pruebas, entre ellas podemos mencionar los combates, las carreras

hipicas y, las carreras atléticas entre los participantes.

Dando un salto en el tiempo y trasladdndonos al siglo XIX, se utilizaban las
competiciones como guerra entre los pueblos vecinos. Competiciones como eran, el tiro
con arco o la esgrima, dando lugar a este tipo de deportes. En cambio, en Reino Unido
surgen deportes en los que no so6lo se luchaba contra un contrincante, sino que también
entraba en juego la naturaleza, luchando los participantes con elementos como el agua o
el viento, dando lugar a competiciones de regatas o la vela, ademés de otros también

actuales como el rugby.

En el transcurso del siglo XX se fueron consolidando estos tipos de deportes
“primitivos” existentes hasta el momento, y se fue ampliando el rango de deportes de
asociacion, como: el futbol, el baloncesto, el voleibol, el balonmano, y otros

individuales, como es el caso del tenis.

La primera celebracion de unos Juegos Olimpicos, de similares caracteristicas a
los que se disputan actualmente, tuvieron lugar en Grecia en el afio 1892, en la localidad
de Olimpia. En ellos se desarrollaban todos los deportes conocidos hasta ese momento,
y enfrentando a gran diversidad de deportistas, aumentando progresivamente el nimero
de participantes. De esta forma comenz6 a surgir el deporte de ambito profesional,

extendiéndose el nimero de disciplinas y ganando popularidad en la sociedad.

Como podemos apreciar, el deporte, evidencia un fendémeno sociocultural y
educativo por todos conocidos y que pertenece a la historia de la humanidad desde sus
inicios. El deporte se ha movido a través de la historia en una banda de frecuencia
ancha, ha sido una competicion marcada por la ética, el valor y la subsistencia (deporte
primitivo), y es una actividad implementada en la sociedad actual como forma de

desarrollo, de habitos saludables, entretenimiento y ocio.
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Asi pues, el término deporte no ha sido contemplado desde una misma Optica en
las distintas épocas de la historia, de la misma manera que no tiene el mismo significado

en las diferentes culturas.

Adelantandonos en el tiempo, la vision contemporanea de los historiadores
considera que el nacimiento y la evolucidon de la actividad fisica, estan estrechamente
relacionadas con la revolucion industrial que aparece en Inglaterra, a finales del siglo
XVII. Los juegos tradicionales recreativos ingleses de este siglo, traen como

consecuencia el desarrollo del deporte.

Sea cual sea el origen del deporte y de la actividad fisica, los investigadores no

han llegado a ponerse de acuerdo en su definicion.

1.2 Definicion del término deporte versus

educacion fisica

El término deporte y actividad fisica es conocido por todos al incorporarse como
un habito importante para la salud de las personas, como signo de calidad de vida, y

formando parte de la educacion integral del individuo.

El deporte es un elemento cultural y social que provoca un especial impacto en
cada uno de los entornos en los que se desarolla. Es una practica humana que forma
parte de la cultura contemporanea, constituyéndose en un pilar basico y un fenémeno
sociologico tan significativo, que forma parte de la historia cultural de nuestra época.
De esta forma, ha sido objeto de estudio de numerosos investigadores, que han dedicado
sus esfuerzos en buscar las bases de dicho pilar, permitiendo asi el estudio como

fendmeno cultural y realizar una labor de revision histdrica de la palabra: su etimologia.
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Puede empezar a entenderse la importancia sociocultural de este término, y
compartimos con Cagigal (1975), cuando manifiesta que: el deporte es algo que existe;
intrinseco a la naturaleza humana; que se manifiesta, que se ha manifestado siempre
donde el hombre ha existido. El deporte forma parte de la cultura humana, aiun
desconociendo su significado etimolégico de deporte. Es mas, podemos considerar que
la competitividad es algo innato en los seres humanos y que, con el desarrollo de la
sociedad, de la idiosincrasia de cada pueblo y de la cultura en las distintas épocas, se

desarrolla el término competicion y ademas, deportiva.

La intencionalidad del desarrollo de este capitulo es bucear en el origen y la
evolucion de este término desde su aparicion hasta la actualidad, con una evolucion
permanente que forma parte de la realidad vital y mental de la humanidad. Su
significado ha ido variando al tratarse de una realidad social, y como tal muestra la

evolucion de la propia sociedad, en la que constantemente influye.

A continuacidén citamos el compromiso de algunas instituciones con sus
respectivas declaraciones y afiadiremos nuevas concepciones para la definicion del

término deporte:

- En 1963, Bouet sefialaba las diferencias existentes entre deporte y juego. La
definicion que aportaba el B.LLD.I. (Bureau International Documentation et
d’Information del Consejo Internacional de Educacion Fisica y Deportes de la Unesco),
en 1969 lo considera como la “actividad humana significante que se manifiesta y se
concreta en la practica de los ejercicios fisicos, bajo forma competitiva”. Esta definicion
se aleja de lo que se entiende actualmente por deporte como fendémeno socio-cultural y
como una realidad creciente y en constante evolucién en toda la humanidad que

contempla otros aspectos ademads del espectaculo.

- A finales de ese afio (1963), se realiza la I Reunion Internacional de Trabajo
sobre Terminologia del Ejercicio Fisico, celebrada en (Austria) donde se defini6 al
deporte de la siguiente manera:

“Deporte es aquella forma de ejercicio fisico (corporal) que se caracteriza
preferentemente por la aspiracion al rendimiento y por una ejecucion y valoracion
convencionalmente acordada o sometida a una norma con vistas a un fin puntual”. En

esta definicion se observa que comienza a hablarse de ejercicio fisico cuyo fin es,
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favorecer el desarrollo de cualidades fisicas, psiquicas y sociales y como forma de

manifestacion cultural y educativa.

- En 1964 se elabora por el Consejo de Investigacion y Evaluacion de Politica
Social (C.I.LE.P.S.) en colaboracion con la U.N.E.S.C.O el Manifiesto sobre el deporte.
Dicho documento, fue evaluado por los distintos gobiernos mundiales de primera fila e
instituciones privadas interesadas por el deporte, dandose a conocer en la Conferencia

Internacional sobre el Deporte y la Educacion celebrada en 1968.
El documento consta de tres capitulos:

e Version educativa 6 deporte escolar: entendiendo el deporte como una via para una
educacion equilibrada, desarrollada como actividad libre y, como preparacion de
una actuacion responsable.

e Version ociosa 6 deporte en los ratos de ocio: para la expansion de la personalidad
del individuo, como ocasion de contactos sociales, y la posibilidad de una actividad
deportiva conjunta en la familia.

e Version competitiva 6 deporte de alta competicion: contribuye al perfeccionamiento
humano del campeon, favorece el avance social, y la promocion profesional del

campeon.

Podemos apreciar claramente la distincion del deporte en tres vertientes,

ofreciéndonos para nuestro trabajo la version ociosa que nos parece fundamental.

- En 1971, una comision de expertos reunidos en la Asamblea General de la
Federacion Internacional de Educacion Fisica (F.ILE.P.), realiza un protocolo
denominado Manifiesto Mundial sobre la Educacion Fisica, donde basicamente se
considera que el deporte, en su concepcion ideal, es juego, lucha intensa, afirmacion y
prueba de si mismo a través del obstaculo o del adversario, y que encierra eminentes

valores educativos.

- Continuando en el tiempo llegamos a 1975, celebrandose la I Conferencia de
Ministros responsables del Deporte donde elaboran la “Carta Europea del Deporte para
todos”, redactando ocho articulos, que tienden a proteger el derecho deportivo a favor
de todas las personas y que se expresa en los siguientes términos: “Todo individuo tiene

derecho a la practica del deporte” “factor importante del desarrollo humano”, “debe ser
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tratado conjuntamente con las decisiones de politica general interesadas en la educacion,
salud publica, asuntos sociales, fomento de los recursos naturales, proteccion de la
naturaleza, artes y oficios”. Podemos apreciar que aparece el término deporte como
factor de desarrollo humano y derecho de los ciudadanos, por lo que se requiere la

involucracion dentro del desarrollo politico y social de los distintos paises.

- En 1987, la Asociacion Médica Mundial en su asamblea realizada en Madrid,
redacta un manifiesto desde la perspectiva de la Medicina del Deporte. En dicho
manifiesto no expresan una definicion del deporte, pero si destaca la incidencia tanto
beneficiosa como perjudicial en la salud de los nifios, de los jovenes y de los adultos. Se
ocupa del deporte como “formaciéon y desarrollo fisico y psiquico”, y propone a los
médicos una serie de recomendaciones éticas para salvaguardar, por una parte, las
aspiraciones legitimas de cada deportista por lograr la victoria, y por otra parte, las

obligaciones que les comprometen como especialistas de la medicina.

- A continuacion aportamos un enunciado mas acorde con la idea del deporte al
alcance de todos y el concepto del deporte como forma natural del ejercicio fisico y de
habitos saludables en la poblacion. La Carta Europea del Deporte, publicada en mayo de

1992, define el deporte como:

“Todo tipo de actividades fisicas que mediante una participacion organizada o
de otro tipo, tengan por finalidad la expresion o la mejora de la condicion fisica y
psiquica, el desarrollo de las relaciones sociales o el logro de resultados en

competiciones de todos los niveles”.

Todo lo expuesto hasta ahora, nos incita a pensar que a menudo existe una gran
laguna o hay mucha distancia entre las definiciones de algunos conceptos y el
significado real que los individuos, en general, atribuyen a estos mismos conceptos a
modo personal. Y consideramos que las vivencias de las personas, sus circunstancias y
sus realidades sociales, en la mayoria de las ocasiones, no se corresponden con las
definiciones académicas de los distintos conceptos que aportan los expertos, sino en las
circunstancias y realidades sociales que le rodean, y en mucha mayor medida en

relacion con la respuesta afectiva que dicho concepto suscita en cada persona.

Compartimos que, el hecho de que no pueda definirse facilmente lo que hoy dia

entendemos por deporte, se debe a su cardcter de constante cambio, paralelo a la propia
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vida, que impide encontrar una definicion que sirva para acotar algo tan diverso y tan
amplio como es el gran nimero de actividades fisicas que con animo de recreo,
entretenimiento o de competicion van desarrollando hombres y mujeres en sus
diferentes contextos sociales y en las distintas etapas de sus biografias individuales

(Garcia Ferrando, 1982).

Mas adelante el mismo autor (Garcia Ferrando, 1990) intentando unir las
diferentes disciplinas para un debate filoséfico, antropologico e ideoldgico en torno al
deporte, considera que éste es una fuente de salud, sirve de valvula de escape de la
rutina diaria, favorece las relaciones sociales, y sirve como formacion del caracter en las
personas en edad de aprendizaje. También subraya el interés desde el campo de la

sociologia por analizar el deporte como un indicador de referencia entre la poblacion.
A partir de estos supuestos define el deporte con los siguientes items:
1) Es una actividad fisica e intelectual humana.
2) De naturaleza competitiva.
3) Gobernada por reglas.

4) Institucionalizacion de la actividad.

Para nuestra investigacion, como ya hemos mencionado anteriormente, es
fundamental la consideracion del deporte en su dimension de actividad fisica y
saludable, ademas de, la serie de valores que aporta el deporte a los individuos; valores
que contribuyen a importantes secuencias dentro de la ciencia sociologica y de nuestra

sociedad.

Expresar que el deporte contiene en si mismo una serie de valores tanto sociales
como personales, y que revierten en beneficio de sus practicantes parece obvio, puesto
que ha sido centro neuralgico de investigacion multiple a través de la historia, pero sin
llegar a un consenso definitorio, por lo que si queremos diferenciar y definir, los

conceptos de actividad fisica y deporte para este estudio.
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Si observamos en su ultima edicion el Diccionario de la Real Academia de la

Lengua (2001), nos muestras dos definiciones etimoldgicas del concepto deporte:

1. Actividad fisica, ejercida como juego o competicion, cuya practica supone
entrenamiento y sujecion a normas.
2. . Recreacion, pasatiempo, placer, diversion o ejercicio fisico, por lo comun al

aire libre.

Podemos comprobar con cierta frecuencia se utilizan como sinénimos los
términos actividad fisica y deporte. Si observamos la definicion de la Real Academia de
la Lengua (R.A.E.), el término deporte aglutina la actividad fisica, la recreacion, el
ejercicio fisico, la competicion, etc. Por esa razon, han sido muchos los investigadores
que centran sus estudios en las diferencias etimoldgicas del concepto deporte y

actividad fisica. Podemos comprobar algunas de estas investigaciones:
Segin Lagardera (1990):

a) el deporte pertenece al campo de lo obvio, es algo tan cotidiano en la vida de
las personas que resulta casi pretenciosos intentar apropiarse de un concepto
mundialmente conocido y utilizado.

b) el deporte se relaciona estrechamente con un concepto tan importante como es
la salud, llegando en la mayoria de los casos a ocupar el espacio del concepto de
educacion fisica.

c¢) Competicion es el tnico limite semantico que opone alguna resistencia.

Blasco (1994) califica la actividad fisica como cualquier movimiento corporal
producido por los musculos esqueléticos que conlleva un gasto de energia, define
ejercicio fisico como la actividad fisica planeada, estructurada y repetitiva con el
objetivo de adquirir, mantener o mejorar la forma fisica, y por ultimo entiende como
deporte: la actividad fisica de naturaleza competitiva y gobernada por reglas

institucionalizadas.
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Sanchez (1995), considera el deporte como toda actividad fisica que el
individuo, asume como un esparcimiento y que suponga para €l un cierto compromiso
de superacion, de reto, de cumplimiento o superacion de metas; compromiso que s6lo

establece, consigo mismo.

Es, en la literatura especializada, donde encontramos autores americanos que
suelen utilizar con mayor frecuencia el término ejercicio fisico (Weinberg & Gould,
996), mientras que en el contexto europeo se acostumbra a emplear el de actividad fisica

o actividad fisico-deportiva para englobar al deporte.

Actualmente la actividad fisica o el deporte es un fenémeno social cada vez mas
incorporado al ambito cotidiano de nuestra sociedad que afecta al concepto de calidad
de vida, y se incorpora como un valor importante de la salud fisica y psicoldgica del
individuo, adoptandose cada vez mdés, como objeto de relaciones sociales y con el

entorno.

Ademas, habra que afiadir nuevas perspectivas que son objeto de estudio de este
trabajo, como es el campo de la gestion deportiva y, el papel del gestor en el desarrollo

de la actividad fisica y de las instalaciones deportivas.

1.3 Tipos de deporte/actividad fisica

Una vez vistos, los conceptos de deporte y actividad fisica, e intentando resumir
lo que caracteriza a ambas, podemos extraer unas premisas que puedan sentar las bases

para el estudio.

El deporte como fendmeno complejo, constituye un componente significativo de
experiencia vital y en constante evolucion, tanto del ser humano como individuo, como
del colectivo social. Hay ciertos elementos que son necesarios, para considerar una

actividad fisica como practica deportiva. Entre ellos, podemos encontrar: la actividad
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fisica y motora, la condicion ludica, beneficiosa para la salud, que esté sustentada por
unas reglas, y que pueda ser practicada en diversos ambitos de accion como son a nivel

educativo, formativo, competitivo, recreativo, festivo, higiénico/estético, de élite,..

Debido al aspecto cambiante que soporta el deporte, como fendmeno sociologico
y cultural en la sociedad actual, tanto a modo individual como colectivo, se podria
afirmar que éste, no se puede delimitar en cuanto a sus ambitos, aunque si se puede
estructurar en categorias dentro de las cuales, puedan convivir los diferentes estilos

culturales de los individuos.

Smith (1982) propone la reconsideracion del paradigma tradicional de la
“piramide deportiva”, basado en la idea de que todo participante aspira a ser campeodn.
Entiende y, compartimos la idea, que la realidad actual no es esa; sino mas bien que la
sociedad actual usa la actividad fisica como liberacion ante las situaciones estresantes
de la vida cotidiana y como hecho diferencial de bienestar, tanto fisico como psiquico, y
como valor de desarrollo social. Para el citado autor (Smith, 1982) el sistema de

participacion deportiva comprende cuatro ambitos posibles como son:

1) Ambito de las actividades fisicas recreativas.
2) Ambito de los deportes de competicion.
3) Ambito de los deportes por excelencia.

4) Ambitos del deporte profesional.
Garcia Ferrando (1993) acota los ambitos y habla de tres opciones del deporte:

1) Deporte de recreo.
2) Deporte competicion.
3) Deporte de alta competicion (opcidon minoritaria pero atractiva por sus

connotaciones).

Entendemos que, el deporte es una parte integral de la sociedad y de la cultura
que afectan de formas muy variadas y son consideradas de suma importancia en la vida
de los individuos y de los grupos sociales, como bien indica McPherson (1980). La

actividad fisica que nace, crece y se desarrolla en el seno de una sociedad urbana e
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industrial, se ve obligada a adaptarse, en cuanto a forma, estructura y dinamica, a la

sociedad actual.

La comprension de los rasgos fundamentales de la sociedad industrial,
permitira comprender de mejor forma las dimensiones sociales del deporte (Lucas-
Marin, 1986 & Cazorla, 1979). Entre estos rasgos, podemos destacar entre otros, el
crecimiento demografico, el desarrollo del transporte y las comunicaciones, el aumento
de la movilizacion social, el desarrollo tecnolégico con la presencia de nuevas
tecnologias, la globalizacion, el cambio social y el aumento del tiempo libre tanto
colectivo como individual que permite un ocio activo en forma de actividad fisica y

deporte.

Podemos resumir diciendo, que el deporte puede ser estudiado como accion
humana que engloba diversos aspectos o d&mbitos de estudio y con unas determinadas
dimensiones sociales. Atendiendo a estas dimensiones mencionadas anteriormente,
podremos clasificar el deporte en tres grupos, que a la vez contienen, diversos

subgrupos que se detallan a continuacion:
1) Dimensiéon Educativa:

* Escolar y extraescolar.

* Formacion.
2) Dimension Recreativa.

* Higiénico-estético.
* Festivo-recreativo.
* Segunda y tercera edad.

* Grupos especiales.
3) Dimension Competitiva.

* Competicion escolar.
* Competicion de aficionados.
* Alta competicion no profesional o semiprofesional.

* Elite profesional.
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Para nuestro estudio, elegimos la dimension recreativa, por estar en ella incluida
la base de nuestro trabajo de investigacion que son, los usuarios adultos (mayores de 40
afios) que frecuentan las instalaciones deportivas municipales, como veremos en

capitulos posteriores.

Continuando con el analisis de las dimensiones del deporte y la hegemonia que
ha alcanzado la actividad fisica como fendmeno social y cultural, que permite la
aparicion y el cambio en el desarrollo de actividades deportivas del ambito tradicional,
Lagardera (1995) nos propone los siguientes subsistemas que conforman lo que

entendemos por sistema deportivo:

1) Subsistema Federativo: engloba al mayor numero de personas, instituciones y
recursos de todo tipo.

2) Subsistema Asociativo: engloba la practica deportiva realizada en clubes y
asociaciones no relacionadas siempre de forma institucional y directa con las
federaciones.

3) Subsistema grupal no asociativo: Integrado por los multiples grupos de
deportistas no organizados institucionalmente que utilizan espacios o
instalaciones que no pertenecen a los clubs tradicionales: escuelas, municipios y
empresas privadas.

4) Subsistema individual: engloba a la gran cantidad de deportistas que realizan
la practica deportiva sin ninguna implicacion institucional y abarcaria toda clase

de practica fisica o deportiva que se pueda practicar de modo individual.

1.4 Evolucion de la actividad fisica.
Caracteristicas del deporte actual

El modo de vida sedentario, que tiende a acentuarse mas en las sociedades

modernas, convierte al deporte, en una necesidad fisica que hace imprescindible la
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creacion de infraestructuras para su desarrollo y que ayuden a los ciudadanos a

restablecer la movilidad articular y muscular que cada vez es menor.

Seglin datos de la Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 2002), el nimero de
personas que superan los sesenta afos de edad va en aumento, tanto en la poblacion
mundial en general, como en la europea, y en la espafiola en particular. En el afo 2025
habra unos 1.200 millones de personas que superen esta edad en el mundo, de los cuales
840 millones vivirdn en paises desarrollados. Europa se encuentra entre los continentes
que mas envejecen, pudiendo llegar en el 2050 a un 37% de personas mayores de 60
afios; datos similares a los que se alcanzardn en Espafia segun datos del Instituto de

Mayores y Servicios Sociales (IMSERSO), publicados en 2004.

Por este motivo de envejecimiento de la poblacion, la actividad fisica debe
convertirse en una obligacion (Salinas et al., 2007), estando respaldado no solo por
estudios (Martinez et al, 2008), sino también por las Administraciones Publicas (Ramos

& Pinto, 2005).

La realizacion de cualquier actividad fisica esta directamente relacionada con el
bienestar, los estilos de vida saludables, asi como la mejora de la salud y de la calidad

de vida (Landi et al., 2007; Rebollo, 2008).

Los beneficios que aporta la realizacion de actividad fisica para el estado de
salud y calidad de vida (Marcos & Galiano, 2004), siendo éstos mas evidentes en la
tercera edad y los riesgos que conllevan la vida sedentaria, han sido demostrados de
manera notoria en numerosos estudios epidemiolégicos (Guayar et al., 2004; Chodzko-
Zajko, 2006; Salinas et al., 2007). En cambio, pese al incremento producido en los
ultimos afios en el numero de personas mayores que realizan actividad fisica, este
numero continua siendo insuficiente (Gonzalo & Pasarin, 2004; Garcia Ferrando, 2006;
Martinez del Castillo, 2009), por lo que hoy en dia el sedentarismo es una amenaza para

la salud publica (Varo & Martinez, 2006).

Cifiéndonos a la sociedad espafiola, los habitos de préctica deportiva han

experimentado un incremento de 18 puntos entre 1975 y 2005, pasando del 22% de la
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poblacién que afirmaba hacer deporte a un 40% de la misma; pero asimismo es cierto
que el numero de personas sedentarias sigue siendo mayor que el de las personas activas

(Garcia Ferrando, 2006).

Segun datos recogidos por el Consejo Superior de Deportes (CSD), en su tltimo
estudio/informe sobre habitos deportivos de la sociedad espafiola a finales de 2010,
establecen en un 43% (16 millones de personas) las que practican deporte en Espaia de
forma habitual, subiendo la cifra cercana a los 5 puntos porcentuales respecto al 2005
donde lo hacian 12.5 millones. Entre la poblacion que va de los 15 a los 65 afos de
edad, la practica deportiva subid 7 puntos porcentuales desde el inicio de la década y 20

puntos desde la elaboracion de la primera encuesta que data de 1980.

Ademas de este crecimiento constante, hay que destacar el notable aumento de la
practica deportiva por parte del sector de la poblacion mayor de 55 afos y del género

femenino.

La préctica de la actividad fisica realizada de manera regular aporta una serie de
beneficios para la salud de las personas adultas. Por el contrario, los estilos de vida
sedentarios, estdn asociados a la aparicion de riesgos que afectan negativamente a la

calidad de vida de los individuos (Varo et al., 2006).

Entre los 20 y 30 afios casi ningun individuo siente la necesidad de practicar
deporte para prevenir el deterioro del cuerpo. Es, a partir de los 35 afios, cuando esa
necesidad se agudiza debido a los cambios hormonales de tipo orgénico, y a otros de
tipo acomodaticios socialmente que afectan a los individuos. Es ese el momento, de
iniciar o reiniciar la actividad fisica para una adecuada calidad de vida, tanto presente

como futura.
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1.5 Beneficios del ejercicio fisico

Frecuentemente se usa como argumento para la defensa de los beneficios de la
actividad fisica que éstos provienen por la practica de habitos saludables por parte de
aquellas personas que practican deporte con frecuencia (buena alimentacidén con dieta

equilibrada, no alcohol, no tabaco, etc.), y no del ejercicio como tal.

La relacion entre la préactica de actividad fisica/deportiva y la salud fisica y
psicoldgica es un tema muy estudiado por los investigadores. Existen numerosas
investigaciones que determinan los beneficios que avalan el ejercicio fisico como
bienestar psicoldgico, entre ellos destacamos los de Jiménez, Martinez, Miré & Sanchez
(2008). Referente a la mejora de la salud subjetiva, el estado de animo y la emotividad
sefialamos los estudios de Biddle, Fox & Boutcher, (2000), donde expresan que la
actividad fisica mejora el estado de &nimo tanto en nifos, jovenes y adultos. En relacion
a la reduccion de la depresion clinica mencionamos a Lawlor & Hopker (2001) que
aportan la mejoria en depresiones de cardcter leve y no secundarias a patologias
fisiologicas. Si hablamos de disminucion de los niveles de ansiedad citamos las
investigaciones de Garnier & Waysfeld (1995) y Akandere & Tekin (2005), que avalan
el ocio y actividad fisica al aire libre como ayuda a la tonificacion muscular y a la
distraccion de la actividad mental. Sobre la actividad fisica y el afrontamiento del estrés
encontramos el estudio de Holmes (1993), el cual manifiesta que la sensacion de
satisfaccion y mejoria del estado fisico y potencia el estado emocional. Y por ultimo,
las investigaciones sobre el incremento de la autoestima en los individuos que practican
algtn tipo de deporte, mencionamos entre las mas relevantes las de McAuley, Mihalko

& Bane, (1997); Huertas, Lopez, Pablos, Colado, Pablos-Abella & Campos, (2003).

Numerosos trabajos han puesto de manifiesto que existe una una relacion
positiva entre la actividad fisica y/o deportiva, los beneficios de la salud fisica —
psicoldgica y, por tanto, el bienestar fisico y mental de las personas. Es el Departamento

de Salud y Servicios Humanos de EEUU (1996) quien dinca que la cantidad del
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ejercicio fisico influye en la salid personal mucho mas que si la actividad fisica o

deportiva es intensa. De hecho, dicho Departamento ve innecesario realizar una

actividad fisica que requiera vigor entre quienes la practican para mejorar sus efectos en

la salud, si no que es importante un ejercicio fisico que sirva como relax. Sin embargo,

los estudios consultados son poco precisos, omitiendo incluso las condiciones del

ejercicio, como pueden ser intensidad, frecuencia, duracion, etc. en las que las

actividades fisicas son beneficiosas segun el apartado del bienestar psicologico que se

desee mejorar (Jiménez, Martinez, Mird y Séanchez, 2008).

Concisamente, los objetivos que se plantean para la realizacion del ejercicio y la

actividad fisica de forma regular son:

YV V YV VY V

Mejorar la condicion fisica

Liberar estrés, aprendiendo relajacion a través del deporte
Prevenir posturas corporales incorrectas, evitando asi lesiones.
Realizar ejercicio fisico en diferentes ambientes.

Adquirir el habito saludable de practicar algiin ejercicio.

Ademas de estos objetivos, la mayoria de las personas que practican algin tipo

de actividad fisica obtienen diversos beneficios tanto fisicos como psicologicos

(Serratosa, 2011), entre ellos destacamos:

Disminucion del riesgo de mortalidad por enfermedades
cardiovasculares

Prevencion y disminucion de la hipertension arterial

Disminucion de lipidos y grasas en el torrente sanguineo

Regulacion de azucares en sangre y prevencion de la diabetes
Regulacion del ritmo intestinal

Disminuye el riesgo de padecer ciertos tipos de cancer, aunque aun
no hay evidencias concluyentes.

Control del peso corporal

Ayuda a mantener y mejorar la fuerza y la resistencia muscular,
incrementando la capacidad funcional para realizar otras actividades

fisicas de la vida diaria.
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* Ayuda a mantener la estructura y funcion de las articulaciones.
Prevencion de patologias osteoarticulares en el adulto.

*  Mejora la calidad del reposo y del suefio

* Mejora la imagen personal y permite compartir una actividad con la
familia y amigos.

* Ayuda a liberar tensiones y mejora el manejo del estrés.

= Ayuda a combatir y mejorar los sintomas de la ansiedad y la
depresion, y aumenta el entusiasmo y el optimismo.

* Ayuda a establecer unos habitos de vida cardio-saludables en los
nifios y combatir los factores como la obesidad que favorecen el
desarrollo de enfermedades cardiovasculares en la edad adulta.

* En adultos mayores de 60 aios, disminuye el riesgo de caidas, ayuda
a retrasar o prevenir patologias asociadas con el envejecimiento.

* Disminucion de los indices de mortalidad tanto en jévenes como en
adultos, siendo este indice incluso menor en aquellas personas que

mantienen un nivel de actividad fisica moderada.

La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) en el afio 2010 incluye entre sus
objetivos de salud para todos, el incremento del nimero de individuos que realizan
actividad fisica moderada de forma regular, al ser el sedentarismo, la octava causa de

mortalidad en el mundo.

Ante todo lo expuesto, podemos decir que nos encontramos en un momento donde
la actividad fisica se considera una herramienta indispensable para reducir y paliar, la
amenaza que supone el sedentarismo sobre la poblacion, sobre la salud publica y como

objetivo de calidad de vida.

Y, entre las competencias y los deberes de la Administracion Piblica, se encuentra

la creacion de hébitos saludables entre la poblacion.

Segun los resultados de la encuesta sobre los héabitos saludables de los espaioles
que data del 2010 (se trata de una investigacion por muestreo de periodicidad
quinquenal dirigida a una muestra de 9.000 personas de 15 afios en adelante residentes
en el territorio nacional), y cuyo principal objetivo, es proporcionar los indicadores de la

practica deportiva que permitan estimar los habitos generales de la poblacion respecto a
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las diferentes actividades deportivas, las opiniones sobre dichas actividades y el
equipamiento deportivo de los que disponen los espafioles. En general, la poblacion
espafiola se siente interesada por el deporte puesto que un 62,5% de ésta, se muestra
bastante o muy interesada por el deporte, frente a un 37,4% que no le interesa. Asi
mismo, se identifica a un 13% de poblacidon que es totalmente ajeno al fendémeno

deportivo en cualquiera de sus formas.

Sobre la practica del deporte la proporcion de deportistas frente a las personas que
no lo realizan es de 4 a 6, pues de cada diez personas 4 son deportistas frente a 6 que no
lo son. Por tanto, la mayoria de la poblacion espafiola, el 60% no practica deportes,

siendo una de sus caracteristicas el sedentarismo.

En relacion al deporte, la encuesta identifica seis grupos de poblacion. El grupo mas
numeroso es el que, habiendo practicado deporte ahora ya no lo hace, que es de un
32,6% de la poblacion espafiola. El grupo que le sigue, es el de las personas que
practican deporte aunque no tanto como quisieran, a este grupo pertenece el 21,8% de la
poblacion. A continuacion, aparecen dos grupos de poblacion bien distintos en relacion
a la practica deportiva, un grupo de personas que practican deporte de forma que lo
consideran suficiente, con un 16,8%, frente al grupo de poblacién que ni practica ni le
gustaria hacerlo, con un similar 16,6%. En el andlisis, se identifica a un importante
grupo de poblacion que nunca ha practicado deporte pero que le gustaria hacerlo, este
grupo representa a un 10,8% de la poblacidn total espafiola, una cantidad de personas
nada desdefiable. Por ultimo, tenemos a un segmento de poblacién que practica deporte

por obligacién, un 1,4% de la poblacion.

De los datos obtenidos, resulta interesante destacar, al grupo de personas que si bien
han practicado deporte, ahora por diferentes motivos, ya no lo practican (32,6%), y al
grupo de poblacion (10,8%) que no tiene acceso a la practica deportiva, pues aunque no
lo han practicado si les gustaria hacerlo. Dado que entre ambos grupos suman un
nimero importante de personas (43,4%), creemos que las Administraciones Publicas se
deberian marcar como poblacion diana de sus politicas deportivas el acercar el deporte a
todas estas personas que asi lo demandan y a las que les gusta hacer deporte pero que no

tienen la posibilidad de realizarlo.
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A continuaciéon, vamos a detallar de forma mas pormenorizada y grafica, los
resultados sobre distribucion de actividad fisica y deportiva de la poblacion espaiiola,
basada en el ultimo estudio de héabitos deportivos de la poblacion que data del afo 2010,

y realizada por Garcia Ferrando (2011) para el Consejo Superior de Deportes (CSD).

TABLA 1. Distribucion poblacional por edad. (% en columnas)

Poblacion total Deportistas

Jovenes (15-25) 15.4 % 23.5%
Adultos (26-55) 55.1 % 39.8%
Mayores (Mas de 56) 29.5 % 16.7 %

Fuente: Habitos deportivos de los espafioles (CSD, 2010). Tabla: elaboracion propia

En cuanto a la edad, se puede observar como en términos generales la poblacion

deportista es mas joven que la poblacion total.

Entre los 15-45 afos se encuentran el 70% de sus practicantes, mientras que en

esa mima franja de edad se encuentra el 54,9% de la poblacion.

TABLA 2. Distribucion poblacional por sexo.

Poblacion total Deportistas
Masculino 49.3 % 60.5 %
Femenino 50.7 % 39.5 %

Fuente: Habitos deportivos de los espafioles (CSD, 2010)). Tabla: Elaboracion propia

La poblacion espafiola, respecto a la division socio-demografica por género, se
encuentra equilibrada casi al 50%; sin embargo, en el deporte se encuentra sesgada
hacia la poblacién masculina, pues la proporcion de deportistas en relacion al sexo es de
6 a 4 a favor de los hombres, es decir, que por cada 100 deportistas encontraremos a 60
hombres y a 40 mujeres. Este dato muestra, como en términos generales el deporte es

mas prioritario para el género masculino.
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A continuacion podemos apreciar la distribucion de deportistas por poblacion en

la Tabla 3.

TABLA 3. Distribucion poblacional por niimero de habitantes de municipios

Numero de habitantes Poblacion total Deportistas
Municipios < 2000 6.5 % 5.6 %
Municipios entre 2.001-50.000 40.7 % 39.2 %
Municipios entre 50.001 y 35.6 % 36.7 %
400.000

Municipios > 400.001 17.2 % 18.5 %

Fuente: Habitos deportivos de los espafioles (CSD, 2010). Tabla: Elaboracion propia

La distribucion de la poblacion deportista seglin el nimero de habitantes de los
municipios, es similar a la de la poblacion total. Si existe alguna diferencia, no va mas
alla de un punto entre ambas estadisticas. La poblacion deportista se concentra en las
poblaciones de tamafio medio en un 39,2%, mientras en las poblaciones urbanas es un
36,7%. Es, en los ambientes rurales o poblaciones de menos de 2000 habitantes donde

menos se practica deporte con un 5,6%.

En la tabla 4 podemos observar la relaciéon entre la actividad fisica y la

formacion educativa por niveles:

TABLA 4. Distribucion de la poblacion por formacion en niveles educativos

Poblacion total Deportistas
Ensefianza 25.8% 14.6 %
Obligatoria
Preuniversitaria 55.8% 59.7 %
Universitaria 18.4 % 25.7%

Fuente: Habitos deportivos de los espafioles, 2010 (CSD). Tabla: Elaboracion propia
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En el aspecto formativo se puede observar, como la poblacién deportiva presenta
un nivel de formacién mas alto que el de la poblacidn total, pues tanto en la poblacion
universitaria como en la preuniversitaria, los valores de los deportistas son superiores,
es decir, un 25,7% de deportistas con formacion universitaria frente a un 18,4% de
poblacion total. Entendemos que la si bajan los niveles también es debido a la mayor
facilidad de encontrar trabajo en los jovenes que han concluido su carrera universitaria y

que de alguna forma disponen de menos tiempo de ocio.

Continuamos, comprobando los datos con respecto a la situacion laboral que

corresponde a la tabla 5.

TABLA 5. Distribucion de la poblacion por situacion laboral. (% en columnas)

Poblacion total Deportistas
Trabaja 45.2 % 532 %
Jubilado / pensionista 20.9 % 11.1 %
Parado 16 % 17.6 %
Estudiante 7.4 % 11.9 %
Casa 10.6 % 6.2 %

Fuente: Habitos deportivos de los espafioles 2010 (CSD). Tabla: Elaboracion propia

La mayoria de los deportistas, el 53,2%, son personas que permanecen en el
mercado de trabajo, seguido por los que se encuentran en situacion de desempleo con

un 17,6%, ocupando el tercer lugar el grupo de estudiantes que practican deporte con

un 11,9%.

Seguidamente, analizamos algunas frecuencias sobre las variables que nos van a

aportar datos validos a lo largo de esta investigacion:
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Variable 1: ;Podria decirme por qué motivos principalmente practica Ud. deporte?

TABLA 6. Motivos de la practica del deporte de la poblacion deportista.

Motivos Deportistas
Ocio : Diversion y pasar el tiempo 23.4 %
Relacion: Encuentro con los amigos 4.8 %
Evasion: Hacer ejercicio y escapar de la rutina 37.5 %
Competir: le gusta el deporte y la competicion 14.3 %
Salud y estética: Mejorar la salud y la linea 20 %

Fuente: Habitos deportivos de los espafioles ,2010.( CSD). Tabla: Elaboracion propia

Podemos comprobar que entre los motivos fundamentales que llevan a hacer

deporte a los espafioles se encuentran: la evasion, el ocio y la recreacion.

La actividad fisica como motivo de evasion, es una variable, que se computa en
todas las edades. Como ya veremos mas adelante, el motivo de salud va priorizandose

con la edad. A mayor edad, mayor importancia se concede al mantenimiento de la salud.

A continuacién, vamos a ver graficamente la segunda variable a la que
concedemos mayor importancia en nuestro estudio de investigacion, y es conocer entre

la poblacidn que realiza deporte habitualmente, como lo realiza.

Variable: Fundamentalmente, ;como hace deporte?

52



Gestion Deportiva. Analisis de fidelizacion de usuarios
Javier Imbroda Ortiz

Tabla 8.Formas de hacer deporte.

Deportistas
Forma libre (por su cuenta) 76.9 %
Forma organizada (centros deportivos) 23.1%

Fuente: Habitos deportivos de los espafioles (2010). Tabla : Elaboracion propia

La mayoria de los deportistas realizan deporte de manera informal o por su
cuenta. Hay un 23 % de la poblacion que realiza deporte de forma asociada, ya sea
mediante una actividad en un centro de ensenanza, club, asociacidn, federacion u otra
organizacion y que son objeto de estudio de nuestra investigacion porque desarrollan su

actividad fisica en centros deportivos tanto municipales como privados.

Malaga retne, como nos referiamos anteriormente, unas  privilegiadas
condiciones climatoldgicas, ademds de una serie de instalaciones y espacios para que
practicamente todos los deportes tengan su espacio. Junto a estas infraestructuras hay
una serie de profesionales muy cualificados, ya pertenezcan al dmbito publico o al
privado, que poseen las inquietudes necesarias, la capacidad para poder gestionar
multitud de eventos con costes minimos, y de dar respuestas incluso a situaciones
complejas por las propias caracteristicas técnicas de estas actividades, para que a dia de

hoy podamos decir que vivimos en una ciudad, no solo del deporte, sino de deportistas.

Las escuelas deportivas en colaboracion con las diferentes federaciones, los
juegos deportivos municipales, donde se desarrollan una gran variedad de disciplinas
deportivas, eventos de ciudad compatibilizados con otros grandes eventos,
Campeonatos entre otros muchos, y que sirvan como ejemplo de Natacion y Deportes
Néuticos, Rallyes como el de Gibralfaro, Gimnasia Artistica, Competiciones para
Discapacitados como las que se desarrollaran en el 2017, la Media Maraton, el Ican
Triatlon, o la Maratén Cabberty que va por su V ediciéon, dan una idea aproximada de
una ciudad deportiva como es Mélaga. Una combinacion de deportes minoritarios con
otros que no son tantos. Colaboraciones con otras Instituciones como Junta de

Andalucia y Diputacion Provincial de Malaga en la organizacion de la Copa del Rey de
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baloncesto 2014, o la colaboracion con la Universidad de Malaga (UMA) en el uso
racional de algiin deporte como el rugby en sus instalaciones. Todos tienen cabida, y
cada vez con mayor numero de participantes, siendo éstos los beneficiados del buen

entendimiento entre las diversas Instituciones.

Mas del 30% de la poblacion malaguena que hace deporte en instalaciones, lo
hace a través de la oferta del Ayuntamiento, y a este porcentaje, hay que afadir la
cantidad de ciudadanos que practican su actividad fisica deportiva en clubs privados o al
aire libre. Podemos estar diciendo sin desviarnos demasiado del acierto, que el
progresivo aumento de la participacion ciudadana en cualquier disciplina deportiva, que
ronda en torno al 60%, hace de nuestra ciudad un referente en el mundo del deporte, de

la salud y de calidad de vida.

1.6 El deporte como elemento socializador

La actividad fisica y deportiva ejercen una influencia en la vida institucional,
social y cultural de nuestro entorno, ademas de incorporar una serie de valores a la
sociedad tales como: el higiénico-sanitario, la busqueda de la calidad de vida y bienestar
social, el desarrollo del esfuerzo individual y colectivo, la tolerancia y desarrollo de la

solidaridad, el respeto a las normas y a las personas en convivencia.

Para Mestre (2002), la actividad fisica y el deporte estdn en consonancia con su
propia esencia, pudiendo admitirse fines parciales que conforman sistemas deportivos
diferenciados, surgiendo de esta manera las distintas vias del deporte, que aglutina

formas semejantes a partir de pretensiones distintas.

Las vias del deporte son diferenciadas por Mestre (2002), en cinco apartados aunque

todas tienen en comun el elemento socializador. Estas son:

54



Gestion Deportiva. Analisis de fidelizacion de usuarios
Javier Imbroda Ortiz

I- Via educativa: es la mas conocida y extendida. Se desarrolla en el ambito
educativo por los profesionales de la actividad fisica y deportiva, comienza a los
seis afios conforme a la Ley Educativa vigente finalizando en la etapa escolar.
Entre sus fines encontramos la formacion de la persona, la educacion del cuerpo
y del movimiento corporal y el desarrollo de las capacidades motrices y

psicomotrices del alumnado.

2- Via competitiva: Se desarrolla a través de las federaciones, clubes y
asociaciones, buscando la consecucion de resultados con unas reglas

preestablecidas. Entre sus fines esta el alcanzar la alta competicion.

3- Via participativa: Se suele desarrollar principalmente en instalaciones
deportivas, gestionadas directa o indirectamente por profesionales en la materia.
El tipo de actividades de este grupo es el objeto de investigacion de nuestro
estudio. Entre sus fines destacar los valores del esfuerzo, equilibrio psicofisico y

una actividad socializadora y a la vez terapéutica.

4- Via higiénica: Se desarrolla en asociacion del ejercicio fisico con la salud. Su fin
principal es el fomento y el mantenimiento de la salud. Tiene como valor

afiadido la educacion sanitaria y la medicina preventiva.

5- Via autodidacta: Es la forma mas extendida, donde los individuos desarrollan
sus actividades de forma espontdnea, carente de estructuras y organizacion
deportiva y que va ganando adeptos dia a dia (podemos apreciarlo en la ingente
cantidad de carreras populares que recorren nuestras calles un fin de semana
cualquiera). Sus fines son el ocio, la diversion, el esparcimiento en la naturaleza,

la salud, el contacto social, y la calidad de vida.

Podemos apreciar claramente que todas las vias enumeradas por Mestre (2002)
tienen un marcado valor social y catalizador de relaciones sociales entre los integrantes

de la actividad fisica.
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Comprobamos que hasta en la tGltima via clasificada y denominada autodidacta,
que parece una forma mas individualista de actividad, donde los participantes no se
acogen a organizaciones, reglas o ritmos de frecuencia de entrenamiento, podemos decir
tras la ultima encuesta de habitos deportivos de los espafioles que data de 2010, que es
una via que va en linea ascendente. Y para corroborarlo con los datos siguientes: el
porcentaje de participacion en competiciones de “deporte para todos” triplica al
porcentaje correspondiente en 1980, y se ha producido un incremento de casi diez

unidades porcentuales desde 2005 a 2010, pasando del 27 al 37%.

Es de destacar también la fidelidad que despiertan las carreras populares, ya que
un poco mas de la mitad de los que han participado en ellas, el 52% manifiestan su

disposicion a participar en proximas convocatorias.

Igualmente se da un hecho destacable en la ciudad objeto de este estudio donde
la maratdn organizada por la ciudad y que va por su quinta edicidon, cuenta cada vez con
mayor numero de participantes cada afio. Los que participan en ella, ademds de
deportistas profesionales y que compiten, hay un niamero elevado de aficionados que en
un 5% declaran haberse inscrito previamente en pruebas populares antes de dar el salto
a la maraton. Todo esto pone de manifiesto el alcance de la maraton como fendémeno
deportivo de masas de ambito urbano y que recogen el espiritu del esfuerzo al completar

los 42.125 m de los que consta.

Podemos decir que el deporte se ha introducido en el proyecto de vida de una
gran mayoria de la poblacién espafiola. El deporte y su practica pueden estar
contribuyendo a mantener el tono vital mas elevado entre los grupos de poblacién que
necesiten contar con actividades que los estimulen, como puede ser el caso de las

personas en paro o los jubilados.
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1.7 Contexto municipal de realizacion del
deporte

La Ley General del Deporte vigente en la actualidad de 10/1990 marca como
objetivo fundamental la regulacion del marco juridico en el que debe desenvolverse la
practica deportiva en el ambito del Estado, rechazando la idea de asumir un
protagonismo publico excesivo y la de omision de su responsabilidad en la ordenacion y

racionalizacion de cualquier sector de la vida colectiva.

Institucionalmente esta ley queda fundamentada en:

= El imperativo constitucional (Articulo 43, C.E.)

* Ordenar su desarrollo con racionalidad

= Fomento de la actividad y responsabilidad sobre las actividades
= Organizar siempre que sea necesario

= Contribuir a la financiacion

Las Entidades Locales, fundamental y basicamente los Ayuntamientos, son los
principales gestores de los servicios deportivos publicos debido a dos hechos: el grado
de proximidad al domicilio familiar y a un mayor conocimiento y uso de las

instalaciones deportivas locales.

En la estructura del deporte espafiol y como recoge el Consejo Superior de Deportes
(CSD, 2012), son los Ayuntamientos como entidades locales las que mdas y mejor
favorecen y posibilitan el desarrollo y fomento de la actividad deportiva base en el
ambito local a través de las Escuelas deportivas municipales, Patronatos Deportivos y
Entidades asociativas deportivas de caracter local. Para ello, las entidades locales

deberan:

= Reservar en los planes de urbanismo el suelo necesario para la construccion de

instalaciones deportivas.
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= Construir, en colaboracidon con otras Administraciones publicas, las instalaciones

deportivas locales y su gestion
= Desarrollar programas de promocion deportiva para todas las edades.

= Ayudar a los clubes deportivos ubicados en su territorio.

En el caso de los Ayuntamientos las competencias suelen canalizarse a través de los
servicios deportivos municipales, bien por gestion directa o indirecta mediante

Patronatos, Fundaciones, Sociedades, Consorcios, etc. (CSD, 2012).

Las prestaciones mas frecuentes son:

= Las Escuelas Deportivas Municipales.
= Laanimacion deportiva y el mantenimiento de adultos.
» La organizacion de competiciones locales.

= La oferta de instalaciones deportivas a clubes y particulares.

Como hemos visto anteriormente la actividad fisica y el deporte se han convertido
en un hecho social de nuestra época vinculada a la calidad de vida y, las
Administraciones Municipales son las mas proximas a los ciudadanos por lo que son las
que promueven y facilitan una gran parte de los servicios deportivos a la poblacion. Asi
mismo, son las encargadas de la gestion, mantenimiento y de la programacion de

actividades e incluso de la organizacion de grandes eventos deportivos.

Los servicios publicos deben cumplir con unos preceptos fundamentales que
cualquier modelo de gestion no puede obviar, tienen que ser servicios para todos, ser

asequibles y deben tener calidad.

Los modelos de gestion mas adecuados vendran definidos por las prioridades que se
marquen estos municipios de manera que se lleve a cabo una politica ptblica deportiva

en consonancia con su realidad social y econdmica.

Entendiendo que el deporte municipal es un “deporte para todos” compartimos con
Blanco (1997) que la gestion publica del deporte deberd pasar necesariamente por un

protagonismo equilibrado y redistribuido entre las entidades locales y el tejido
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asociativo en el marco de una corresponsabilidad, entre el sector publico y el privado. E
igualmente compartimos con Mestre & Garcia (2000) que el municipio debe favorecer
el asociacionismo, para conseguir encaminar la participacion social en el deporte,
accesible a todos los ciudadanos y posiblemente mds cercana a sus necesidades y
caracteristicas, gestionada en cuanto a servicios por profesionales de la actividad fisica
y el deporte, aspecto que estamos tratando en esta investigacion como parte del

ensamblaje de la fidelizacion de los usuarios de los centros deportivos.
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2.1 Concepto de gestion deportiva

a gestion de actividades e instalaciones deportivas ha adquirido en los tltimos
afos una gran importancia en el contexto social basado en las multiples
ofertas de ocio, tiempo libre y bienestar; asi mismo, la importancia de la
gestion es tratada por las diversas ciencias relacionadas con el deporte como son entre

otras la sociologia, la economia, las ciencias de la actividad fisica,...

La importancia que ha experimentado la actividad fisica a nivel de usuarios en
los ultimos afios, ha conformado un sistema que precisa dar respuestas satisfactorias a
esta demanda creciente, de manera eficiente y no solamente eficaz. En definitiva el
deporte no s6lo requiere de buenos técnicos deportivos, como antafio, sino que precisa

de nuevos elementos y técnicas, englobadas en torno al concepto gestion (Mestre, 2013)

Las organizaciones deportivas han tomado conciencia de la importancia de
adoptar criterios de gestion, hoy en dia no se concibe un sistema de equipamientos
deportivos sin una planificacion eficaz, sin una programacion de actividades y eventos;

y sin una optimizacion de los recursos tanto materiales, humanos y econdmicos.

El concepto de gestion deportiva es un concepto reciente. La definicion que
aporta el Comité del Desarrollo del Deporte (C.D.D.S.) del Consejo de Europa data del
afno 1987, considerando el término gestion como el proceso mediante el cual se asume
la responsabilidad de la planificacion y la regulacion dentro de una organizacion de los
recursos (personas, manifestaciones o instalaciones) a fin de realizar unos objetivos

determinados.

Podemos entender tras esta definicion, que la gestion deportiva como cualquier

otro tipo de gestion, va encaminada al desempefio de los mejores rendimientos de una
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empresa. En el ambito deportivo, la gestion es propiamente deportiva tanto en
beneficios como en costos, pero a su vez los beneficios son mayoritariamente de tipo

educativos, de salud, y medioambientales.

2.2 Evolucion de la gestion deportiva en
Espaiia en las ultimas décadas

Dando marcha atras en el tiempo, en Espaifia y a finales de los afios setenta tras
la llegada de la democracia y dentro del marco legal (Ley General para la Cultura Fisica
y el Deporte de 31 de Marzo de 1980) donde se expone la obligacion del fomento del
deporte para todos desde el ambito publico (estatal, autondmico, provincial y local), y
con la evolucion de la sociedad, debido al cambio de expectativas e intereses por la

busqueda de la calidad de vida, nos aportan una nueva realidad social.

Por este motivo, empiezan a dotarse a los municipios de infraestructuras y
servicios necesarios para acortar distancias con los paises europeos de nuestro entorno
(Cecilio, 2000). Asi comienza en los afios 80, la construcciéon de instalaciones
deportivas, la implantacion de servicios deportivos municipales, la contratacion de
técnicos y la creacion de programas de actividades. Es una etapa donde se concede
importancia a la rentabilidad social més que a la econdmica, para crear el habito
deportivo de los ciudadanos. Esto propicia un incremento importante de la practica

deportiva, siendo uno de los servicios mas demandados por la poblacion.

El tipo de gestion en esta etapa es una gestion técnica, sin grandes exigencias

tanto en la gestion de los recursos econdmicos como en los recursos humanos.

En la década de los 90, -con la celebracion de los JJOO de Barcelona’92- se
hace un gran esfuerzo econdmico y de inversiones por parte del Estado y
Administracion Publica. Se construyen grandes instalaciones en todo el territorio
nacional, sin importar el desembolso economico y el nivel de endeudamiento de los

Ayuntamientos. Pasado este gran evento se produce una gran recesion, tanto a nivel
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nacional como europeo en el afio 1993, que requiere la necesidad de recortes en la
Administracion Publica. Es la primera crisis en el estado democratico espaiiol. Las
instituciones publicas, pasan de dar servicios gratuitos a cumplir con las premisas de
garantizar unos servicios que estén al alcance de todos los ciudadanos y con una
necesaria mejor administracion de los recursos, consolidando politicas deportivas que,
ademds de contencidon o recorte de gastos, hablen en términos de sostenibilidad

econdmica y tasas de autofinanciacion.

Asi mismo en esta década aparecen las empresas de servicios deportivos que
ocupan una parte del mercado compitiendo con los servicios publicos existentes, por lo
que los criterios de gestion deben adaptarse a unas nuevas premisas de eficacia y
eficiencia, intentando aumentar la calidad al menor coste posible. En esta etapa, si
existe la exigencia econdmica, asi como, se le presta mucha relevancia a los recursos

humanos, comenzando a formarse personal cualificado para las instalaciones.

Uno de los factores que han intervenido, produciendo cambios en los habitos
deportivos de la poblacién en las dos ultimas décadas, es el envejecimiento de la
poblacion. Los individuos, han empleado su escaso tiempo libre para el ocio, la salud y
la practica deportiva, siendo el deporte cada vez menos competitivo y mas recreativo.
Podemos considerar, que la sociedad, ha interiorizado la cultura deportiva en la medida
que la actividad fisica, se ha convertido en un producto de consumo en constante

transformacion.

En el ambito municipal, los Ayuntamientos espafioles han desempefiado un
papel fundamental (Andrés & Delgado, 1995) a través de la construccion de la mayoria
de instalaciones y equipamientos existentes, asi como, la dotacion de recursos
necesarios para llevar adelante la gestion y el desarrollo de politicas deportivas
encaminadas a difundir el llamado “deporte para todos”. Y que como consecuencia

lleva una gestion municipalizada.

Este cambio ha llevado a una disminucion significativa del deporte federado,
mientras que han aumentado la practica del deporte como fuente de salud y la practica
de deportes al aire libre. En cuanto a instalaciones, su ritmo de crecimiento se ha
ralentizado, mientras que los gastos se han disparado tanto por los costes de

mantenimiento como por la necesidad de reparaciones constantes de muchas
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instalaciones. Y por ultimo en cuanto a la solicitud de actividades deportivas, se ha
decantado hacia una mayor diversificacion, planteando la necesidad de nuevos horarios

y un gran nimero de monitores para satisfacer la demanda.

En la actualidad, con una importante crisis econdmica que lleva instalada en
Espaia y en el resto del mundo desde el afio 2008, y a pesar de las nuevas tendencias
hacia la estabilizacion de las practicas deportivas de la poblacion espanola, segin los
resultados de la ultima encuesta sobre habitos deportivos del afio 2010 (Garcia Ferrando
& Llopis, 2010), el aumento de la demanda en cuanto al tipo de actividades, obliga a los
Ayuntamientos a seguir adecuando la oferta publica de sus equipamientos deportivos a
las demandas de los usuarios. Y todo ello, contando cada vez con una menor cuantia de
recursos econdmicos, lo que conlleva buscar nuevas férmulas de gestion mas dinamicas
que les permitan optimizar resultados y mejorar la eficacia y eficiencia para aumentar la

calidad y a su vez la fidelizacion de los usuarios.

En el estudio sobre habitos deportivos 2010, mencionado anteriormente, los

deportes mas practicados por la poblacion espaiola son:

1- Gimnasia y actividad fisica guiadas supone un 34.6 % de la poblacion
que hace deporte de forma habitual

2- Futbol (campo grande, futbito, futbol-sala, futbol-7) supone 24.6 %

3- Natacion (recreativa y de competicion) el 22.9%

4- Ciclismo (recreativo y de competicion) el 19.8 %

5- Footing y running, el 12.9 %

6- Actividades en medios naturales el 8.6 %

7- Baloncesto (cancha grande y minibasket) el 7.7 %

8- Tenis el 6.9 %

9- Atletismo el 6 %

10- Padel el 5.9 %
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Figura 1. Habitos deportivos de la poblacion espaiiola, 2010. Fuente CSD

Como podemos apreciar en el primer lugar de este TOP 10 de las actividades
fisico-deportivas en Espafa, el 34.6% corresponde a la gimnasia y actividad fisica
guiadas que se desarrollan en las instalaciones municipales y que son objeto de este
estudio. Este porcentaje incluye practicas tan variadas como el pilates, aerobic, gimnasia

de mantenimiento, gimnasia intensiva de musculacion, etc.

En esta nueva situacion, los criterios de gestion deben poseer una vision
estratégica que permita la mejor forma de prestacion de servicios, la planificacion de los

mismos y una explotacion coherente de las instalaciones deportivas.

Para Mestre (2002), la evolucion del deporte se concreta en que se ha pasado de
una situacién de voluntarismo, a una exigencia social que precisa féormulas optimas de
gestion, lo que supone un cambio en la forma de gestionar el deporte, donde los

usuarios solicitan calidad en los servicios.

El estudio de la satisfaccion del consumidor en los servicios deportivos es un
elemento basico y fundamental para la gestion eficaz de las empresas de servicios
deportivos. Entendemos, por la literatura al efecto estudiada, que la satisfaccion del
consumidor puede separarse del todo empresarial de la gestion. Y como tal, son

multiples los esfuerzos que tratan de dar elementos clave que ayudaran a las empresas a
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incrementar el grado de satisfaccion de sus usuarios. Sin embargo, nuestra postura
difiere en algo fundamental: la satisfaccion del consumidor no es, un elemento unitario
que se pueda separar de la gestion de la empresa. Es mas, la satisfaccion no debe ni
puede separarse de la filosofia y objetivo empresarial que fundamentan el devenir

organizacional (Luna-Arocas, 1998).

2.3 Cambios en la gestion deportiva

El deporte como fendmeno integrado en la vida cotidiana de los ciudadanos, no
puede desligarse de la acelerada evolucion social. Cualquier transformacion importante
de esta sociedad cada vez mas global y tecnoldgica, incide directamente en los habitos
deportivos de las personas, por lo que la Administracion se encuentra con exigencias
sociales que aceleran el proceso de cambio o transformacion casi de forma inmediata.

Cambios que a veces no pueden ser tan acelerados en la actividad publica.

La Administracion Publica en general y la municipal en particular, se encuentra
en plena renovacion teniendo, la mision principal de mejorar las prestaciones de sus
servicios, y hacer extensible los beneficios de la practica deportiva a la mayoria de los
ciudadanos, con unos niveles de calidad que sean un factor determinante en la
fidelizacion de usuarios de los centros deportivos y con el menor costo posible a las

arcas publicas.

Para Celma (2008), la generacién de cambio acontecido en estos tltimos afios en
la Administracion Publica, y mas concretamente en el sector deportivo, surge con sus
diferentes formas y modelos de gestion que se van adoptando, de esa ineludible
necesidad de adaptar a nuestras organizaciones y sus ofertas a los niveles de calidad que
los ciudadanos exigen en la prestacion de los servicios relacionados con la actividad

fisica y el deporte.
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Asi mismo indica este mismo autor (Celma, 2008) que los gestores deben dar

respuesta a diferentes realidades y demandas, que se adapten a las posibilidades y a las

exigencias de una mayor eficacia en la gestion.

2.4 Elementos de la gestion deportiva municipal

Hay tres elementos importantes en la gestion deportiva de ambito municipal, éstos

son:

e Activos: practicantes = usuarios y entidades = asociaciones
e Estructurales: equipamientos y espacios deportivos

e Organizativos: administracion y gestion

La gestion aplicada al deporte, se convierte en un proceso que requiere de una

actuacion coordinada e interdependiente por parte del gestor (Mestre, 2013), entre los

que destacan como elementos basicos:

a)

Las necesidades y aspiraciones deportivas de la poblacion (perfil socio-
demografico)

La legislacion deportiva y no deportiva aplicada al deporte
El gestor deportivo

Las organizaciones deportivas y sus responsables

La planificacion como método de trabajo

Los recursos econémicos (presupuestos)

Los programas deportivos

Las instalaciones deportivas

Los técnicos deportivos

La ética y los valores del deporte

El medio ambiente y su proteccion
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)

b)

La calidad

Vamos a ver estos elementos basicos de forma mas detallada:

Las necesidades y aspiraciones deportivas de la poblacion (perfil socio-

demografico)

Como ya hemos mencionado anteriormente, cada realidad es diferente y
como tal debe analizarse y entenderse. Hay una serie de variables que

determinan las necesidades y demandas de actividad fisica de la poblacion:

e Seglin la encuesta de 2010 sobre habitos deportivos (CSD) la tasa de
précticas deportivas varia seglin el tamafio del municipio, situdndose en el 41
% la media nacional. También podemos comprobar en este estudio que las
zonas rurales y municipios menores de 10.000 habitantes la media alcanza el
37%, mientras en los municipios mayores de 1.000.000 de habitantes
(Madrid y Barcelona), se situa en el 44 %. En la ciudad de Malaga, objeto de

este estudio la media de practica deportiva se sitiia en el 43%.

Ademds de esta variable, hay otras interesantes para conocer las
necesidades de los usuarios como son: el sexo, la edad, el nivel de estudios y el

estatus socioecondmico.

Todas estas realidades sociales deben ser conocidas por el gestor, para
saber buscar las formulas para convertir la actividad fisica en un hébito cotidiano
de la poblacion, para fidelizar usuarios tanto al deporte recreativo como a las

instalaciones deportivas.

La legislacion deportiva y no deportiva aplicada al deporte

La relacion de leyes deportivas o no, relacionadas con la actividad fisica
y que afecten al desarrollo de la actividad deportiva y siempre dentro del marco

legal de la Constitucion Espafola

72



c)

Gestion Deportiva. Analisis de fidelizacion de usuarios
Javier Imbroda Ortiz

El gestor deportivo

Este elemento lo analizaremos en un capitulo aparte

d) Las organizaciones deportivas y sus responsables

Como se explica en el capitulo anterior, la actividad fisico-deportiva se
desarrolla por tres vias: escolar, federada y municipal (Mestre, 2008) y cada una

requiere de una gestion organizada y planificada adecuada a su dmbito.

En el ambito municipal, los gestores y técnicos deportivos deben estar
especialmente cualificados y formados para que la organizacion pueda funcionar

de manera conveniente y competente para la obtencion de resultados.

La planificacion como método de trabajo

Para alcanzar un buen nivel de gestion, hay que trabajar de forma
organizada, con una buena planificacion que dirija y oriente al equipo de trabajo

como preparacion de futuro.

Los recursos econdmicos (presupuestos)

Los presupuestos estan regulados y estructurados por la legislacion
vigente. En esta época de crisis, los recursos econdmicos practicamente estan
bajo minimos. La Administracion Publica, tiene que priorizar los gastos en
épocas de carencias, por lo que se debe buscar soluciones y usar la imaginacion
para encontrar formulas que reduzcan los costes, sin dejar de dar prestaciones a

los usuarios.
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Los programas deportivos

Una de las funciones de la gestion en el ambito del deporte, es conocer la
demanda social y deportiva de la poblacion del municipio, para ajustarse a sus
necesidades, ademds que sean los mas convenientes y ajustados a la realidad, de
acuerdo al caracter de la organizacion, y siempre dirigidos por un personal

técnico cualificado.

Las instalaciones deportivas.

El mantenimiento de las instalaciones deportivas construidas en las dos
ultimas décadas, es una de las principales funciones de la gestion deportiva. La
escasez de recursos, hace que el mantenimiento de dichas instalaciones sea el

auténtico caballo de batalla de la gestion.

Los técnicos deportivos

Es imprescindible disponer de personas técnicamente cualificadas para el
desarrollo de las actividades fisicas en los centros deportivos.
En una actividad como hemos explicado anteriormente, cuya finalidad es
basicamente el mantenimiento de la salud y de la calidad de vida, debe ser
desarrollada por técnicos en la materia, y acreditados en conocimientos sobre

actividades fisico-deportivas.

La ética y los valores del deporte

Historicamente se ha dicho que el deporte es una fuente de valores. En la
titulacion universitaria de Grado en Actividad Fisica y Deportiva (INEF), existe
un programa de contenidos que dedica una unidad tematica completa a los

valores y al deporte, siendo la ética y la moralidad, una impronta de las
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organizaciones deportivas. Para Cortina (1998), la ética con la que se dirige una
organizacion deportiva, es responsabilidad de su equipo directivo y la moralidad
de las organizaciones deportivas, seran las que impriman sus miembros y sus

directivos.

La responsabilidad de crear y favorecer una practica fisico-deportiva
¢ticamente saludable, compete a todos los estamentos implicados en ella y de
una manera especial en el gestor deportivo que debe disefar planes especificos

para su aplicacion y logro (Mestre, 2013).

Una oferta saludable que facilite la practica deportiva, serd un aliciente
para el encuentro de la ética y los valores deportivos, por ello lo consideramos

un ensamblaje perfecto de la gestion deportiva.

El medio ambiente y su proteccion

El respeto al medio ambiente es una tarea integrada en los organismos
deportivos, entre ellos el Movimiento Olimpico donde el COI desde 1991,
incluye un parrafo en la Regla 2 de la Carta Olimpica donde invita a sensibilizar
e incorporar el desarrollo de la practica deportiva en un ambito sostenible

medioambiental.

La calidad

Hablar de calidad de los servicios deportivos municipales, consiste en
prestar las mas altas cotas de satisfaccion de usuarios. Igualmente, la ética esta
igualmente presente en un concepto tan implantado como es la gestion de la
calidad. Por ello, la calidad es un auténtico y apasionante reto para la gestion.

El ciudadano, ya no se conforma con que exista un centro deportivo para
ejercer su actividad fisica en sus ratos de ocio, sino que ademas exige que dicho
centro, cumpla con determinados estandares de calidad en torno al servicio que

recibe (personal, instalaciones, equipamientos deportivos, calidad limpieza, etc.)
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3.1 La gestion deportiva municipal y las

entidades publicas en actividad fisica y
deportiva

os Ayuntamientos tienen entre sus funciones esenciales en materia
deportiva, la gestion de instalaciones y la actividad fisica de los
ciudadanos. El ambito del deporte municipal en Espafia, es la mayor
realidad de cuantas manifestaciones deportivas existen en la actualidad. Aunque no es el
unico, el deporte municipal acapara el peso del deporte ciudadano o el deporte para
todos. En consecuencia, acapara los juegos deportivos del municipio en todas sus

categorias y actividades, asi como eventos de &mbito nacional e internacional.

Siguiendo a Teruelo (2009), la poblacion debe satisfacer su derecho a practicar y
presenciar deporte, y son las Administraciones Publicas locales las que deben iniciar,

fidelizar y satisfacer este derecho de los ciudadanos.

A este nivel de exigencia, los Ayuntamientos y por ende, los gestores deportivos
de los centros se plantean dos cuestiones: o bien, el Ayuntamiento desarrolla por si
mismo las capacidades para satisfacer estas necesidades y expectativas de los usuarios o

bien, externaliza parte de la prestacion de este servicio. He ahi la cuestion.

La gestion deportiva municipal estd empezando a caminar, de forma lenta pero
de modo creciente. Si consideramos que nos encontramos en un cambio de ciclo,
debido a la crisis econémica que nos obliga a ello, debemos marcar unos objetivos
reales y en consonancia con la realidad y la toma de decisiones no puede esperar a la

lentitud administrativa.

En la actualidad hay escasos datos que reflejen de una manera clara la

situacion, y los estudios sobre gestion municipal, son mas bien exiguos. Por tanto, es
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importante obtener unos indicadores, que sirvan de referencia en el trabajo diario de la

gestion.

Estos indicadores mencionados, deben ser utiles para definir y establecer
objetivos, para valorar la situacion actual y evaluar el logro de dichos objetivos, para
poder establecer comparaciones con otros y para comprobar las tendencias, establecer
estrategias comunes, y tomar decisiones. Siempre es mucho mejor trabajar en equipo

que individualmente.

Los gestores deportivos municipales, necesitan un espacio donde medir y
comparar sus areas de gestion con respecto a otros municipios de sus mismas
caracteristicas, o diferentes. Es necesaria la unioén, para compartir los indicadores
comunes y conocer otros distintos, que le permitan innovar, asi como, hacer puestas en
comuin (grupos de trabajo) en diversos foros del ambito de la gestion haciendo
valoraciones, tanto de los distintos servicios como de las instalaciones deportivas en

general (Benchmarking).

El benchmarking es un proceso sistematico y continuo de evaluacién de los
productos, servicios y procedimientos de trabajo de las empresas que se reconocen
como representantes de las mejores practicas y el propdsito es el mejoramiento

organizacional (Spendolini, 1992).

Entendemos el término benchmarking, como un proceso, en el cual se
identifican las mejores practicas en un determinado proceso o actividad, donde se
analizan y se incorporan a la operativa de la empresa como un elemento clave de
gestion para la organizacion, que permite mejorar el liderazgo de la empresa dentro de
las de su rango, y donde entran en juego una serie de nociones medibles como son la
competencia, la satisfaccion de los clientes y la mejora continua. Y ademds permite

obtener informacién con el propoésito de llevar a cabo las mejoras adecuadas.

Consideramos que, esta técnica a nivel de gestion deportiva publica, seria una
herramienta muy recomendable como marco referencial, y ademas serviria de elemento
motivador para el resto de municipios, pudiendo obtener unas referencias validas de sus

distintos procesos gestores.
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Andalucia, fue una de las pioneras en estas iniciativas, siendo en el afio 1997 a
través del IAD la que realizo el primer estudio sobre indicadores en todas las provincias
de la Comunidad Autéonoma, que posteriormente, en el afio 2002, ampli6 a los
municipios de mds de 20.000 habitantes. Este estudio fue acogido por otras

Comunidades Auténomas como Canarias y Castilla- La Mancha.

Posteriormente, aparecieron otros estudios como fueron los denominados
Circulos de Comparacién Intermunicipal realizado en Barcelona en el afio 2001; otro
estudio elaborado por la Universidad de Zaragoza en colaboracion con el Consejo
Superior de Deportes realizado en el afio 2004, y uno mas fue el elaborado por la
Diputacion de Guipuzcoa que data del 2005. Como podemos apreciar, son escasos los
estudios realizados sobre los indicadores de referencia, que pueden ser muy utiles para

la gestion publica.

Pero, como deciamos anteriormente, los estudios son exiguos y el municipio
como encargado de generar un sector no lucrativo propio y diverso, que contribuya a
canalizar y satisfacer la demanda de los usuarios en materia deportiva, necesita modelos

a seguir.

En el momento actual, los Ayuntamientos incentivan el asociacionismo
deportivo como formula para sustentar el deporte. Este asociacionismo favorece tanto
al tejido asociativo y fundacional como al municipio. A los primeros, favorece en la
prestacion de servicios y respaldo econdmico que obtiene, que a la vez, revierte en el
objetivo social y potencia la participacion ciudadana; mientras que a los segundos,
favorece a la democratizacion real de la gestion publica y potencia las relaciones con el

tejido asociativo, siendo el coste menor para las arcas municipales.

Un ejemplo de este asociacionismo, podemos comprobarlo en las demandas de
los usuarios de la tercera edad. Los mayores son usuarios frecuentes de los centros
deportivos municipales por su bajo costo, y los centros de la tercera edad, pueden servir
de vivero para el asociacionismo que tratamos de explicar. De la misma forma, se
pueden crear este tipo de sociedad con las asociaciones de vecinos, barrios, distritos,

etc.
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3.2 La realidad de la actividad fisica en la
sociedad

La transformacion profunda de la sociedad espaiiola en la etapa democratica, ha
generado una transformacion igualmente extraordinaria en los habitos deportivos y

saludables de la poblacion.

En el apartado de los habitos deportivos, los Ayuntamientos espafioles han
jugado un papel protagonista, tanto en términos cuantitativos como en términos
cualitativos. Este papel protagonista, es concedido en base a su promocion y
acercamiento del deporte a los ciudadanos. Los Ayuntamientos han sido en la etapa
democriatica los verdaderos impulsores del espiritu de la Carta Europea del deporte para
todos. Y este deporte para todos, es una realidad muy cambiante, muy diversificada y
plural, muy snob o dependiente de modas y usos, que estd en pleno crecimiento y

desarrollo.

Los ciudadanos deportistas de nuestros municipios no buscan resultados, marcas
o records, sino que buscan mejorar su salud u ocupar su tiempo libre con un ocio activo,
donde se unan el entretenimiento, la diversion, las relaciones sociales y que afectan a
una escala de edad entre los 18 y los 80 afios. Como hemos visto en capitulos anteriores
(y no vamos a repetir los datos), los habitos deportivos de los espanoles, han ido
aumentando paulatinamente en las dos ultimas décadas, produciéndose actualmente un
estancamiento en la cifras de personas que utilizan las instalaciones deportivas,
aumentando el numero de practicantes por libre, debido a la crisis econdomica que
padecemos y donde el usuario prioriza otras necesidades antes que el gasto en

instalaciones deportivas.

Y, (por qué se produce esta transformacion en los hdbitos deportivos de los
espanoles? En nuestra opinion los éxitos nacionales e internacionales del deporte

espafiol, han sido sin duda, una ventana abierta para el conocimiento y la atraccion de
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estas actividades, no para emular esos €xitos, que en algunos casos han seguido siendo,
sino para conocer mucho mejor, diferentes actividades fisicas que tienen su eco en la

préctica saludable del ejercicio fisico.

La idiosincrasia espafiola va ligada a los éxitos. Asi, cuando aparece un genio
como Severiano Ballesteros en Espafia, se descubre este deporte y hay una gran mayoria
de ciudadanos que quieren practicar el golf. Se crean instalaciones en todos los
territorios que lo solicitan, grandes terrenos, grandes espacios, grandes subvenciones,...
todo esto conlleva un gran gasto econémico, no exento de riesgos. Un crecimiento
desproporcionado. Afos después las grandes instalaciones apenas se usan, son
deficitarias, y solo las utilizan una pequena ¢lite que juega al golf por divertimento,

siendo bastante gravoso su mantenimiento y un buen fondo de pérdidas.

Asi mismo, amparados por los grandes éxitos del motociclismo 'y
automovilismo, se crean circuitos a gran escala, que al cabo de los afios hay que cerrar

por ser negocios auténticamente ruinosos.

Estos pueden parecer casos extremos, pero como éstos, hay cientos. Con el
Mundial de Futbol de Espafia 1982, se remodelaron los estadios de futbol, algunos
clubs, Ayuntamientos y Federaciones ain estan pagando las rémoras correspondientes.
Y asi tendriamos una lista interminable de “grandes proyectos” que han marcado el
devenir de muchas Administraciones Publicas, que no han sido utilizadas de forma
provechosa y que ademds han supuesto un recorte en el desarrollo de instalaciones para
el consumo auténticamente ciudadano. Una practica publica que desgraciadamente no

ha tenido solo en las infraestructuras deportivas su mala gestion.

Los ciudadanos, como deciamos anteriormente, transformados profundamente,
se han dado cuenta que los grandes ¢éxitos corresponden a toda la ciudadania pero ellos
quieren mantener su calidad de vida y no quieren establecer records, sino invertir su

tiempo de manera adecuada para mantener su equilibrio fisico-psiquico y social.

Como todo en la vida, podemos decir que el ciudadano, el usuario de
instalaciones deportivas, necesita cambios en las actividades fisicas de las que participa,

porque la rutina produce aburrimiento y no es un elemento motivador. Como
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consecuencia de esta fase motivacional que requieren los usuarios, incluiamos con

anterioridad, el elemento de esnobismo o de moda que posee el deporte.

Sobre los sistemas deportivos en especial, las entidades publicas deben tomar
nota, y considerar esta realidad cambiante, para adecuar la oferta de instalaciones,
actividades y equipamientos deportivos a la demanda de los ciudadanos, para posibilitar
un servicio satisfactorio y fidelizar a los usuarios de los centros deportivos de gestion

exclusivamente municipal que son los que forman parte de este estudio.

Uno de los objetivos estratégicos de la gestion municipal es poner a disposicion
de los ciudadanos que hacen deporte (independientemente de la actividad, edad, sexo,
capacidad o condicidn), servicios que posibiliten, la satisfaccion de sus necesidades y el

desarrollo de sus capacidades fisicas, recreativas y sociales.

Para Celma (2009), las instalaciones deportivas o espacios deportivos, deben ser
proyectados para el uso, disfrute y satisfaccion de las necesidades personales de los
usuarios con el mayor numero de atractivos, la mayor confortabilidad, de una forma

cercana a su domicilio, donde encuentre un trato amable y con el menor coste posible.

Por eso consideramos que, las actividades que deben ofrecer las instalaciones
deportivas de gestion municipal, sean multiples y variadas, deben ser dindmicas, para
todas las edades, y para todos los géneros, para una ciudadania extraordinariamente

exigente ademas de ser sostenibles econdmica y socialmente para el municipio.

Todos estos cambios acelerados, tanto en las demandas, en la sostenibilidad, en
las exigencias y expectativas de los ciudadanos, hacen dificil gestionar las instalaciones
deportivas, en su mayoria obsoletas. En consecuencia, las personas dedicadas a la
gestion de estas instalaciones deportivas, deben estar comprometidas, preparadas y
formadas, con amplios conocimientos del deporte, asi como en la capacidad de
percepcion de los cambios tan acelerados y profundos del deporte y la actividad fisica
para evaluar y sacar conclusiones que ayuden al desarrollo de su gestion, la satisfaccion

de los usuarios y la fidelizacion al centro municipal.
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3.3 Calidad de los servicios deportivos

Es, en los albores del siglo XXI y finales del siglo XX, cuando la calidad entra
en los servicios y en la Administracion Publica. El interés de una modernizacion en el
ambito publico, hace que a partir de ese momento la gestion publica intente desarrollar
el mismo ritmo que la gestion privada, incluyendo iniciativas como la cartera de

servicios o la satisfaccion del usuario.

En la época actual, se aprecia un incremento en los modelos de gestion de la
calidad que se aplican, basados en la filosofia de la calidad total y la mejora continua
(Dorado, 2006), donde se asumen compromisos por parte de las organizaciones, y se

busca satisfacer las demandas de los usuarios, cada vez mas exigentes.

Actualmente, la calidad de un servicio, es el grado de satisfaccion de las
necesidades y expectativas del cliente/usuario que el centro deportivo proporciona. Por
consiguiente, consideramos necesario que los servicios deportivos, cumplan unas

premisas globales. Estas son:

e Satisfacer las necesidades de los usuarios
e Prestar los servicios de forma empatica con el usuario
e Comunicarse debidamente

e Adaptarse a los cambios

Podemos afirmar que a mayores niveles de satisfaccion conseguida a través de la
prestacion de servicios, mayores niveles de rentabilidad deportiva, social y econdmica
de la entidad; por lo que es importante cumplir las premisas previamente citadas para

conseguir un servicio de calidad.

Compartimos con Teruelo (2009), que los sistemas deportivos deben adaptarse

permanentemente a las necesidades de los clientes ademas de detectar y solucionar las
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ineficiencias motivo de insatisfaccion, para implantar la calidad en las entidades

deportivas.

Como veiamos en el parrafo anterior, donde habldbamos de premisas globales,

ahora analizamos de forma mas extensa una serie de premisas basicas en el desarrollo

de la calidad integral. Estas serian:

by

1)

1)

1)

V)

V)

La calidad la definen los clientes
Considerando al usuario como el eje de la calidad, deberemos conocer sus
necesidades, valores, preferencias, percepciones y los factores que

determinan la eleccion del centro deportivo en detrimento de otros centros.

El proceso de calidad exige un adecuado liderazgo en la direccion

La direccion gerencia del centro debe impulsar activamente el proceso de
implantacién de la calidad de tal forma, que se trabaje hasta el objetivo
comun de satisfaccion de la necesidad de los usuarios.

Un estilo de direccion participativo, con un buen desarrollo del trabajo

delegado, con la firme voluntad de facilitar la gestion de la calidad.

La calidad es un factor estratégico de competencia y diferenciacion
Esta premisa afecta a la naturaleza de la entidad, a sus 6rganos de gobierno,

a las instalaciones, al modelo de gestion y a la oferta de servicios.

La calidad es una garantia de rentabilidad sostenida
Los estandares de calidad se cumplen con perspectiva estratégica ya sea en
términos econdmicos, sociales o deportivos. Un cliente satisfecho, es el que

mejor vende el servicio recibido y ademas gana fidelidad el centro.

La calidad involucra a todos los niveles de la entidad.
Los recursos humanos son un elemento clave en la consecuciéon de la

satisfaccion y especialmente, el que estd en contacto directo con los usuarios.

La calidad exige una actitud de mejora continuada y en permanente

revision.
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Los intereses y las necesidades de los usuarios son cambiantes, siendo un
proceso dinamico, por lo que la prestacion de los servicios, debe ser

igualmente dindmica, mejorable y coherente con las mayores exigencias de

la calidad.

VII)  La calidad debe involucrar también a los proveedores de productos o
servicios.
Tiene importantes consecuencias para obtener los resultados finales de la

calidad ofrecida por la entidad deportiva

VII) La calidad de la prestacion debe ser siempre satisfactoria
Debe estar garantizada con un criterio homogéneo, de tal forma, que la

calidad no sea un factor cambiante segun horarios, turnos de personal, etc..

IX)  La calidad debe ser comunicada.
Para que los criterios de gestion estratégica sean conocidos por todos los
miembros de la organizacion, incluidos los usuarios y proveedores; debiendo

existir una buena comunicacion interna y externa (feedback).

X) La entidad es proveedor y cliente en si misma.
En los servicios que presta la entidad, existe una correlacion directa con los
usuarios; si proveemos de servicios de calidad, atraerd a nuevos usuarios, y

si hay mas usuarios, habra un rendimiento sostenido de la instalacion.
En resumen, si queremos implantar una estrategia de calidad es necesario:
~ Definir las expectativas de los usuarios
~ Establecer los indicadores de calidad

N Determinar los criterios de evaluacion

Existe un valor afiadido para obtener un buen nivel de calidad, y éste es la

comunicacion entre todos los miembros de la organizacion.
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3.4 Modelos de gestion deportiva municipal

No cabe duda que los Ayuntamientos son los que mas contribuyen al desarrollo
de la practica deportiva al ser ser la administracion mas cercana a la ciudadania, y tener
en cierta manera, la obligacion de responder a las necesidades de la poblacién. Si nos
retrotraemos a los datos de la encuesta del CSD de 2010, hay alrededor de 15 millones

de espafioles que hacen deporte, y alrededor del 23% lo hacen en instituciones publicas.

Asi mismo, los Ayuntamientos desempefian una labor destacada a la hora de
elaborar programas de actuacion deportiva para ocupacion de las instalaciones, de
captacion de eventos para hacer mas atractiva la practica deportiva entre los ciudadanos

del municipio.

Para la Federacion Espafiola de Municipios y Provincias (FEMP, 2010), los
Ayuntamientos desempefian una funcién multiple en la gestion deportiva, es decir

deben: administrar, coordinar, regular, integrar, invertir y planificar.

Ampliando estas funciones, podemos decir que los municipios y en concreto en

la ciudad de Malaga, deben:

Administrar los recursos disponibles con eficacia y eficiencia, controlando el

gasto y reduciendo el déficit.

Coordinar acciones e implicar a las asociaciones y agentes sociales en la gestion,
abandonando paulatinamente el protagonismo alcanzado en los tiempos de bonanza

economica.

Regular, gestionar y reglamentar el uso de instalaciones y espacios deportivos.
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Integrar y favorecer la practica deportiva a todos los ciudadanos con la salud
como prioridad a través de ese ejercicio fisico, y que sirva de mejora de la calidad de

vida.

Invertir e impulsar una red de equipamientos publicos, que permitan el acceso a

los ciudadanos a practicar actividad fisica.

Planificar objetivos concretos, disenar estrategias, prever y cuantificar los

medios y recursos necesarios, asi como plazos para la consecucion de los mismos.

En esta compleja funcion multiple que evoluciona de forma constante, con un
crecimiento demandante de los ciudadanos en multiples facetas, consideramos que los
municipios son los mejores conocedores de la realidad social cercana y ocupan un lugar
privilegiado para fomentar y estimular la vida deportiva en su dmbito de influencia. Esta
autonomia municipal solo plantea limites en los recursos econdmicos disponibles. Es
importante, valorar la gestion deportiva, que no dispone de un modelo Unico al que
acogerse, puesto que todo depende fundamentalmente de la idiosincrasia y

particularidad de cada uno de los municipios.

Para hablar de gestion deportiva, debemos situarnos de inicio en el marco legal,
y la Ley de Bases de Régimen Local, que en su Articulo 25 expone: “el municipio
puede promover toda clase de actividades y prestar cuantos servicios publicos

contribuyan a satisfacer las necesidades y aspiraciones de la comunidad vecinal”.

Por tanto, entendemos que los servicios deportivos, entran plenamente en las
actividades de los municipios que satisfacen las necesidades y aspiraciones de los

ciudadanos.

De forma general, la legislacion vigente permite la utilizacion de dos modelos de

gestion como son: la gestion directa y la indirecta.

La determinacion del modelo viene determinada en base a la valoracion de una

serie de factores como son:

- Criterios de politica deportiva: centralizada o descentralizada
- Arraigo del deporte en la poblacion: Fuerte implantacion o baja implantacion

- Posibilidades econdmicas del Ayuntamiento
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- Posibilidades de utilizacion de las formas de gestion

Por tanto, podemos decir que estos factores tienen distinta incidencia en unos
municipios o en otros, por lo que no se puede establecer un modelo de gestion tnico o
igual para todos. Los Ayuntamientos, deben optar por férmulas que permitan una
contencion del gasto, una politica de contratacion de personal restrictiva y una

consolidacion del asociacionismo deportivo.

La gestion directa, como bien indica su nombre es un sistema de gestion en el
que los equipamientos y servicios son gestionados directamente por la Administracion

(en este caso el Ayuntamiento) y que se caracteriza por:

e Presupuestos incluido dentro del presupuesto ordinario del Ayuntamiento
e La corporacion ejerce los poderes de decision y control
e El personal adscrito al servicio pertenece a la plantilla del Ayuntamiento

e No contempla cauces de participacion ciudadana en la gestion

Entre sus ventajas se encuentran la reduccién de gastos de personal adicionales y
mejor utilizacion de los recursos existentes. Entre las desventajas se encuentran menor
cualificacion técnica, el no potenciar el asociacionismo, y una escasa participacion
ciudadana, lo que supone una gestion poco democratica. Es un modelo de gestion que se

usa en pequefios municipios.

Existe otro tipo de gestion deportiva directa, y que funciona como organismo
auténomo local que son las denominadas Fundaciones Publicas de Deportes, que es una
forma de administracion descentralizada de la Administracion, que se ejerce a través de
un organo gerencial y no directamente a través de la corporacion correspondiente. Esta
féormula es aplicada en grandes municipios, aunque actualmente se tiende a la gestion

mixta.
Este tipo de gestion directa y autonoma cuenta con:

e Presupuestos propios, derivado del Ayuntamiento correspondiente.

e (Consejo de Administracion presidido por un miembro de la Corporacion.
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e Gerente aprobado por el Consejo de Administracion y Alcalde.

e Personalidad juridica propia que le permite la contratacion personal
independiente del Ayuntamiento.

e Mayor agilidad en la toma de decisiones.

e Sujeto al Derecho Administrativo.

e La contabilidad se lleva a cabo a través del plan general contable de la

administracion.

Entre sus ventajas, encontramos una mayor agilidad en la toma de decisiones,
mayores posibilidades de participacion social, aprovechamiento maximo de las
instalaciones y personal especializado. Entre las desventajas podemos encontrar un

aumento en los gastos de personal y un posible freno a las iniciativas privadas.

La gestion indirecta se fundamenta en la descentralizacion total o parcial de la
gestion, transfiriendo la misma a entidades de 4mbito no municipal. La entidad gestora
obtiene del Ayuntamiento la cesion para la explotacion de la instalacion a través de una
concesion administrativa por un nimero determinado de afnos y sobre la base de un
pliego de condiciones, donde se fijan todos los aspectos relativos al uso y explotacion,

asi como deberes y obligaciones.
Entre las ventajas se encuentran:

e Prestacion del servicio con personal externo al Ayuntamiento
e Reduccién de gastos y generacion de ingresos que permiten la mejora en la
rentabilidad econdmica.

e Poder exigir calidad en el servicio

Entre las desventajas:

e Acomodacion en los servicios, siendo éstos mas precarios con el paso del
tiempo: Una vez conseguida la concesion y hasta el siguiente contrato
programa, la empresa que gestiona, intentando reducir gastos y con un

contrato en vigor, debilita las lineas de servicio.
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La gestion mixta es el resultado de la combinacion entre gestion directa e
indirecta, es decir, una formula en la cual parte de los equipamientos y servicios
deportivos son gestionados por el propio dérgano municipal y parte lo son, por entidades

de d&mbito no municipal, a través de concesiones, conciertos o arrendamientos.

En el sistema de gestion mixta, aparecen entidades no municipales que son las
que desarrollan determinados servicios en el ambito deportivo. Bésicamente la

administracion cede las prestaciones de:

e Limpieza, Jardineria, Vigilancia de las instalaciones deportivas.

e Bar, cafeterias de locales no deportivos de la instalacion.

e Organizacion y desarrollo de programas especificos de actividades deportivas,
como la natacion.

e Publicidad y Marketing del centro deportivo.

Este ultimo tipo de gestion, es la mas ampliamente utilizada en las instalaciones
deportivas en grandes municipios. Y para ello, se estan adecuando y elaborando
actualmente unos pliegos de condiciones técnicas,, donde se recojan de forma
exhaustiva las caracteristicas y las condiciones de los servicios a prestar, asi como una
serie de normas de obligado cumplimiento para las empresas que quieran optar por los
concursos publicos de concesion, para la implementaciéon de un modelo actual de

acuerdo a las necesidades de los espacios y de los agentes deportivos (FEMP, 2013).

En lineas generales la Federacion Espafiola de Municipios y Provincias (FEMP)

marca el camino indicando que los modelos de gestion deben fundamentarse en:

Actuaciones eficaces con estructuras flexibles que requieren una clara

definicioén de objetivos y metas.

- Planificacion estratégica a medio y largo plazo que cada vez demanda la
importancia de la evaluacion.

- Busqueda de indicadores de gestion que fundamenten y legitimen la accion
deportiva municipal.

- Modernizacion y gestion del cambio en la administracion con la aplicacion de

nuevas técnicas de gestion con especial incidencia en la gestion de los recursos

humanos.
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- La preocupacion del sector ptblico por la calidad del servicio.

- Colaboracion y coordinacion entre los sectores publicos y privados.

Partiendo de estos fundamentos, podemos entender que, las estructuras de la
gestion deportiva municipal han evolucionado técnicamente. Los gestores de hoy, son
personas formadas en las distintas areas de responsabilidad, desde los recursos humanos
pasando por analisis de costes, infraestructuras deportivas, nuevas tecnologias, modelos
de gestion, calidad de los servicios deportivos, satisfaccion de los usuarios, sistemas de
contratacion, marketing y recursos econdmicos, etc., teniendo al deporte como eje de
consumo, siendo la actividad fisica, un proceso de comercializacion en un mundo pleno

de competitividad.

Actualmente la gestion de los servicios deportivos municipales esta derivando,
cada vez mas, hacia modelos mixtos en los cuales la propiedad publica (en nuestro
estudio, el Polideportivo C. Jardin) se combina con la explotacién privada de dichos
servicios (complejo acudtico de reciente creacion). Esta tendencia, es el resultado de un
amplio conjunto de factores, dentro del cual la necesidad de los Ayuntamientos de ser
mas eficaces y eficientes en la prestacion de los servicios municipales, se esta
convirtiendo en un factor fundamental (Martinez & Balbastre, 2005). La implantacion
de sistemas de gestion de la calidad y su posterior certificacion, estd adquiriendo un
papel de suma relevancia, ya que tanto la implantacion como la certificacion van a
permitir que se alcancen dos objetivos simultaneamente: por un lado, que los usuarios
de los servicios deportivos municipales vean satisfechas sus necesidades y expectativas;
y por otro, que los Ayuntamientos no incurran en costes de coordinacion y control
excesivamente elevados, al tener la certeza, a priori, de que aquellas organizaciones
encargadas de la explotacion de los servicios municipales, estdn en condiciones de

hacerlo siguiendo unos parametros de calidad.

Resumiendo, ;cual es el modelo de gestion a elegir? No hay una respuesta

concreta, porque ésta debe adecuarse a una serie de factores propios de cada municipio.

Entendemos que el modelo de gestion, serd el que mejor se adapte a las
necesidades de los ciudadanos del municipio, dentro de unas calidades basicas minimas

en constante perfeccionamiento y mejora. De igual forma, consideramos que una de las
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claves para gestionar, es contar con la opinion de los usuarios, y que éstos dispongan de

canales de comunicacidn para evaluar los servicios e interactuar con la Administracion.

En esta investigacion, partimos del planteamiento de adaptar las necesidades de
los usuarios de los centros deportivos de gestion municipal de Malaga basandonos en
las encuestas de satisfaccion de los ciudadanos que utilizan nuestras instalaciones.
Entendemos igualmente, que estos cuestionarios, deben tener, una estructura propia para
evaluar cada uno de los entornos donde se presta el servicio deportivo municipal y que

veremos en un capitulo aparte.

3.5 Gestion en tiempo de crisis

Comenzamos, explicando a grandes rasgos, las caracteristicas de la situacion

actual en la que nos encontramos:

e Reduccion significativa de la inversion publica.

e Incremento de la gestion privada.

e Necesidad de recursos para atender a las demandas de los usuarios.

e Gestion multiple.

e (Cambios de modelos universales a modelos concretos, donde cada
Ayuntamiento actua en funcidn de sus caracteristicas especificas, en
consonancia a su modelo deportivo y, sin indicadores fiables que les guien.

e Aumento importante de la practica deportiva no reglada, de forma libre.

Si observamos de forma mas detallada el capitulo econdmico, la problematica

actual es la siguiente:
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e Progresivo incremento de los costes de produccion y prestacion de servicios asi
como la dificultad para reducir o eliminar algunos segmentos de dichos
Servicios.

e Reduccién de los recursos municipales, disminucion de ingresos y escaso nivel
de autofinanciacion por la crisis econdomica y financiera.

e Alto nivel de endeudamiento de los Ayuntamientos.

e Tendencia generalizada al aumento de los costes de proveedores.

e (ran resistencia al incremento de las tasas y servicios publicos.

e Aumento de la exigencia ciudadana de calidad.

e Mayores exigencias normativas en materia de salud, de seguridad fisica,
psiquica y juridica.

e Transferencia progresiva de la responsabilidad individual al ambito institucional.

e Aumento de la tecnificacion de las précticas deportivas.

La legislacion de Régimen Local, contempla las formas de gestion de ambito
municipal, entre las que se encuentra la gestion de los servicios deportivos, que como ya
hemos explicado en el capitulo anterior, pueden definirse como gestion directa,

indirecta o mixta.

Por lo general, las partidas econdmicas del presupuesto municipal, representan
un bajo porcentaje de dichos presupuestos, siendo en la época de crisis econdmica que
padecemos, uno de los capitulos mas rebajados por parte de la Administracion.
Partiendo de este punto fundamental, podemos ampliar comprobando que el déficit
econdomico de los servicios deportivos municipales, viene marcado por una politica de
precios marcadamente bajos (muy econdémicos para los usuarios), lo que imposibilita
aproximarse a unos ingresos minimos respecto al coste de la prestacion de servicios y

mantenimiento de las instalaciones.

Con estas primeras ideas, podemos entender que el panorama se perfila, algo
sombrio para el desarrollo de la gestion deportiva del municipio. Por todo lo expuesto

anteriormente, consideramos muy necesaria la observacion de la realidad social, el
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analisis de la situacion, hacer una diagnosis rigurosa para generar un horizonte que nos

lleve a un tratamiento innovador, y que se adapte a los cambios de la sociedad actual.

Esencialmente, la autonomia de la que gozan los municipios, es la que puede

propiciar la adaptacion particular al papel que debe desempenar en su realidad concreta.

Las Administraciones Locales, viven un punto de inflexiéon importante, sobre las
politicas a aplicar para la captacion de recursos y financiacion de los programas de

actuacion y sobre todo, adaptarse a las necesidades y demandas de los ciudadanos.

Por tanto, es prioritario realizar un exhaustivo diagnostico, para poder planificar
adecuadamente a medio y largo plazo, con un modelo participativo basado en el
equilibrio adecuado entre el sector mercantil, el sector publico y el sector social (Rifkin,

1997).

Como veiamos anteriormente, en la actualidad y con miras al futuro, la gestion
municipal debe orientarse a cumplir seis funciones fundamentales (Blanco, 2012):
administrar, coordinar, gestionar, integrar, invertir y planificar. Estas funciones, deberan
permitir la consecucion de unas estrategias que se fundamenten en acciones y tareas,
que los municipios puedan desarrollar de forma autdnoma y permitan la calidad de los

servicios.
Entre estas acciones y tareas, encontramos:

e Favorecer la cualificacion y/o profesionalizacion de las tareas directivas y
técnicas.
Entendemos que, tanto el personal de la gestion como los profesionales que
desarrollan las actividades, deben estar suficientemente formados en sus
disciplinas; los primeros en gestion, liderazgo, trabajo en equipo,... y los

segundos en técnicas deportivas, habilidades sociales,..

e Progresar en la democratizacion y transparencia de las organizaciones y su
funcionamiento.
Con la creacion de un registro municipal de entidades deportivas, impulsando
la creacion de estructuras organizativas y participativas de asociacionismo

deportivo.
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e Contribuir a una financiacion diversificada y estable para evitar la dependencia
permanente de la subvencion publica.
Entendemos que las subvenciones publicas, son un escollo importante en la
crisis econémica generada, y que en general, se han utilizado mal sin un
control adecuado de las mismas, suponiendo una importante carga para el gasto
publico.
Las subvenciones, deben ser otorgadas, pero a la vez, deben ser bien

fiscalizadas en su uso.

e Participar con los servicios y recursos publicos en el desarrollo de programas y
actividades deportivas organizadas por las entidades.
Para ello, el municipio cederd el uso de instalaciones deportivas municipales de
forma puntual o permanente para el entrenamiento, competiciones de equipos y
desarrollo de escuelas deportivas.
El Ayuntamiento también presta asistencia y cobertura en el desarrollo de
programas o eventos deportivos fundamentalmente con la asignacion de
recursos humanos y materiales, como p.ejemplo, en la multitud de carreras

urbanas que surcan nuestras calles.

En resumen, los municipios necesitan un tejido social organizado y competente,
que trabaje con eficiencia y eficacia para alcanzar unos niveles mayores de calidad y al

menor coste posible.

En este nuevo marco de gestion en tiempo de crisis, es necesario buscar y
trabajar en factores sostenibles en el tiempo y que aporten continuidad en la calidad del
servicio que se presta. Estos factores son: las personas, los medios, los valores, las

tecnologias y la comunicacion.

Debemos trabajar para cambiar. Debemos saber hacia donde vamos, qué somos
y para qué servimos. En esta linea, citamos a Revuelta & Correal (2011), que hablando
sobre deporte publico, transcriben fielmente la realidad que tenemos, y que se ha
instalado en nuestra sociedad. Una realidad que viene para quedarse mucho tiempo.
Quien no lo quiera ver asi, tiene y tendrd un problema porque “no se puede pretender

solucionar nuevas situaciones con viejas recetas”.
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Entre estos factores para el éxito de los equipos y de cualquier organizacion, es
fundamental la comunicacién como elemento conciliador y eliminador de barreras, que

sirva para manejar la diversidad y la complejidad del deporte de ambito local.

Se trata de armonizar los intereses, a veces contradictorios de los usuarios, de los
empleados y de la sociedad en general. Se requieren valores como la empatia, para saber
situarse en el lugar del usuario, saber manejar la diversidad y ganarse la fidelidad del

cliente.

En este sentido, es muy importante contar dentro de la organizacion con
personas suficientemente formadas para desarrollar un compromiso de calidad dia a dia
con los usuarios. Podemos comprobar en multitud de ocasiones, que hay actitudes que
alejan a los clientes de distintos servicios, y si vamos buscando la fidelizacion de los
usuarios al centro deportivo, y el liderazgo de los servicios municipales ante la feroz
competencia, s6lo podremos conseguirlo con un personal suficientemente formado en
habilidades, comprometido con la organizacién, que aumenten la motivacion y

autoestima de los usuarios.

Para conseguir la satisfaccion de los usuarios de nuestros centros deportivos, es
basico que nuestro equipo esté¢ adecuadamente informado de las necesidades de los
clientes, se sientan motivados como parte de la organizacion, se sientan comprometidos

con ella y puedan dar un servicio de calidad, que redundara en el beneficio de todos.

Por tanto para mejorar la capacidad y el compromiso que contribuyan al
liderazgo de la organizacion, creemos necesario la potenciacion de la formacion de las

personas en funcion de las necesidades, tanto personales como organizativas.

Creemos que el gestor del futuro de los servicios deportivos, debe tener unas
competencias basicas (liderazgo) dentro de la organizacion. Ademas debe formar un
auténtico grupo para la organizacion y la planificacion, fomentando el trabajo en
equipo, ya que el gestor debe delegar determinados apartados de sus multiples

funciones.

Entendemos que para tomar decisiones adecuadas, la organizaciéon debe pensar

en los ciudadanos y usuarios de los centros. Para el gestor es sumamente importante
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contar con el personal de la organizacion para la planificacion, porque este personal es

el que realmente conoce las necesidades y demandas de los usuarios/clientes.
Para dirigir estas organizaciones de servicio publico creemos que es basico:

- Fomentar las relaciones interpersonales, generando confianza entre los
trabajadores y la direccion con el fin de crear sinergias.

- Reuniones eficaces, con objetivos claros y asignacion de tareas.

- Buena comunicacién y credibilidad por parte del 6rgano directivo.

- Creatividad, innovacion y flexibilidad, siempre con argumentos que

potencien las decisiones.

Resumiendo, para dirigir en tiempos adversos se necesitan personas con actitud
abierta a los cambios, perseverantes, experimentadas y capacitadas en la resolucion de

problemas y deteccion de oportunidades.

Los gestores son los encargados de dar respuesta a las distintas realidades y
demandas, adaptandose a las posibilidades y a las exigencias de nuestros usuarios de la

manera mas eficaz.

Las bases organizativas de los centros deportivos estan basadas en las demandas
de los usuarios. Estos centros lo conforman equipos de trabajo y entre sus funciones, se
encuentran la elaboracion de programas para obtener la satisfaccion de los usuarios y

por ende la fidelizacion de los mismos.

Vamos a explicarlo de forma grafica (Figura.2)

RRHH, Equipos
de trabajo

Recursos
materiales, Programas
Tecnologias deportivos

Instalaciones,

Satisfaccion
del cliente

y
fidelizacidn

Figura 2. Factores que influyen sobre la satisfaccion de usuarios y fidelizacion. Elaboracion propia
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4.1 Concepto
4.2 Funciones del gestor deportivo
4.3  Los recursos humanos como factores en
el éxito de la organizacion
4.3.1 Trabajo en equipo
4.3.2 Liderazgo

105



Capitulo 4. El gestor deportivo

106



Gestion deportiva. Analisis de fidelizacion de usuarios
Javier Imbroda Ortiz

4.1 Concepto

as multiples facetas del deporte que hemos descrito anteriormente,

tanto desde el &mbito puramente social al ambito de calidad de vida a

través de la salud y el bienestar, conlleva una demanda de instalaciones
y una cartera de servicios amplia, convirtiéndose el municipio en una “industria de
servicios” hacia el ciudadano.

Los gestores deportivos, deben interpretar estas claves en el desarrollo de su rol,
sabiendo extraer estrategias adecuadas en orden a la eficiencia socio-econdémica y
viabilidad de la organizacion frente a este mercado tan dinamico (Celma, 2007) y
cambiante.

Por tanto entendemos que, el gestor deportivo debe ser alguien con diferentes
capacidades que le permitan tener el conocimiento y la confianza al gestionar, que
transmita de una forma serena, esa confianza al resto para que la creatividad sea, una

sefa de identidad de la organizacion, y que ademas conozca el mundo del deporte.
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4.2 Funciones del gestor deportivo

En 1987, el Comité del Desarrollo del Deporte del Consejo de Europa
(C.D.D.S.) establecio que la formacion basica que debia poseer el gestor podrian ser la
de profesor de educacioén fisica, economista, ingeniero, etc., pero necesitado de

conocimientos especificos relativos al deporte, y en concreto:

a) Administracion, organizacion, legislacion y economia financiera.

b) Dinamica de grupos, sociologia aplicada, marketing y relaciones publicas.
¢) Nuevas tecnologias, como proceso de datos estadisticos.

d) Capacitado para la toma de decisiones y alcanzar los objetivos fijados.

e) Competencias en materia de encuadramiento del personal (trabajo en

equipo).

Asi mismo este Comité considerd, que el gestor deportivo debe tener unas
cualidades personales minimas para el desempeno: capacidad para dirigir, diplomacia,
flexibilidad, capacidad para delegar funciones, cardcter comunicativo, dinamismo,

creatividad, capacidad de autocritica, prevision y saber hacerse respetar.

Compartimos con el C.D.D.S. y entendemos que, el gestor deportivo debe ser
una persona convenientemente formada en habilidades sociales, con la capacidad de
liderar y trabajar en equipo, con motivacion para emprender, dedicada al ejercicio de su
profesion mediante la realizacion de funciones propias de la gestion, aplicadas al

deporte.

Como indicabamos en el capitulo anterior, los gestores deben dar respuesta a
diferentes realidades y demandas, adaptarse a las posibilidades reales y a las demandas

de los usuarios. Es decir, deben gestionar eficazmente.

Por tanto, consideramos que es responsabilidad del equipo de trabajo del gestor
(todos los recursos humanos de los que dispone, tanto personal administrativo, técnicos

de actividades, técnicos deportivos, etc.), la ética e implementacion de valores en los
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distintos usuarios de los centros deportivos y especialmente entre los mas jovenes;
aunque la educacion y el civismo es educable a todas las edades, y a todos los niveles

sociales.

Continuando con Mestre (2013) consideramos, que hay unos elementos basicos
en los que se sustenta la gestion. Siguiendo el hilo del capitulo 3, donde analizamos
unos items de forma detallada, vamos a volver a analizar esos mismos elementos pero
vistos desde el prisma del gestor deportivo. Recordamos que los elementos eran los

siguientes:

a) Las necesidades y aspiraciones deportivas de la poblacion (perfil socio-

demografico)

El gestor debe conocer y poseer, los datos mas novedosos en cuanto a los
habitos deportivos de los ciudadanos, de su area de influencia para su analisis e
interpretacion. Hay una serie de variables, que determinan las necesidades y
demandas de actividad fisica de la poblacion. Entre ellas, destacamos el
porcentaje de practicantes deportivos de su area, porcentaje de utilizacion de los
centros deportivos de su area de influencia, demandas de los ciudadanos, género,
edad, nivel de estudios, nivel socioeconémico, satisfaccion de los usuarios de los

centros deportivos de los que depende su gestion.

Todas estas realidades sociales, deben ser conocidas por el gestor, para
saber buscar las formulas para convertir la actividad fisica en un habito cotidiano

de la poblacion, y fidelizar usuarios a las instalaciones deportivas.
b) La legislacion deportiva y no deportiva aplicada al deporte
La relacion de leyes deportivas 6 generales relacionadas con la actividad
fisica y que afecten al desarrollo de la actividad deportiva siempre dentro del
marco legal de la Constitucion Espafiola, que afectan tanto a nivel nacional,

autonémico y municipal.

c) Las organizaciones deportivas y sus responsables.
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d)

En el ambito municipal, los gestores y técnicos deportivos deben estar
especialmente cualificados y formados para que la organizacion pueda
funcionar de manera conveniente y competente, para la obtencion de

resultados basados en la eficiencia y eficacia.

La planificacion como método de trabajo.

Para alcanzar un buen nivel de gestion, hay que trabajar de forma
organizada, con una buena planificacion que dirija y oriente al equipo de trabajo

como preparacion de futuro.

Esta planificacion debe ser llevada por el gestor deportivo en base a:

o Las necesidades sociales de la actividad fisica.

o El diagnostico socio-deportivo llevado a cabo.

o Los proyectos deportivos del municipio.

o Establecimiento de planes deportivos en funcion de la finalidad de los
mismos y de los recursos disponibles.

o Programas de aplicacion.

o Ejecucion de programas a través de los proyectos.

o Evaluacion de los resultados deportivos, sociales, educativos y de gestion

deportiva como final del proceso y comienzo del siguiente.

Los recursos econémicos (presupuestos)

Los presupuestos estdn regulados y estructurados por la legislacion vigente
tanto de ambito nacional, autonomico y municipal. En esta época de crisis, los
recursos econdmicos practicamente estan bajo minimos. La Administracion
Publica, tiene que priorizar los gastos en épocas de carencias, por lo que, los
gerentes de centros deportivos, son los encargados de buscar soluciones buscando
la imaginacion para encontrar formulas que reduzcan los costes, sin dejar de dar

prestaciones a los usuarios.
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f) Los programas deportivos

Es mision del gestor deportivo, proporcionar a los ciudadanos los programas
deportivos mas solicitados y ajustados a la realidad de acuerdo al caracter de la

organizacion, y siempre dirigidos por un personal técnico cualificado

) Las instalaciones deportivas

El mantenimiento de las instalaciones deportivas construidas en las dos

ultimas décadas es una de las principales funciones del gestor deportivo.

Las instalaciones que se deterioran por el uso y el paso de los afos, asi
como la adecuacion de las mismas al desarrollo cambiante de las distintas
actividades fisicas, y la escasez de presupuesto ante las posibles modificaciones
de las infraestructuras que se vuelven obsoletas, conforman un auténtico
galimatias de dificil resolucion. Es por ello, tan importante conocer la satisfaccion
de los usuarios de los centros deportivos de forma sistematica, para conocer las
deficiencias en sus inicios, conocer las nuevas tendencias y demandas de los

usuarios, e intentar fidelizar a los usuarios de los centros deportivos municipales.

h) Los técnicos deportivos

La eleccion debe corresponder al gestor, como parte de sus funciones y como

elemento clave de los Recursos Humanos (RRHH) de los centros deportivos.

Con la cantidad de personas que se forman diariamente en las distintas
escuelas en Educacion Fisica en sus distintas ramas, es imprescindible disponer de
personal técnicamente cualificado para el desarrollo de las actividades fisicas en

los centros deportivos.

Los técnicos deportivos tienen una mision fundamental en el desarrollo de su

trabajo, y estd ampliamente ligado a la fidelizacion de los usuarios al centro.
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i)

)

k)

La ética y los valores del deporte

Una de las funciones principales de los gestores es generar habitos saludables,
solidos y perdurables en la poblacion, e inculcar los valores intrinsecos del

deporte como son el esfuerzo, la disciplina, el respeto, la tolerancia, etc.

Siguiendo a Mestre (2013): La responsabilidad de crear y favorecer una
practica fisico-deportiva éticamente saludable compete a todos los estamentos
implicados en ella y de una manera especial en el gestor deportivo que debe

disenar planes especificos para su aplicacion y logro.

Por tanto, consideramos que es responsabilidad del equipo de trabajo del
gestor la ética e implementacion de valores en los distintos usuarios de los centros

deportivos.

El medio ambiente y su proteccion

Como deciamos en un capitulo anterior, el respeto al medio ambiente es una
tarea integrada en los organismos deportivos entre ellos el Movimiento
Olimpico donde el COI desde 1991 incluye un parrafo en la Regla 2 de la Carta
Olimpica donde invita a sensibilizar e incorporar el desarrollo de la practica

deportiva en un &mbito sostenible medioambiental

En referencia a los gestores deportivos, éstos deben poner su empefio en el
respeto medioambiental y el desarrollo sostenible de sus actuaciones en el

mantenimiento de infraestructuras y equipamientos deportivos.

La conservacion del medio ambiente, corresponde individualmente a todos,
pero en el caso del deporte, tiene una correspondencia mas directa en cuanto que

uno de sus fines, es la salud y la calidad de vida.

La calidad

Como indicabamos en capitulos anteriores, hablar de calidad de los servicios

deportivos municipales significa prestar las mas altas cotas de satisfaccion de
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usuarios. Y la ética estd también presente, en un concepto tan implantado como
es la gestion de la calidad. Por tanto, la calidad, es un auténtico reto para el gestor

deportivo.

El ciudadano, ya no se conforma con que exista un centro deportivo para
ejercer su actividad fisica en sus ratos de ocio, sino que ademas exige que dicho
centro cumpla con determinados estdndares de calidad en torno al servicio que

recibe (personal, instalaciones, equipamientos deportivos, calidad limpieza, etc).

A este nivel de exigencia, los Ayuntamientos y por ende los gestores deportivos
de los centros se plantean dos cuestiones: o bien, el Ayuntamiento desarrolla por
si mismo las capacidades necesarias para satisfacer estas necesidades y
expectativas de los usuarios, 6 bien, externaliza parte de la prestacion de este

servicio. He ahi la cuestion.

Podemos comprobar la complejidad del puesto del gestor deportivo que con la
escasez de recursos econdmicos actuales, debe organizar, evaluar, planificar a medio y
largo plazo, favorecer la practica deportiva, gestionar los recursos adecuadamente,
liderar el equipo de trabajo, preservar la conservacion del medio ambiente, satisfacer las

necesidades de los usuarios, dar un servicio de calidad, etc.

La caracteristica principal del nuevo escenario donde se mueve el gestor debido
a la crisis econdmica, obliga a éstos a cuestionar la validez de los modelos de gestion

que han funcionado en mayor o menor medida hasta ahora.

Como bien explica Celma (2008), en este contexto, escoger el modelo de gestion
de un sistema deportivo o de un equipamiento municipal no es un hecho trivial, y por
tanto debe ser asumido con toda la trascendencia, dada la repercusion que su adopcion
puede tener para el futuro servicio. Escoger un tipo de modelo, debera perseguir,
diversos cumplimientos como la satisfaccion del usuario, la adecuada administracion de
los recursos municipales en correspondencia a sus necesidades y la preservacion de su

mision publica.
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4.3 Los recursos humanos como factores de

éxito en la organizacion

La planificacion, la estructura y la organizacion de los RRHH es el activo més
valioso de cualquier organizacion o empresa. Conjuntar los objetivos, gestionando el
talento, mejorando el trabajo grupal junto al liderazgo de la direccion son elementos

claves para que la organizacion funcione.

Vamos a intentar explicar dos factores tan importantes en la gestion como son el

trabajo en equipo y el liderazgo.

4.3.1 Trabajo en equipo

El cambio de estructura de las organizaciones en la sociedad actual, impacta de
alguna manera en la forma de trabajar. Actualmente, se requiere y se fomenta trabajar
en colaboracion con el resto del grupo. Esto es debido a la complejidad de situaciones
que se plantean en cualquier tipo de organizacidon, a trabajar por objetivos, que

normalmente son comunes al grupo, para conseguir unos determinados resultados.
Para conseguir estos efectos, hay que llevar a cabo una serie de tareas y distintos

procesos que, no se pueden hacer de forma individual, sino méas bien, es necesaria la

cooperacion entre los miembros de la organizacion para que el engranaje funcione.
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Trabajar en equipo no es nada facil. Es mas, existen multitud de equipos en
cualquier sector de la sociedad: equipo médico, claustro de profesores, bufete de
abogados, cualquier empresa o administracion publica, un equipo de cualquier
disciplina deportiva,..., pero muy pocos funcionan bien. Y si un equipo funciona, es una
ventaja competitiva importante (Rousseau, Aubé & Savole, 2006), por tanto
consideramos que es muy importante unir sentimientos ademas de técnicas para hacer
un equipo competitivo. El éxito de un equipo no esta en las cualidades técnicas de sus

integrantes, sino en sus cualidades personales (Imbroda, 2004).

En la actualidad, debido a la gran importancia que se le estd dando al trabajo
grupal, se estan modificando los habitos de trabajo en las organizaciones, tanto privadas
como publicas, estimulando a la participacion y la comunicacion entre ellos, generando
una mejora y un incremento de calidad en las organizaciones (Cohen & Batley, 1997;

Ellis et al.2005).

Esta nueva formula de trabajo se inicia en los afios ochenta, es estudiada por
numerosos investigadores, que sitlan su punto ascendente en la década de los
noventa. Asi, algunos autores como Cohen (1997) afirma que, en el afio 1993 aument6
un 60 % la incorporacion de equipos a las organizaciones, y auguré que en el afio 1997,
el 82 % de empresas con mas de 100 trabajadores trabajarian en equipo. Mientras
Kayers et al. (2005) afirman que las empresas con mas de 100 trabajadores (supone el
80 % los que trabajan), de alguna manera lo hacen en equipo y constatan que en 1993,
el 91% de las empresas estadounidenses, ya utilizaban algin tipo de equipo para

resolver problemas.

Por tanto, podemos comprobar que trabajar en equipo ademas de no ser facil, es
un proceso complejo. Y es complejo porque el equipo debe ser dinamico y adaptarse a
las circunstancias presentes y venideras en un sistema multinivel (Hackman, 1987). Este

sistema tiene en cuenta al individuo, al equipo y a la organizacion.

Los equipos no surgen de manera espontanea, sino que es una manera de trabajar
que aparecen en contextos determinados, se desarrollan a partir de la actuacion
reciproca de cada uno de sus miembros dentro de un entorno y un tiempo y se adaptan a

demandas circunstanciales mas relevantes (Kozlowski & Ilgen, 2006). Este modelo
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define los elementos necesarios para que un grupo de personas puedan trabajar en
cooperacion, incluyendo aspectos cognitivos, afectivos y de comportamientos (Cohen et

al, 1997; Kozlowski & Ilgen, 2006; Rousseau et al, 2008).

Trabajar en equipo requiere una serie de habilidades, conocimientos, actitudes y
la voluntad para conjuntar intereses, que hagan posible el funcionamiento del equipo.
Este funcionamiento requiere la competencia de todos y cada uno para el desarrollo de

los procesos e interaccion dirigido a la consecucion de resultados.

Algunos autores como Sarasola (2000) & Allen (2006), consideran la
competencia como una combinacion de saberes, técnicas, actitudes, dispositivos y
comportamientos orientados hacia la actividad profesional. Bunk (1994) propone cuatro
clases de competencias: técnicas (saber), metodologicas (saber hacer), personales (saber

ser) y sociales (saber participar).

Como hemos referido anteriormente, son multiples las investigaciones sobre
trabajo en equipo segin la bibliografia revisada para este estudio. Cada una de las
investigaciones constata diferentes perspectivas y angulos de estudio para definir un
marco conceptual unico. Pero, practicamente ha sido imposible, que los investigadores

lleguen a un determinado modelo de la competencia de trabajo en equipo.

Por eso, queremos citar a los autores sobre el estudio de los modelos

competenciales mas significativos como son:

e Stevens & Campion (1994) que analizaron el sistema de conocimientos,
habilidades y capacidades. Centraron su estudio en las habilidades personales,
porque éstas pueden influenciar mas en la gestion del equipo.

Su estudio estuvo basado en los requisitos o necesidades que tenian los
componentes del grupo para poder trabajar en equipo de una manera eficaz.

Obvian los aspectos técnicos de la competencia para el trabajo.

e Cannon-Bowers et al. (1995) quisieron llegar a un consenso para determinar las

etiquetas de las dimensiones de la competencia. Su estudio estuvo basado en el
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trabajo como factor multidimensional y consideraron que la naturaleza del

equipo es diferente seglin el entorno.

e Baker et al. (2005) presentaron un modelo de trabajo basado en los dos
modelos anteriormente citados y donde aparecen una serie de determinaciones
competenciales como son la adaptabilidad, la flexibilidad, habilidades en las

relaciones interpersonales,.. que configuran el nucleo del trabajo en equipo.

e Rousseau et al. (2006) realizaron una sintesis sobre las aproximaciones
tedricas existentes sobre trabajo en equipo eficaz. Esta revision, constituyd un
marco conceptual, donde se integran las discrepancias existentes en la
competencia de trabajo en equipo, considerando que éstas sirven para estudiar
los comportamientos reactivos de los miembros del equipo y facilitan la

actividad colectiva.

Después de la revision bibliografica se establecen seis dimensiones de la

competencia en equipo que detallamos a continuacion:

- Dimension de planificacion del equipo: entre los que se consideran el

conocimiento de la mision, los objetivos y la asignacion de roles.

- Dimension de coordinacion/cooperacion considerando la sincronizacion

entre los miembros del equipo como un pilar basico.
- Dimension de comunicacion, considerada como indispensable en el grupo
para alcanzar las metas, pudiendo aportar que sin la comunicacidn, es

impensable trabajar en equipo.

- Dimension de seguimiento y feedback, donde se consideran la evaluacion de

comportamientos y seguimientos, asi como la evaluacion del trabajo grupal.
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- Dimension de resolucion de conflictos y problemas colaborativos dentro del

grupo.

- Dimension de ajuste del equipo, donde se trabajan los aspectos de apoyo,

orientacion dentro del equipo y una palabra clave como es la innovacion.

Posteriormente a estos cuatro modelos que de manera resumida hemos
referenciado, han aparecido otros modelos. Desde el afo 2006 al 2010 hay registradas
hasta nueve investigaciones nuevas sobre la competencia de trabajo en equipo. La
mayoria de estas investigaciones se basan en los modelos anteriormente resefiados de
Stevens & Campion (1994), Cannon-Bowers et al. (1995) & Baker et al. (2005). La
definiciéon que los autores de las investigaciones, conceden al término competencias,
son muy parecidos en su concepcidn, pero crean categorias diferentes de la misma.

Resefiamos algunas de estas investigaciones por orden cronoldgico:

El primer estudio es de Baker et al. (2006) que da forma a la competencia,
integrando liderazgo, apoyo, adaptacion, comunicacién, orientacion colectiva y
confianza mutua.

A continuacion fue Leggat (2007) la divide en cuatro categorias: habilidades,
conocimientos, aspectos y motivos. Y cada categoria la subdivide en apartados,
integrando liderazgo en las habilidades, objetivos y estrategias de comunicacion en los
conocimientos, el respeto y la cooperacion en los aspectos y compromiso, calidad de los

resultados y trabajo colaborativo en entre los motivos.

Chakraborti et al. (2008) basan sus estudios en los estudios de Baker et al.
(2006), con una sola categoria donde incluyen liderazgo, feedback, orientacion del
equipo, comunicacioén, confianza y colaboracion. Muy similar a la investigacion
desarrollada por Cortez et al. (2008) donde en una sola categoria incluye todos los

parametros de la competencia.

Ferndndez et al. (2008) construyen la competencia con cinco categorias
fundamentales desde la perspectiva individual. En estas categorias se encuadran: la
planificacion de estrategias, la supervision y coordinacion a través de los objetivos, la

reflexion a través del feedback, los factores interpersonales en la eficacia del grupo y
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resolucion de conflictos dentro del mismo, y el liderazgo como mecanismo y

comunicacion dentro del grupo.

Lerner et al. (2009) centra su investigacion sobre el feedback, la comunicacion

dentro del grupo, la colaboracion y la supervision de la actuacion.

Las investigaciones de Humphrey et al. (2010), que estructuran la competencia
en tres dimensiones que definen como comportamental, donde mide la calidad y la
cantidad de la actuacion y la consecucidon de objetivos; la dimension afectiva donde
incluye la satisfacciéon del equipo, la cohesion y la identificacion del equipo; y la

dimension cognitiva donde valora la innovacion, el potencial y el aprendizaje.

Y para finalizar este repaso por las estructuras de la competencia, citaremos a
Weaver et al. (2010), que dividen la competencia en actitudes (incluye la confianza
entre los miembros del grupo y eficacia colectiva), comportamientos (comunicacion
dentro del equipo, liderazgo, gestion de conflictos), y cognicidon (compartir modelos y

dar estrategias).

Hemos podido comprobar que pese a las multiples investigaciones realizadas y
las que se siguen realizando, la competencia de trabajo en equipo es compleja y hay
discrepancia entre los autores consultados. Todos tienen puntos en comun y para
intentar unificar los conceptos compartimos con Torrelles (2011), que la competencia de
trabajo de equipo supone la disposicion personal y la colaboracion con otros en la
realizacion de actividades para lograr objetivos comunes, intercambiando
informaciones, asumiendo responsabilidades, resolviendo dificultades y contribuyendo

a la mejora y desarrollo colectivo.

Consideramos fundamental la aportacion de este autor porque manifiesta de
forma practica y entendible la teoria, con una serie de dimensiones que fortalecen su
vision. Estas dimensiones son: la identidad a través de la vinculacion individual y
colectiva de todos los integrantes del equipo, ademés del compromiso e implicaciéon en
la actividad; la comunicacion entre los miembros del grupo para posibilitar un
funcionamiento 6ptimo; la ejecucion donde se ponen en practica las estrategias
marcadas para la consecucion de objetivos; y los procesos de ajuste para la resolucion

de conflictos y la mejora de la eficacia grupal.
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Hemos teorizado sobre el constructo de trabajo en equipo, pero una cosa es la
teoria y otra muy distinta la préctica y el dia a dia. Entendemos para finalizar este
apartado que para trabajar en equipo se requieren una serie de habilidades,
conocimientos, actitudes y sobre todo la voluntad de que éste funcione. Requiere, la
competencia de todos y cada uno de sus miembros para el desarrollo de los procesos,
dirigido a la consecucion de resultados. Consideramos que unir sentimientos es la
esencia de un equipo. Los equipos unen técnicas, pero no sienten, y si no sienten, no

transmiten emociones, y si no emocionan, dificilmente alcanzaran superar retos.

Recordemos que a principios de la década de los noventa, cuando se empezo a
leer en las paginas color salmon de los diarios nacionales que salian en domingo, esas
paginas dedicadas a economia, llenas de nimeros, llamaban la atencion como empezo6 a
irrumpir la palabra humano. “Lo mas importante en una empresa es el elemento
humano”, “el capital humano como estandarte de una organizacion”, “el departamento
de recursos humanos”. No debieron ser muy humanas las empresas y organizaciones
varias anteriormente, cuando tuvieron que introducir ese término casi a empujones. Eran
mensajes que se empezaron a colar en el frio mundo de los nimeros. La palabra humano

como respuesta a unos nuevos tiempos.
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4.3.2 Liderazgo

Como hemos visto en el apartado anterior, centrado en trabajo en equipo,
podemos decir que en las investigaciones realizadas sobre este tema, hay actitudes y
habilidades en las que coinciden todos los autores y una, que nos parece fundamental,
es el liderazgo.

El liderazgo resulta fundamental para la eficacia de los equipos de trabajo y para

las organizaciones de las que forman parte.

John Kotter, conferenciante sobre Liderazgo y cambio, manifestd en una visita
en Espafia que “no se pueden dirigir organizaciones del siglo XXI con estructuras del
siglo XX y con directivos del siglo XIX” y que del 100% de las personas que estan en

puestos ejecutivos, solo el 20% tiene madera de lider.

El liderazgo debe responder con eficacia a las nuevas necesidades de las
organizaciones, como pueden ser la innovacion, la diversidad cultural, el trabajo basado
en el conocimiento, la comunicacion y los equipos de trabajo. Estos tltimos, tienen un
papel fundamental en las organizaciones y el liderazgo una funcion esencial para la
efectividad de esos equipos (Judge & Piccolo, 2004; O'Reilly, Caldwell, Chatman &
Self, 2010).

Actualmente las organizaciones por sus caracteristicas y su diversidad suponen
un importante caldo de cultivo para el estudio de los modelos de liderazgo (Garcia Saiz,
2010). En concreto, la globalizacion, las nuevas tecnologias, la comunicacién, los
cambios econdmicos y sociales plantean a las organizaciones a nuevos roles y funciones

del liderazgo (Burke & Cooper, 2006).

La necesidad de afrontar nuevos retos en un mundo globalizado, exige a los
lideres, aceptar el papel complejo que supone, compaginar la continuidad con la
innovacion, con una base soélida de valores sociales, principios éticos y en el ejercicio

de una posicion integradora en equipos multiprofesionales.
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Por tanto, el concepto tradicional de liderazgo basado en la autoridad,
focalizados en una Unica persona, basados en los intercambios entre sus subordinados o

seguidores, hoy en dia estdn obsoletos.

En contraposicion de este tipo de liderazgo tradicional, aparecen nuevos
modelos mucho mas dinamicos y acordes a la realidad. Asi, aparecen otros tipos de
liderazgo como son el modelo transformacional que se relaciona positivamente con
distintas variables individuales del lider (ética, gestion emocional, creacion de
conocimiento, etc.), asi como con resultados a nivel de la organizacion (mayor

rendimiento y mayor satisfaccion del equipo).

En los ultimos afios ha aumentado el interés por el estudio de la relacion entre
liderazgo y ética (Simola, Barling & Turner, 2010), el liderazgo transcultural (Chocar,

Brodbeck & House, 2007) y el liderazgo global (Heames & Harvey, 2000).

Podemos comprobar, como la investigacion sobre liderazgo estd en plena
ebullicion y son muchos los autores los que investigan y aportan sobre este concepto tan
dinamico. Los lideres de ayer, no son los lideres de hoy. Los de hoy, no seran los del

manana (Imbroda, 2013).

A medida que ha aumentado la presencia de los equipos en las organizaciones,
interesa conocer el impacto del liderazgo sobre el rendimiento del equipo. Por ello, para

nuestro trabajo, vamos a centrarnos en el liderazgo de equipo.

El liderazgo de equipo puede entenderse de dos formas diferentes (Day, Gron &
Salas, 2004). En primer lugar se entenderia el liderazgo como aquellos atributos
(habilidades y conductas) que aportan los miembros al equipo como por ejemplo el
carisma, integridad, etc. que influyen en los procesos y en el rendimiento del equipo. En
segundo lugar se entenderia como resultado de los procesos de equipo (aprendizaje
grupal) que facilita la adaptacion y el rendimiento del equipo de trabajo en las diferentes
etapas del desarrollo. Ambos enfoques son esenciales para comprender el liderazgo en

un equipo.

Es necesario que los equipos posean los conocimientos y las habilidades

necesarias para realizar adecuadamente su trabajo, siendo el lider con sus actuaciones de
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planificacion, motivacion, organizacidén, comunicacion, etc., el que ayude a conseguir

las metas objetivo del trabajo del grupo.

Entre las nuevas tendencias o modelos de liderazgo en equipos, mencionaremos

las siguientes:

Modelo de Hackman & Wageman (2005), sobre coaching de equipo que
indica como los lideres, pueden influir sobre el aprendizaje y el desarrollo
del equipo, aportando distintas funciones en cada etapa de trabajo, realizando
al principio unas funciones motivadoras para familiarizarse con el grupo,
posteriormente funciones consultivas de estrategias para llevar a cabo las
tareas y en una ultima fase funciones educativas con el fin de hacer

reflexionar al equipo.

Modelo de Zaccaro, Heinen & Shuffler (2009) que basan el liderazgo en
equipo en la conectividad, integracion y coherencia entre los miembros del
mismo. El rol fundamental del lider lo realiza a través de actividades de
coaching, desarrollando la capacidad y pericia de los miembros del equipo,

ademas de la direccion y gestion propias del liderazgo.

Modelo de Kozowski, Watola, Jensen, Kim & Botero (2009) 6 modelo
adaptativo, flexible y fluido, que se adapta a las contingencias de las cargas
de trabajo, las competencias de los miembros del equipo y las relaciones
entre ellos. El rol de lider puede rotar entre los miembros del equipo en

funciodn de las circunstancias, creando un liderazgo distribuido.

Modelo de Morgueson, Scott & Karam (2010) que proponen un modelo con
dos dimensiones generales: liderazgo interno vs. externo y liderazgo formal
compartido. Ademas identifican dos fases de desarrollo de los equipos, la
primera una fase de transicion donde se define la mision, establecer metas,
planificar, organizar, desarrollar al equipo y proveer retroalimentacion; la
segunda fase llamada de accion donde la labor del lider es supervisar,

gestionar los limites, establecer retos, realizar la tarea, solucionar problemas,
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proveer recursos, alentar la autogestion y promover un clima de apoyo

social.

Las situaciones actuales, caracterizadas por su ambigiiedad y complejidad, hacen
dificil que un lider pueda desempefiar con éxito todas las funciones propias del
liderazgo, por lo que de alguna manera el lider debe ejercer un liderazgo compartido,
definiéndolo como el proceso dindmico e interactivo entre los miembros de un equipo
cuyo objetivo es dirigirse unos a otros para lograr las metas de equipo, de la

organizacion o de ambos (Pearce & Conger, 2003).

Se ha observado que el liderato compartido es mas efectivo cuanto mas
complejo es el desarrollo de la tarea de los equipos, como puede ser la toma de
decisiones, e igualmente mejora los procesos grupales como la colaboracion la
cooperacion y la coordinacion (Yeatls & Hyten, 1998). En cuanto a la efectividad del
equipo se han encontrado relaciones positivas entre el liderazgo compartido y la eficacia
de la tarea en determinados contextos como la alta direccion, organizaciones sin &nimo

de lucro, etc. (Carson et al., 2007).

Por tanto, el nuevo contexto socio-econdémico y los retos a los que se enfrentan
las organizaciones, requieren una profunda reflexion sobre el estilo de liderazgo de los
que las componen. Es necesario ampliar el catdlogo de modelos existentes, basados en
las investigaciones, y que permitan aparcar ese modelo obsoleto de autoritarismo, por
unos mas acordes a la realidad que se ha instalado en nuestra sociedad. Se necesitan
lideres flexibles, con formacién suficiente, con capacidad de dialogar y comunicar, con
habilidades sociales, capaces de dirigir las organizaciones, tomando responsabilidades y

aceptando los errores cuando estos se produzcan.

En este contexto, podemos encontrar a los gestores deportivos, que como
deciamos anteriormente, uno de sus valores debe ser el liderazgo, para poder gestionar

tanto los recursos econdmicos, materiales y humanos de su organizacion.

Entendemos y compartimos con Celma (2004) que el nuevo rol del gestor
deportivo debe sustentarse en una evolucion que sobrepasa la labor estrictamente
técnica en orden a conseguir una dimension directiva 6 de liderazgo. Asi el autor,

establece las diferencias de estilo para dirigir, que podemos ver graficamente a
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continuacion (Tabla 8) y que diferencia el liderazgo tradicional de las nuevas formas de

liderar.

TABLA 8. Diferencias entre estilos de direccion (Celma, 2004)

Diferencias de estilo para dirigir

Directivo-lider
Gestor

Crea-transforma
Mantiene

Conduce un equipo
Manda un grupo

Desarrolla el cambio
Gestiona lo técnico

Innova
Controla

Flexible e imaginativo
Estructurado y rigido

Delegativo
Metodolégico

Visionario
Analitico

Sin pretender entrar en profundidad, sobre cuestiones de liderazgo y de trabajo
en equipo, si al menos, hacer algin tipo de referencia, puesto que, la labor del gestor
no es exclusivamente gestionar una serie de recursos materiales 6 econdmicos, que
hagan posible el mejor desarrollo de esas condiciones, sino que, también debe tener un
componente muy importante a la hora de liderar, o que el equipo que esté bajo su
responsabilidad, tenga las cualidades para desarrollar todos los proyectos y todas las

ideas que se puedan plantear.

Insistimos, tratamos de aportar algunas cuestiones, cuestiones sobre estos temas
fundamentales que hacen posible que la gestion sea mucho mas integral y mucho mas

completa.
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5.1 Evolucion historica

omo hemos apreciado en capitulos anteriores, la practica de la
actividad fisica y deportiva en cualquiera de sus manifestaciones,
desempefia importantes funciones sociales al servicio de una mejor
educacion y salud, como medio de integracion social, asi como
valores €ticos y morales, entre ellos los ecologicos que contribuyen al ~ bienestar

social (Ferrando & Lagardera, 2001).

Los profesionales de la Actividad Fisica y el Deporte (Campos, 1998)
consideran al ser humano de forma integral (incluyen aspectos cognitivos, afectivos,
sociales y motores), teniendo como objetivo principal desarrollar su salud y educarle de
una forma adecuada. Sin embargo, toda esta potencialidad se puede malograr y generar
problemas si no se crea un entorno econdmico y juridico adecuado para que se

mantengan los beneficios sociales e individuales de la actividad deportiva.

Estos profesionales deportivos deben estar formados de manera especifica sobre
la materia, porque ellos son los que deben desarrollar las funciones especificas de dichas
actividades. Ademas, deben estar cualificados para garantizar la realizacion adecuada de
dichas funciones, la seguridad y los beneficios que genera la practica fisico deportiva a

los ciudadanos.

En Espafia los expertos de la actividad fisica/deportiva (técnicos deportivos) han
estado vinculados, fundamentalmente a la aparicion o desaparicion de la asignatura de

la Educacion Fisica dentro del curriculo escolar.

El campo laboral y profesional se amplia con la obligatoriedad y generalizacion
de la Educacion Fisica en el ambito escolar, y la demanda de actividades en horarios

extraescolares, la gestion del deporte en el &mbito municipal, etc.
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Durante las dos ultimas décadas, e incluido dentro de la dindmica deportiva de la
poblacion espafiola, se conforma un nuevo panorama en la actividad fisica y deportiva,

y sobre las titulaciones oficiales, para desarrollar este trabajo de monitorizacion.

Los profesionales de las titulaciones de actividad fisico y deportiva han podido
desarrollar su formacion desde el ambito universitario, ciclos formativos de formacion
profesional (grado superior y grado medio) y ensehanzas de régimen especial (nivel

superior y medio).

La proliferacion de titulaciones y diversificacion de las mismas, junto a la

demanda laboral, hace que surjan nuevos estudios sobre el tema.

Entre estos estudios de investigacion, senalamos el realizado por Campos

Izquierdo (2005), donde entre lo mas destacable de sus resultados, sefiala que:

e Aproximadamente un 40% del personal que trabaja en centros deportivos no
posee ninguna titulacion.

e Los titulados ejercen cualquiera de las funciones del centro deportivo.

e Alrededor del 50 % de los titulados realizan funciones cualificadas a su

titulacion.

Todo ello significa que buena parte de los servicios de actividad fisica deportiva,
que se genera por la necesidad de los usuarios, se puede convertir en perjuicio para la

salud de los ciudadanos, si los técnicos no estan formados adecuadamente.

Si entendemos que los técnicos, son el elemento basico y esencial para garantizar los
servicios demandados y calidad apropiada, debemos hacer un analisis de los

profesionales de la actividad fisica y deportiva de nuestros centros municipales.

Los técnicos deportivos se definen, segin el Diccionario de Ciencias del Deporte
(1992), como los directores de grupos deportivos, voluntarios o pagados a tiempo
parcial, que se encargan de la animacion de la actividad deportiva en el deporte de
masas y en el de ocio, como formacion de base en los niveles inferiores del deporte de
competicion. Lo esencial de la actividad del monitor general consiste en dirigir a grupos
orientados hacia las actividades deportivas de ocio, mientras que el monitor

especializado se dedica a la iniciacion deportiva de grupos orientados hacia el deporte
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de masas en una disciplina determinada y a la iniciacion sistematica al deporte de
competicion. Tanto el técnico general como el especializado deben ser capaces de
aplicar conocimientos metodologicos y didécticos de la pedagogia deportiva moderna;
deben basar sus decisiones en conocimientos de medicina y de psicologia deportiva;
deben ofrecer actividades deportivas adaptadas a las necesidades de ocio, aplicar los
datos determinantes de la teoria del entrenamiento, realizar ofertas apropiadas a las

necesidades particulares, etc.

En nuestro caso concreto, hemos basado el estudio en las los adultos que utilizan
las instalaciones deportivas de gestion municipal, y que en su mayoria, acuden a los
centros resefiados, como formula de mantenimiento de la actividad fisica y la salud. Por
ese motivo, queremos plasmar el estudio sobre los técnicos deportivos centrados en éste

mismo area de competencia.

5.2 Funciones y competencias

En el ambito deportivo y de la actividad fisica de caracteristica grupal, es
fundamental, la capacitacion de los técnicos deportivos, no s6lo en habilidades motrices

o fisicas, sino también en habilidades sociales, educativas y en valores.

Los valores que se transmiten a través del deporte se fundamentan en base a la
filosofia, formacion inicial y permanente que reciben los individuos que en el futuro se
convierten en titulados deportivos. Debemos entender, al técnico en actividades
deportivas, como educador, al llevar a cabo un proceso formativo, independientemente

de la edad de los sujetos a los que dirija en su actividad fisica.

Diversos autores coinciden en que el técnico deportivo, entrenador o monitor

debe poseer una formacion especifica suficiente sobre la especialidad deportiva que
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desarrollen (Tutko & Richards, 1989), pero ademas deben tener una serie de

caracteristicas externas al deporte para el desarrollo de su trabajo diario y educativo.

Entre estos autores que describen las caracteristicas que deben investir a los
técnicos deportivos, encontramos a Platonov (1988) que considera importante el
conocimiento, las cualidades pedagogicas, entusiasmo y entrega en el trabajo; a
Juventeny (1988) que cree necesario en los técnicos deportivos el conocimiento sobre
programas y sesiones de trabajo, adaptando la actividad fisica a la progresion de los
individuos; Dean (1989) que plantea al monitor como entrenador y educador en valores
como la colaboracion y el respeto; Martens et al. (1989) que hablan de conocimiento del
deporte, motivacion y empatia; Knop et al. (1991) hablan de la cooperacion del técnico
deportivo, respeto, autocontrol, flexibilidad, con motivacion suficiente, observador,
capacidad de evaluar, dirigir e instruir; y Siedentop (citado por Marino, 1991) que
considera entre las caracteristicas necesarias la dedicacion a ensefar, la creacion de un
clima positivo, la organizacion adecuada del trabajo, saber programar actividades,

determinar bien los objetivos y saber comunicar.

Compartimos con los autores, las caracteristicas que deben conformar a los
entrenadores 6 técnicos deportivos por lo que consideramos que la formacion es basica

y obligatoria ademas de un reciclaje continuo a lo largo de su trayectoria profesional.

Bonet et al. (2004), en un interesante estudio de los técnicos deportivos, sobre
competencias personales (entendidas como las actitudes y cualidades personales que
permiten que un individuo destaque sobre otro con igual titulacion), han tenido en
cuenta el perfil profesional de los técnicos de la actividad fisica y el deporte. El
profesional debe contar con una serie de valores y habilidades sociales, ademés de,
estar capacitado para la escucha activa, para la valoracion personalizada de los casos,
disefiar entrenamientos, aplicar elementos relacionados con la nutricion, la actitud
postural, los habitos de vida saludable, y estar capacitado para la realizacion de
valoraciones funcionales a sujetos. Su ambito de actuacion, estaria en relacion con la
promocion, prevencion y prescripcion de la actividad fisica para todos los grupos de
poblacion. Su actividad deberia desarrollarse en centros de fitness y salud, clubes

deportivos, entidades publicas, etc.
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Las competencias esenciales detectadas por Bonet et al. (2004) en este &mbito
son: capacidad de planificacion, de toma de decisiones, de iniciativa, respeto de valores
éticos, responsabilidad, confianza en si mismo, autocontrol emocional y capacidad para

establecer relaciones sociales.

Podemos apreciar, que los técnicos deportivos, requieren una formacion
importante en habilidades sociales para el cumplimiento de su trabajo; por lo que,

creemos necesaria la formacion permanente y el reciclaje continuo.

5.3 Marco legislativo

La mejor forma de garantizar adecuadamente la calidad de los centros, y velar
por la calidad de vida de los usuarios, es la profesionalizacién de los técnicos y sus
competencias. Y de alguna manera estas competencias vendran definidas por la

formacion y cualificacion de los mismos.

Podemos apreciarlo claramente en el articulo octavo de la Carta Europea
del Deporte de 1975 que dice: “En todo programa de desarrollo del deporte debe
reconocerse como imprescindible un personal cualificado a todos los niveles de gestion
administrativa, técnica, de promocion y entrenamiento.” En el articulo noveno de la
Carta Europea del Deporte de 1992 cuando dice: “Toda persona dedicada a la
direccion o supervision de actividades deportivas debera poseer las cualificaciones
necesarias, con especial atencion a la seguridad y proteccion de la salud de las

personas que tiene a su cargo’’.

La existencia de los no titulados trabajando en esta funcion laboral de actividad
fisica y deporte, junto a la realidad de diferentes tipos de titulados de actividad fisica y

deportiva que trabajan con formacion y cualificacion muy diferentes, genera un
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problema cada vez mas grave, que debe ser solucionado en este sector, entendiendo
como Unica estrategia, la articulacién de un desarrollo legislativo y laboral, en la que se
estipule que los distintos agentes contratantes de empleo, cumplan los minimos
requisitos de exigencia de titulacioén, y garanticen una jerarquia coherente donde las
funciones superiores sean desempefiadas por los titulados de mayor cualificacion y las
condiciones laborales sean las correctas (Martinez del Castillo, 1991; Salvador, 1998;
Blanco, 1998; Irurzun, 2001; Camps, 1990; Campos Izquierdo & Viafio, 1999; Palomar,
2000; Roca, 2000; Campos Izquierdo, 2003, 2004, 2006a). Y es importante como
explica como Jiménez (2001), que habrd que tener presente la responsabilidad civil y
penal, por intrusismo profesional, tanto de las personas que trabajan en esta funcion
laboral sin la titulacion adecuada, como la de las entidades que los amparan y eligen

para desarrollar dichas funciones.

Por tanto podemos decir que la Administracion Publica debe ser garante y
cumplir con la legislacion vigente ademds de contar con el soporte de la inspeccion por

parte de las autoridades en actividad fisica y deportiva.

Con la importancia social que posee la actividad fisica en beneficio de la salud
de los individuos, y la constante demanda de la misma, atin podemos encontrar con un
porcentaje de personas que desarrollan funciones en dicha actividad, y no poseen,
algunas de las diferentes titulaciones de actividad fisica y deportivas existentes en la
actualidad. Por lo que es importante conocer la realidad de los centros deportivos en

materia de formacion.

Por otro lado, el informe del Consejo Superior de Deportes (CSD, 2007), sobre
la necesidad de reforma de las ensefianzas y titulaciones deportivas, nos avisa, que la
demanda se diversifica. Esta situacién, estd provocando en los ultimos afios,
importantes desajustes entre las necesidades reales y capacitacion de los profesionales.
Estos desajustes, se relacionan por los cambios generales que han tenido lugar en
Espafia, parte de los cuales, se reflejan en los modelos y héabitos deportivos de los

ciudadanos.

La Ley Organica 2/2006 de Educacion, dispone en su Capitulo VIII que el
Gobierno junto a las CCAA, establecera las titulaciones correspondientes a los estudios

deportivos y los aspectos basicos del curriculo. La ley regula las ensefianzas deportivas
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tomando como base las especialidades reconocidas por el CSD, y que tienen como
finalidad preparar a los alumnos para la actividad profesional en relacion con la
especialidad deportiva, facilitando su adecuacion a la vida laboral y el compromiso de

mejorar la calidad y adaptarse a la realidad deportiva espafiola.

Al respecto, el mismo CSD en el ano 2007, crea el anteproyecto de Ley de
Ordenacion del Ejercicio Profesional de la Actividad Fisica y Deporte, donde se
establecen las titulaciones de actividad fisica y deporte, y en base a sus decretos de
formacion, se orientan las competencias y actuaciones profesionales de cada una de las
mismas. Este anteproyecto se aprobo, en el Consejo de Ministros del 27 de Febrero de
2007, y determina como objetivo, el desarrollo y ordenacion de los profesionales, para

garantizar las buenas practicas, la salud y seguridad de los usuarios.

En Octubre de ese mismo afio, en el Real Decreto 1363/2007 de 24 de dicho

mes, se establece la ordenacion general de las ensefianzas deportivas.

En su articulo 1, recoge la finalidad de esta ley que es: preparar a los alumnos
para la actividad profesional en el sistema deportivo en relacion con una modalidad o
especialidad deportiva y facilitar la adaptacion de los técnicos formados a la evolucion

del mundo laboral y deportivo y a la ciudadania activa.

En el articulo 10, apartado 3 del anteproyecto de ley, se recoge que las funciones
del técnico deportivo (en su especialidad deportiva) seran ejercidas por quienes ostenten
el titulo de Técnico Deportivo (en su correspondiente modalidad deportiva) con
presencia fisica personal, iniciardn y perfeccionardn la ejecucion técnica y tactica de un
deporte especifico a grupos de ciudadanos, asi como conducirdn, acompanaran y
dirigirdn entrenamientos y competiciones de deportistas y equipos de los procesos
basicos, de iniciacion y tecnificacion, salvaguardando siempre la salud y el bienestar y

calidad de vida de los deportistas”.
Y en el mismo anteproyecto de ley, podemos encontrar:

DISPOSICIONES TRANSITORIAS (pendientes de propuestas de obligaciones

juridicas)

Primera.- Ejercicio profesional sin la titulacion requerida en la Ley
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Segunda.- Implantacion progresiva de las titulaciones en las funciones profesionales de

entrenador deportivo y de técnicos deportivos
Tercera.- Habilitacion

Cuarta.- Seran respetados los derechos laborales a aquellos profesionales que a la
entrada en vigor de esta ley se encontraran ejerciendo en este ambito laboral sin estar en
posesion de la titulacion necesaria. Para disfrutar de estos derechos deberan demostrar
su condicion y antigiiedad de acuerdo con lo que se establezca en el desarrollo de esta

ley.

Y por ultimo, el Real Decreto 1393/2007 de 29 de Octubre, regula todas estas
disposiciones y define el perfil profesional de las ensefianzas deportivas en su Articulo
6, como las competencias y funciones caracteristicas que configuran un conjunto

coherente desde el punto de vista del sistema deportivo.

Sigue diciendo el Articulo 6 en su punto 3, que: las ensefianzas de grado medio
responderdan a las competencias adecuadas para desempefar las funciones del perfil
profesional correspondiente a la iniciacion  deportiva, tecnificacion deportiva y
conduccion de la actividad distribuidas para el ciclo inicial y ciclo final de acuerdo con
las condiciones del contexto deportivo-laboral de la modalidad deportiva de la que se

trate.

Y concluye este Articulo 6 en su punto 4, diciendo que las ensefianzas de grado
superior responderan a las competencias adecuadas para el desempefio de las funciones
de perfil profesional correspondiente al entrenamiento, direccidon de equipos y
deportistas de alto rendimiento deportivo, conduccion con altos niveles de dificultad en

la modalidad o especializacién deportiva que se trate.

En resumen, veamos de forma gréfica las titulaciones oficiales actuales (2014) que dan

acceso a las distintas actividades de Educacion Fisica y del Deporte (Tabla 9).
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TABLA 9: Titulaciones de la Actividad Fisica y Deporte (2014)

TITULACIONES OFICIALES DE LA ACTIVIDAD FiSICA Y DEL DEPORTE

Ensefianzas Universitarias

e Doctor en Ciencias de la Actividad Fisica y del Deporte

¢ Grado Ciencias de la Actividad Fisica y Deporte

Ciclos Formativos de Formacion Profesional

e Grado Superior

- Técnico Superior en Animacion de Actividades Fisicas y Deportivas.

e Grado Medio

- Técnico en Conduccién de Actividades Fisico-Deportivas en el Medio
Natural

Ensefianzas de Régimen Especial

e Nivel Superior

- Técnico Deportivo Superior (en modalidad deportiva correspondiente)

e Nivel Medio

- Técnico Deportivo (en modalidad deportiva correspondiente)
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Esta legislacion puede cambiar en breve al estar pendiente de la entrada en vigor
de la Ley Orgénica para la Mejora de la Calidad Educativa (LOMCE), que lo hara para
el proximo curso 2014- 2015.

Ademas de este tipo de titulaciones oficiales, podemos comprobar que hay otro
tipo de titulaciones no oficiales o cursos, que no son validas para trabajar en centros
deportivos publicos y que no estin homologadas por el Ministerio de Educacion,

Ciencia y Deporte (MECyD), que son impartidas por:

- Administracion Publica: INEM, Ayuntamientos, Universidades, etc.
- Asociaciones sin animo de lucro como son las Asociaciones de Vecinos, etc.

- Sociedades o entidades privadas

Por tanto, es fundamental y basado en el marco juridico de la Ley, ordenar y
jerarquizar las distintas titulaciones relacionadas con la Actividad Fisica y el Deporte,

en funcion de la formacion adquirida en cada una de las salidas profesionales.

Sintetizando, los objetivos de la ley deben de ser:

e (Garantizar la salud, la seguridad y el normal desarrollo requerido por la
practica de cada modalidad deportiva especifica.
e Evitar el intrusismo en el ambito de la actividad fisico deportivo y especial.

e Las salidas profesionales de los colectivos afectados.

La Ley 10/90 del 15 de Octubre, del Deporte en su Articulo 72, determina que
toda instalacion o establecimiento de uso publico, en los que se preste servicio de
caracter deportivo, debera ofrecer una informacion en lugar perfectamente visible y
accesible, de los datos técnicos y titulacion respectiva de las personas que presten

servicios profesionales en los niveles de direccion técnica, ensefianza y animacion.

Por ese motivo y como parte de este estudio, queremos conocer la formacion que

poseen los técnicos deportivos que participan en los programas de actividad fisica y
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deporte de las instalaciones municipales referenciadas y si estan ajustados al marco
legislativo actual. De igual forma y con el fin de establecer comparaciones con los
técnicos deportivos municipales, realizamos un numero de encuestas en una instalacion

privada de la ciudad para conocer la formacion de sus técnicos.
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6.1 Concepto de calidad de vida

ara hacer una actividad fisica moderada en la etapa adulta hay
requisitos que se consideran imprescindibles como son la calidad de

vida y la motivacion.

Seglin estudios médicos recientes la actividad fisica en mayores de 40 afos de forma
moderada y continua mejora la fuerza, el equilibrio, la coordinacién, el volumen

muscular, la resistencia a la fatiga y la calidad de vida.

Giusti (1991) define la calidad de vida como “un estado de bienestar fisico,
social, intelectual, espiritual y ocupacional que le permite al individuo satisfacer
apropiadamente sus necesidades individuales y colectivas”. De esta forma, se puede
observar que, la calidad de vida es un concepto bastante complejo con una vision
subjetiva del individuo y los investigadores tratan de abordarla desde esta dimension,
donde la propia persona hace una valoracion sin restricciones objetivas (opinion de otras

personas o terceros) porque lo fundamental es la percepcion propia (Rojas, 1999).

Autores como Diaz (1987) & Leturia (1998), visualizan la importancia de la
valoracion subjetiva en la calidad de vida. Sin embargo las propuestas dirigidas a
personas mayores se orientan mas a los efectos que producen los medicamentos o la
enfermedad (dimension fisica), que las de autonomia, soporte social, salud mental y

actividad fisica recreativa (dimension psico-social).

Estas cuatro variables definidas por los estudios de Giusti (1991) & Lawton
(1991) nos permiten conocer la definicién de: autonomia como la capacidad funcional,

que se refiere a si puede o no realizar actividades basicas; soporte social como la
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capacidad de relacionarse con los demas; salud mental como el grado de armonia psico-
emocional y la actividad fisica recreativa como la satisfaccion y disponibilidad del

individuo para realizar dichas actividades.

Posteriormente, otros estudios han analizado los indices de calidad de vida,
basados en una amplia gama de aspectos y dimensiones entre los que se pueden citar la

edad, el género y el nivel de actividad.

Entre estos estudios, podemos destacar los realizados por Fujisawa (1994), que
encontro diferencias entre los indices de calidad de vida y el género; Agiliero (citado por
Mora et al. 2004) evidencié que el grupo sometido al programa de actividad fisica
mejora su nivel cardiovascular; Quirds (1996), demostré que los adultos de areas
urbanas que practican actividad fisica presentan mdas autonomia, estimulacién y

proyectos de vida.

Por tanto, podemos decir, que la mayoria de los estudios concluyen con que el
ejercicio fisico de forma habitual genera una percepcion propia del individuo de mejor

calidad de vida.

Los beneficios derivados del ejercicio fisico en este grupo de poblacion, pueden
contribuir a la prevencion de fracturas en edades superiores a los 60 afios por la menor
pérdida de masa dsea, mejor circulacion sanguinea y menor cantidad de grasas saturadas
en sangre, lo que previenen enfermedades de tipo cardiovascular entre otras, que son

riesgos importantes para la salud.

Actualmente, hay muchas evidencias cientificas, que sirven para demostrar, que
la participacion en actividades fisicas proporciona beneficios para la salud integral del
individuo (fisica, psiquica y social), y que es fundamental incluirlas en las costumbres
habituales de la sociedad, siendo el ocio, el ambito mas adecuado debido a las

condiciones de sedentarismo de la vida tecnoldgica actual (Blasco, 1994).

En el afio 2006, en un informe sobre los beneficios de la actividad fisica
publicado por el Consejo Europeo de Informacion sobre Alimentacion (European Food
Information Council, EUFIC), el profesor Ken Fox de la Universidad de Bristol (Reino
Unido) explica que numerosos estudios demuestran que las personas relativamente

activas, en especial durante la edad adulta y la vejez, tienen el doble de probabilidades
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de evitar una muerte prematura o una enfermedad grave. De hecho, y siguiendo con Fox
(2011), el beneficio de llevar una vida activa es equivalente al de dejar de fumar. Las
ventajas de mantenerse activo son numerosas: menor riesgo de obesidad, menor riesgo
cardiovascular, prevencion de diabetes, menor riesgo de cancer, musculos y huesos en
buen estado y buena salud mental. Sin embargo y aun “conociendo los beneficios que
acarrea la actividad fisica no es suficiente bagaje para incorporarla a los estilos de vida”
(Woods, 2003). Asi, Dishman (1994) sefiala que “casi la mitad de participantes que

inician programas de ejercicio fisico lo abandonan a los pocos meses”.

Las causas de abandono de la practica deportiva fundamentalmente, dependen de
la motivacion de los individuos. Martin & Dubbert (1985) identificaron factores
personales como: “la autoestima y el caracter propio del individuo, el clima percibido y
el grado de diversion o adecuacion de la persona y el ambiente del centro y el apoyo

afectivo recibido, como elementos fundamentales de la desercion de la actividad fisica”.

6.2 Motivacion y su relacion con la actividad
fisica

La motivacion, es la palabra mas usada para comprender las condiciones o
estados que activan la energia al organismo, que llevan una conducta dirigida hacia
determinados objetivos. Entre estos objetivos, podemos encontrar el deseo de

superacion personal necesario, que nos impulsa como una fuerza interna para la practica

habitual de la actividad (Whittaker, 1991).

Vallerand (1997), considera que la motivacion de una persona esta influenciada

por factores sociales y en entornos libremente elegidos como el ocio y la actividad
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fisica, y se implican en mayor o menor grado, en funcidon de su motivacion hacia la

tarea.

Asi de este modo, se puede comprender que la motivacion se considere la base
de apoyo y sirva como determinante del inicio y la continuacion de la préctica de la

actividad fisica. (Gonzalez-Cutre & Cervello, 2007).

Una de las teorias psicoldgicas para explicar la motivacion desde el punto
deportivo es la Teoria de la Autodeterminaciéon (Deci & Ryan 2000), cuyo
planteamiento gira en torno a que “las conductas humanas pueden ser mas o menos
autodeterminadas en funcion del tipo de motivacion que las sustentan”. Describen dos

tipos de motivacion: intrinseca y extrinseca del individuo.

En la primera, es decir, la motivacion intrinseca realiza una actividad por el
disfrute o placer que le produce sin estar condicionada por otra circunstancia, por tanto,

la actividad es un fin en si misma.

En la motivacion extrinseca el sujeto realiza una actividad condicionada a recibir
una recompensa (beneficios para la salud, obligatoriedad o para evitar sentimientos de

culpabilidad).

Una de las razones por las que se practica deporte y actividad fisica es por su
cualidad competitiva. Sin embargo, competir es una conducta humana, que por si
misma, no debe ser considerada como buena o mala, si no mas bien, es el uso y
orientacion de la misma, la que puede dar uno u otro caracter (Herndndez, 1989). De
aqui se puede deducir que es totalmente apropiado aprender a competir, siempre como
medio para conseguir la auto-superacion y autoestima sin lesionar los derechos de los
demas. Desde esta idea, lo que se propone es un disfrute organizado de la competicion.

(Csikzentmihalyi, 1997).

Las motivaciones deportivas han sido consideradas como elemento clave para el
andlisis de la conducta del usuario tal y como afirman Luna-Arocas, Mundina &
Quintanilla (1997): “El marketing como estrategia centrada en el consumidor, basa gran

parte de sus acciones en el conocimiento del mercado”

Dado el interés de las politicas deportivas municipales y la fidelizacién de

usuarios de dichos centros, es muy importante conocer las motivaciones propias de los
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usuarios, y conocer las formas de motivarlos, para la mejora de la satisfaccion y la

calidad de los centros deportivos referenciados.

6.3 Valores que aporta la actividad fisica a la
comunidad

Si buscamos una definicion de valores humanos, podemos encontrar multiples
significados. Para este estudio, optamos por las palabras de Corzo (2004), donde
interpreta los valores, como la significacién positiva que poseen los individuos y que
juegan un papel positivo en el desarrollo de la sociedad. La imagen personal, es una de
las variables deportivas mas estudiadas en el &mbito de la actividad fisica (Balibrea &
Carrion, 1999); pero ademds de ésta hay otras variables importantes como son: los

aspectos sociales, la evasion y el divertimento en las horas de ocio (Yeste, 1999).

Como variable aparte, también hay que destacar los valores sociales que aportan

la actividad fisica a la comunidad, y entre ellos destacar:

- Respeto al compaiiero y al adversario

- Tolerancia, respeto indispensable a la convivencia

- Responsabilidad como la capacidad de ser consecuente con los actos. Aporta
constancia y generosidad

- Cooperacion, el bien comun prima sobre el individual

- Orden, estructuracion coherente de nuestros actos y la organizacion del
pensamiento

- Esfuerzo: realizacion de practicas saludables para logar la superacion y el
éxito.

- Paz: favorecer valores, actitudes y conductas que susciten intercambios
sociales.

- Interculturalidad: respeto a la diversidad

- Igualdad: respeto a los valores democraticos.
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6.4 Calidad de los servicios deportivos

Hasta ahora, no ha sido muy frecuente usar estrategias de marketing en los
servicios deportivos en el ambito espafiol. Sin embargo, en los tltimos afios y ante los
cambios experimentados por los ciudadanos, en el interés del deporte como parte
importante que beneficia a su salud y la mejora de la calidad de vida, los investigadores

y los gestores estan buscando la formula para satisfacer las demandas de los usuarios.

El deporte se ha estudiado en profundidad tanto en el ambito competitivo,
como en el alto rendimiento, pero quizas no ha sido lo suficientemente investigado ain
en las etapas deportivas de formacion, y en la actividad fisica del adulto, como practica

cotidiana para el mantenimiento de la salud y del bienestar.

La gestion de los servicios deportivos, ha experimentado numerosos cambios en
los ultimos afios. La demanda de actividades, depende en cierta manera de los cambios
en los modelos deportivos a imitar. Los usuarios requieren cambios en las tareas fisicas,
dinamismo y actualizacion en practicas e instrumentos para la practica deportiva. La
rutina y el inmovilismo de las actividades es uno de los problemas que se encuentran los
responsables de la gestion, ademas del cambio de orientacion en los enfoques a los que
se dirigen. Es decir, se ha cambiado el modelo, se cambia la gestion basada en el

producto (instalaciones), a una gestion basada en el consumidor y sus demandas.

La gestion de centros deportivos municipales (gestion publica), se encuentra con
una fuerte competencia por parte de la gestion privada y mas en los tiempos de crisis

que vivimos actualmente.

Satisfacer la demanda de los usuarios de centros deportivos municipales, es uno
de los principales inconvenientes a los que se enfrentan los gestores, debido a la
aparicion de nuevas actividades deportivas, y la dificultad de adaptar los centros a

dichas actividades, sobre todo, por la escasez de recursos disponibles y por la irrupcion
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de nuevos centros deportivos de ambito privado, que con una inversion muy fuerte, y un
sistema de marketing potente, hacen una magnifica competencia. Esta competencia, es
buena para que los responsables de actividades deportivas municipales, intenten
optimizar los recursos disponibles, dar la méaxima calidad a los servicios que presta y
con el menor coste posible al usuario, para fidelizar a los mismos. Esto es, un exigente
ejercicio para los responsables de la gestion municipal, que buscan la calidad de los
centros, y con la exigencia que les permita, ser autosuficientes con los recursos que

generan.

De acuerdo con Morales Sanchez et al. (2005), consideramos que la calidad del
servicio es una de las principales estrategias de una empresa deportiva. Para alcanzar el
éxito, es necesario establecer un plan de calidad con una adecuada optimizacion de

recursos, reduccion de costes y una mejora continua.

Conocer la satisfaccion de los usuarios de los centros deportivos, es la base de
las estrategias de los planes de calidad. La satisfaccion, estara determinada por la
valoracion positiva o negativa que hagan sobre la calidad percibida en los servicios que
se prestan. La fidelidad de los usuarios y la satisfaccion estan plenamente relacionadas
segun los estudios de Fornell (1992) y Anderson & Sullivan (1993). En consecuencia,
los gestores buscan nuevas féormulas como la investigacion para conocer sus puntos

fuertes y débiles, su eficiencia, eficacia y sus puntos de mejora.

Gronroos (1984), al hablar de calidad de los servicios distingue dos formas de
valoracion: la calidad técnica (forma en que se ofrece) y la calidad funcional (relacion
entre el cliente y el personal de servicios). Siguiendo esta linea, Peird, Martinez Tur &
Ramos (2005) incluyeron a estas dos dimensiones la calidad relacional (beneficios
emocionales producidos por el trato cliente y personal de servicios). Con ello intentan
conocer las demandas de los usuarios para conseguir su satisfaccion con una variada
oferta de actividades, con unas instalaciones adecuadas a dichas necesidades, apropiada

rentabilidad y fidelizacion de los practicantes de centros deportivos.

Para medir estas caracteristicas que dan validez a las investigaciones, conocer la
percepcion del usuario del centro deportivo al que pertenece, conocer el funcionamiento
de los mismos, la organizacion, el espacio, los recursos humanos, y todos los elementos

que conforman el centro es fundamental para los responsables de la gestion. Y para
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llevar a cabo esta medicion, es necesaria e imprescindible una buena herramienta de

medida que nos permita dar validez a los resultados.

El primer estudio de relevancia en este campo de la calidad percibida del usuario
fue desarrollado por Parasuraman, Zeithami & Berry (1988) mediante una escala
denominada SERVQUAL, que supuso un hito en la evaluacion de la calidad, siendo la
herramienta mas usada para medir la evaluacion de los centros deportivos (Blanco

Villasenior, Hernandez Mendo & Morales Sanchez (2004).

Con posterioridad y buscando en las hemerotecas bibliograficas se pueden
encontrar disefios de herramientas para evaluar la calidad de los servicios deportivos y
herramientas para su evaluacion. Todos ellos cifiéndose a aspectos concretos de las
instalaciones o de determinados servicios. Asi como ejemplo podemos encontrar
estudios sobre: practicantes de spinning (Sanz et al. 2005), servicios nauticos (Calabuig
et al., 2008), instalaciones deportivas municipales (Vila et al., 2009), instalaciones
deportivas (Nuviala et al., 2010), la calidad de los programas de actividad fisica

(Hernandez Mendo, 2011).

Como se puede comprobar, todos y cada uno de ellos, aporta algo a la vision
conjunta de satisfaccion de usuarios, concretizando en algunos matices importantes para
la calidad de los servicios, percepcion del usuario, satisfaccion, organizacion, etc., pero
de forma individual; por lo que aunar estos items para buscar la herramienta adecuada a
las necesidades de conocimiento de la satisfaccion de los usuarios, no aparecen hasta los
estudios de Rial et al. (2010), que utilizan herramientas para evaluar el servicio en su

conjunto.

La calidad tiene una serie de variables que le hacen tener especial idiosincrasia,
entre ellas destacar: la percepcion del usuario que cambia de un individuo a otro,
dependiendo de el tiempo que lleva en el centro, si conoce otras instalaciones o no; la
actitud también cambia a medida que va conociendo el producto y van cambiando sus
expectativas, si hay empatia con el personal del centro, si el acceso a las instalaciones
les ofrece comodidad, entre otras. Por ese motivo, los gestores de centros deportivos
deben conocer en profundidad el segmento de poblacion que acude a sus centros, con
informacion demografica sobre edad, sexo, procedencia, medios de desplazamiento; con

informacion psicosocial que afectan al estilo de vida como actividad, intereses y
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opiniones; informacion sobre el nimero de veces que asiste al centro; beneficios que
acarrea su estancia en la actividad deportiva; y la fuente de informacién que le ha

llevado al centro deportivo de referencia.

Actualmente, la opinién del consumidor, aumenta su importancia a la vez que se
puede incrementar su insatisfaccion, si los servicios que recibe, no tienen los
requerimientos de calidad que espera. De alguna manera, son los usuarios los que
determinan los servicios que necesitan y buscan centros que cumplan sus expectativas.
En este nuevo comportamiento de los usuarios, donde ellos adoptan una posicion de
dominio, Sanchez (2004) teoriza en este comportamiento y lo denomina “Dinamica de
creencias”. Este estudio permite el estudio del consumidor y sus necesidades para que
los gestores puedan adelantarse a las demandas de los usuarios ofertando servicios
competitivos. Siguiendo con Sanchez (2004), “la marca ya no es aceptada por el usuario
de forma automatica, sino que tendra que ganarse un lugar propio haciéndose eco de las

preocupaciones, esperanzas y expectativas del futuro cliente”.

Para Talavera (1999, citado por Garcia, 2009), considerando al ciudadano como
usuario y cliente, dan suma importancia a la valoracion de su satisfaccion para futuras
interacciones con las administraciones publicas. “El cliente se transforma en el centro
de las actividades y procesos de la organizacion proveedora y, la evaluacion de su
satisfaccion con respecto al producto y la organizacion en el elemento primordial que

permite obtener la retroalimentacion esencial para mejorar la calidad”.

Como cualquier empresa, el centro deportivo debe tener unos principios para la

implantacién de calidad en los mismos, guiados por una serie de postulados:

- La calidad la definen los clientes y viene determinada por las opiniones de
los mismos sobre los servicios y programas de actividades

- La calidad es un factor diferencial de competencia y estrategia

- La calidad es una garantia de rentabilidad: un cliente satisfecho es la mejor
publicidad para el centro deportivo

- La mejora continua es un distintivo de calidad porque vela por los intereses
de los usuarios

- La prestacion de servicios debe ser de calidad, con criterios estandarizados

- La calidad debe ser comunicada
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- La formacion del personal con criterio y competencia para su labor

profesional

Para conocer a los usuarios y poder entender los grados de calidad que
demandan, deberemos conocer las necesidades, motivaciones y sus expectativas

respecto a la actividad fisica y al centro deportivo.

Para Maslow (1991), el individuo estd en constante estado de necesidad y
raramente alcanza la satisfaccion completa; una vez cubierta una necesidad satisfecha,
rapidamente tendra otra necesidad como prioridad. Para este autor “el individuo esta

deseando siempre algo a lo largo de su vida”.

Para Marqués Molias (cit. Sdnchez, 2004) “las necesidades personales seran el

origen de la conducta del individuo encaminada a saciarlas.”

La actividad fisica también contribuye a satisfacer necesidades, entre ellas es
destacable las de tipo fisiologico, de seguridad, de auto-realizacion, de pertenencia y de

autoestima.

Lo maés interesante es que la actividad fisica y el deporte son un medio de
satisfacer necesidades de ocio, tiempo libre, de relaciones personales, etc. Tienen un

valor plural.

Todas estas necesidades van ampliamente ligadas a la motivacion del individuo,
que segiin Gambau (1993, citado por Garcia, 2004) son las que fundamentan el impulso
que lleva al individuo a la actividad deportiva y la actitud como la disposicién de animo

permanente, respecto a cuestiones especificas.
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6.5 Satisfaccion de los usuarios

Determinar la satisfaccion del cliente es una medida de como el producto global
de una organizacion actiia en relacion con una serie de expectativas del cliente (Berne,
1996). Para determinar esta satisfaccion se debera estudiar la distribucion, el servicio,

precio, la calidad y la comunicacion.

Para Lunas Aroca (2004), el estudio de satisfaccion del consumidor en los
servicios deportivos es un elemento integral de la gestion eficaz de las empresas. Es més

considera que no debe ni puede separarse de la filosofia del objetivo empresarial.

Las herramientas que se utilizan para conocer la satisfaccion de los usuarios se
hace a través de encuestas. Para Dorado (2006), el éxito de la encuesta se basa en un
buen cuestionario, recogiendo los verdaderos sentimientos de los clientes. Considera la
encuesta como “la herramienta de mayor potencial para conocer las demandas de los
usuarios, permitiendo alcanzar un gran conocimiento de la realidad, con bajo coste

econdémico y con un ahorro de tiempo y esfuerzo”.

Dorado (2006) y Sanchez (2004), afirman que es una herramienta sencilla para
su aplicacién y muy util para analizar y mejorar la base de comportamientos y opiniones
de los usuarios, que permitiran conocer los aspectos de la organizacién que se estan
realizando correctamente, saber los que son susceptibles de mejora y la orientaciéon mas
adecuada para llevarlos a cabo, asi como determinar si los cambios que se incorporan

conduce a posibles progresos.

Un buen analisis a este nivel permite comprender como intervienen elementos de
diferente indole, referidos al propio centro deportivo como son instalaciones,

equipamientos, ambiente, profesionalidad del personal, precio, etc.

Han sido muchos los investigadores, que han intentado disefiar encuestas de

satisfaccion de la calidad percibida durante los ultimos afos. Llevar a cabo una
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evaluacion periddica, valida y fiable no es tarea facil, ya que implica crear un modelo en
el que se recojan las dimensiones del propio servicio. Esta necesidad se ha convertido
en un reto para investigadores de diversos paises, generando gran cantidad de trabajos

entre los que destacan:

e Escala SERQVUAL (Parasunaman, Zeithaml & Berry, 1988) fue el primer
estudio relevante sobre calidad percibida en centros deportivos.

e Escala TEAMQUAL (Mcdonalds, Sutton & Milne (1995) con 39 items
recogidos en cinco dimensiones la calidad del servicio en equipos deportivos
profesionales.

e Escala QUESC (Quality Excellence of Sports Centres) de Kim & Kim
(1995) que es una medida estandarizada de calidad basada en las
percepciones de los usuarios referidas a once dimensiones del servicio
deportivo: ambiente, actitud de los empleados, fiabilidad, informacion,
programa de actividades, consideracion, personal, precios, estimulacion,
comodidad, facilidad de comprension. Una escala que puesta en practica
puso en entredicho su validez por la cantidad de items.

e FITSSQ (Fitness and Sport Service) de Papadimitrou & Karteroliotis (2000)
que incluian cuatro dimensiones: monitores, atractivos y funcionamientos de

la instalacion, disponibilidad y Prestacion de actividades/otros servicios.

En Espana, los investigadores elaboran distintos tipos de herramientas, entre

ellas podemos destacar:

e Cuestionario NEPTUNOI1 (Luna, Mundina & Gomez, 1998)
e Cuestionario AQUASERV (Lopez, 2001)
e Escalas desarrolladas por Calabuig, Quintanilla & Mundina (2008)

e (uestionario de Evaluacion de la Calidad Percibida en Servicios Deportivos

(CECASDEP) de Morales-Sanchez & Galvez (2011)

Pocos autores son los que utilizan el analisis de generalizabilidad (Cronbach,

Gleser, Nanda & Rajatatnam, 1972) para optimizar las encuestas con rigor y fiabilidad.
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La mencionada teoria de la generalizabilidad permite identificar, medir e
implementar estrategias que reducen la influencia de las fuentes de error, optimizando
distintos disefios de medida considerando la fiabilidad y la generalizabilidad como

recursos asignados coste — beneficio (Sanchez, 1990).

Centrandonos en este ultimo, CECASDEP, podemos decir que Morales-Sanchez
& Galvez (2011) se han apoyado en la teoria de la generabilizabilidad y han disefiado
una herramienta adecuada para evaluar la calidad percibida y que ademés crean un
modelo de relacion entre ésta calidad percibida y la satisfaccion del usuario. Han
realizado un estudio empirico para resolver una cuestion problematica para los gestores
de centros deportivos y su aportacion es una escala con propiedades psicométricas de
facil aplicacion fiable y valida, tanto desde el punto de vista del constructo que pretende
recoger y las dimensiones que lo componen, como desde el punto de vista de la

explicacion de la satisfaccion de los usuarios que acuden a un centro deportivo.

Es importante resaltar que en el cuestionario se da importancia a aspectos
vinculados a las instalaciones como la higiene, la iluminacion, amplitud de espacios,
sonoridad, equipamiento, asi como elementos vinculados a las personas como es el trato

que también tienen especial relevancia.

Este cuestionario viene avalado por distintos estudios psicométricos (fiabilidad y
estructura factorial) que muestran su importante aportacion a los estudios realizados en

centros deportivos.

Para Morales-Sanchez & Gélvez Ruiz (2011), los resultados encontrados indican
que el Cuestionario de Evaluacion de la Calidad Percibida en Servicio Deportivos
muestra propiedades psicométricas satisfactorias, siendo ademds una herramienta fiable
para su utilizacién en contextos municipales deportivos. Desde un punto de vista
practico la herramienta puede favorecer la identificacion de los aspectos del servicio que
los usuarios valoran de forma positiva y negativa, lo que facilita las posibilidades de
intervencion por parte de las organizaciones de cara a la mejora, la satisfaccion y la

fidelizacion.
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7.1 Introduccion

Comenzando con el andlisis empirico de este trabajo de investigacion y para
mejor comprension del mismo, realizamos el estudio diferenciado en dos fases, que a
continuacion detallamos:

FASE 1) Corresponde a la evaluacion de la satisfaccion de los usuarios de
los centros deportivos de gestion municipal de la ciudad de Malaga, ya
referenciados.

FASE 2) Corresponde a la evaluacion de la formacion de los técnicos
deportivos de los centros referenciados.
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7.2 Participantes

PRIMERA FASE

En el presente estudio han participado 303 usuarios de centros deportivos de la

ciudad de Mélaga (Tabla 10), donde la gestion es exclusivamente municipal.

TABLA 10. Caracteristicas especificas de los participantes del estudio. Elaboracion propia

Tipo de Estudio Cuantitativo

Técnica Encuesta presencial

Muestra Usuarios que acuden a las instalaciones
municipales de C. Jardin, T. Pichon y El
Palo

Poblacion Ciudadanos de Malaga que son usuarios de

instalaciones deportivas

Ambito geografico

Municipio de Malaga

Tamaifio de la muestra

303 individuos

Fecha realizacion

Febrero-Marzo de 2013

Lugar Salida de las instalaciones deportivas de C.
Jardin, El Palo y Tiro de Pich6n
Distribuidas las encuestas por instalaciones, muestran los siguientes resultados
(Tabla 11).

TABLA 11. Cuestionarios segmentados por instalaciones

INSTALACION | N° ENCUESTAS
Ciudad Jardin 109

El Palo 103

Tiro De Pichon 91
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La segmentacion de géneros por centro se puede apreciar en la Tabla 12.

TABLA 12. Cuestionarios segmentados por género

INSTALACION | HOMBRES (M) MUJERES (F)
Ciudad Jardin 41 68
El Palo 49 54
Tiro De Pichon 33 58
Total 123 180

Y en la Tabla 13, ultima en referencia a los participantes, se pueden apreciar los
segmentos de edad y género, repartidos entre los centros deportivos objeto de este
estudio.

TABLA 13.Cuestionario segmentado por rango de edad

Rangos de Edad | Hombres (M) | Mujeres (F) Total
41-50 anos 22 30 52
51-60 afios 67 73 140
61-70 afos 34 68 102

>70 afios 0 9 9
Total 303
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SEGUNDA FASE

En esta segunda fase del estudio, han participado 30 técnicos deportivos elegidos
al azar, de los centros deportivos de la ciudad de Malaga, 15 de ellos pertenecen a los
centros deportivos municipales objeto de este estudio, y otros 15, a un centro privado

instalado en la ciudad.

Hemos segmentado el estudio entre el ambito publico y privado para darle
mayor validez al estudio en cuanto al nimero de encuestas realizadas y establecer
comparaciones posteriores entre los técnicos deportivos de las instalaciones. Queremos
establecer los estindares formativos en cada ambito, aunque nuestro objetivo

fundamental son los técnicos municipales como objeto de estudio.

En la Tabla 14, podemos apreciar de forma gréafica, las caracteristicas del
estudio.

TABLA 14. Caracteristicas del estudio. Elaboracién propia

Tipo de estudio Cuantitativo

Muestra Técnicos deportivos instalaciones publicas
y privada

Poblacion Técnicos deportivos de Malaga

Ambito geografico Malaga

Tamaiio muestra 30 profesionales

Fecha realizacion Abril-Mayo 2014

Lugar Centro de trabajo
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7.3 Resultados

PRIMERA FASE. USUARIOS

Como se expresa en otros capitulos de este estudio, una de las bases de los
centros deportivos, es la fidelizacion de usuarios. Para conseguir aprobacion por parte
de nuestros clientes, tenemos que aportar servicios de calidad. Para Morales-Sanchez
(2003) en sus investigaciones psicologicas sobre consumidores considera que “un
servicio deportivo de calidad es aquel que satisface una necesidad expresada y cumple

con las expectativas de los clientes”.

Para conocer dichas expectativas de los clientes, es fundamental la herramienta
que se utilice, que sea util para comprobar la percepcion del usuario sobre todos los

procesos que engloba un centro deportivo y sirva para mejorar los servicios en pro de la

calidad.

En los ultimos afios la preocupacion por evaluar la calidad percibida de usuarios
sobre los servicios que reciben ha dado lugar a numerosas investigaciones entre las que
destacan Gronroos (1984) y Parasuraman et al. (1985), que dieron lugar a dos modelos:
uno de corriente europea (Escuela de Marketing de Servicios) y otro de corriente

americana (Instituto de Ciencias del Marketing).

Partiendo de los estudios realizados por Gronroos y Parasuraman en 1985, los
autores espafioles Herndndez Mendo, Morales-Sanchez & Gaélvez (2011), formulan un
cuestionario de Evaluacion de la Calidad Percibida en Servicios Deportivos
(CECASDEP), creando una herramienta de evaluacion dentro del ambito de la gestion
deportiva que profundiza en las necesidades y demandas de los usuarios, teniendo en

cuenta tanto los aspectos tangibles e intangibles del servicio y basaron su evaluacion en

169



Capitulo 7. Metodologia

6 bloques de cuestiones: instalaciones deportivas, atenciéon al usuario, espacio de

actividad, vestuarios, programas de actividades y profesor-monitor.

El cuestionario lo conformaban en principio 71 items distribuidos en 6

dimensiones:

- Instalaciones deportivas: ID = 16 items

- Atencion al usuario =9 items

- Espacios de actividad deportiva: EA = 11 items
- Vestuarios: VS = 14 items

- Programa de actividades: PA =9 items

- Profesor-monitor: PM = 12 items

La respuesta a las cuestiones se punttia entre 1 y 5 siendo el valor 1 totalmente

en desacuerdo y el valor 5 para totalmente de acuerdo.

La ultima fase del cuestionario consta de un apartado de preguntas de tipo socio-
demografico y un apartado para hacer observaciones por parte de los encuestados o

notas del campo del entrevistador.

Posteriormente, los autores Morales-Sanchez & Galvez (2011), modifican el
cuestionario agrupando preguntas, acortando bloques, quedando en 5 dimensiones y 51

items, que configuran el siguiente cuestionario base de este trabajo.

Se ha escogido este cuestionario de evaluacion de satisfaccion de usuarios de
centros deportivos porque es una herramienta fiable para la utilizacién en contextos
municipales y deportivos. En la préctica, permite conocer los aspectos del centro
deportivo que los usuarios valoran positiva y negativamente, siendo ésta ultima la que
nos permite tener una vision clara para los aspectos que hay que mejorar y que permitira
dentro de nuestros limites aumentar la calidad del servicio municipal y ayudar a la

fidelidad del usuario a su centro.

En el ANEXO I se encuentra el cuestionario CECASDEP (Morales Sanchez &

Galvez, 2011) que se ha pasado a los usuarios municipales de centros deportivos.

Nuestra presentacion a los usuarios ha sido de la siguiente forma: el presente

cuestionario pretende evaluar y mejorar la calidad de los servicios deportivos que usted
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utiliza en la actualidad, por lo que resulta importante conocer su opinion sobre dichos
servicios. Su participacion es muy importante para dicha finalidad pero es totalmente
voluntaria y andnima, por lo que le solicitamos su colaboracion cumplimentando dicho

cuestionario.

Indiquenos hasta qué punto esta de acuerdo o en desacuerdo con cada una de las
preguntas, teniendo en cuenta que la casilla 1 significa que esta nada de acuerdo,
mientras que la casilla 5 significa que estda muy de acuerdo. Si desea realizarnos alguna
observacion o sugerencia, puede hacerlo en el apartado correspondiente, situado al final

del cuestionario. Muchas gracias por su colaboracion.

Detallamos a continuacion las cuestiones planteadas sobre la calidad percibida a

los usuarios de centros deportivos. Estas han sido:

Instalacion deportiva

1- La instalacion deportiva se encuentra bien ubicada

2- Le resulta facil llegar a la instalacion deportiva

3- Las zonas verdes le parecen adecuadas

4- Le resulta sencillo aparcar cuando va a la instalacion

5- El espacio del area de recepcion es adecuado

6- El control de usuarios/as en recepcion es sencillo

7- Los medios para transmitir sugerencias y/o quejas son adecuados

8- En el caso de existir algun problema, usted sabe a quién dirigirse
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9- Cuando tiene algiin problema, la disposicion a ayudarle es buena

10- El trato que recibe es amable

Espacios deportivos

11-Las dimensiones del espacio deportivo donde se realiza la actividad son
adecuadas

12- La actstica generada en los espacios cubiertos es adecuada

13- En los espacios cubiertos la temperatura ambiente es adecuada

14- La iluminacién de espacios deportivos es apropiada

15- En los espacios cubiertos la ventilacion es correcta

16- La limpieza de los espacios deportivos es buena

17- El espacio deportivo le ofrece seguridad

18- El equipamiento del espacio deportivo es apropiado para realizar la actividad
(canastas, porterias, pavimento, etc)

19- El material esta en buenas condiciones (balones, colchonetas, etc)

20- Existe suficiente material para desarrollar la actividad

Vestuarios

21- Las dimensiones del vestuario son adecuadas para su comodidad
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22-La disposicion de bancos es suficiente para su comodidad

23- Las taquillas ofrecen seguridad

24- Los inodoros estan situados fuera de la zona de duchas

25-La ventilacion de los inodoros es adecuada

26- El suelo de los vestuarios es antideslizante

27- El tamafio de la zona de duchas es apropiado

28- La temperatura del agua de las duchas es agradable

29-La ventilacion de los vestuarios es adecuada

30- La iluminacion de los vestuarios le parece correcta

31- La temperatura de los vestuarios le resulta confortable

32-La limpieza de los vestuarios es correcta

Programa de actividades

33- La oferta del programa de actividades es amplia

34- Ha sido f4cil obtener informacion sobre el programa de actividades

35- Las actividades ofertadas se modifican con frecuencia durante la temporada

36-Durante la temporada se organizan actividades puntuales (torneos,
campeonatos,..)

37-La actividad en la que participa se ajusta a sus expectativas
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38- El precio de la actividad, ;es adecuado al servicio que recibe?

39- La distribucion semanal (frecuencia) de las actividades es adecuada

40- El horario de la actividad es apropiado

41-La duracion de la actividad es adecuada

Profesor- monitor

42- Utiliza la vestimenta apropiada

43- Existe buena comunicacidn entre usuarios y profesor-monitor

44- El trato con el profesor-monitor es agradable

45- Las clases estan bien organizadas

46- Se preocupa por adaptar la actividad al nivel de los/as usuarios/as

47- Distribuye adecuadamente del tiempo que dispone

48- Utiliza correctamente el material del que dispone

49- Su implicacién durante la actividad es adecuada

50- Esté capacitado para desempenar la actividad

51-Tiene en cuenta la opinion de los/as usuarios/as durante la actividad

Antes de completar el cuestionario, cada usuario tuvo que indicar diferentes

variables socio- demograficas como son:

- Género
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- Edad
- Dias de entrenamiento semanales

- Afos de entrenamiento en el centro deportivo

Se ha completado el cuestionario con un apartado de observaciones donde los
encuestados pueden explicar algun tipo de cuestion que no aparezca en el formulario y

el encuestador podia tomar anotaciones de campo.

La participacion en este estudio es voluntaria y se solicita en todo caso el

consentimiento informado.

En este estudio se ha tenido en cuenta lo establecido en la Declaracion de
Helsinki (1964), donde el principio bésico es el respeto por el individuo (Articulo 8), su
derecho a la autodeterminaciéon y el derecho a tomar decisiones informadas
(consentimiento informado) (Articulos 20, 21 y 22) incluyendo la participacién en la
investigacion, tanto al inicio como durante el curso de la investigacion. El deber del
investigador es solamente hacia el voluntario (Articulos 16 y 18), y mientras exista
necesidad de llevar a cabo una investigacion (Articulo 6), el bienestar del sujeto debe
ser siempre precedente sobre los intereses de la ciencia o de la sociedad (Articulo 5), y
las consideraciones éticas deben venir siempre del andlisis precedente de las leyes y

regulaciones (Articulo 9).

SEGUNDA FASE: TECNICOS DEPORTIVOS

Es una evidencia que los recursos humanos (RRHH), las personas, que
conforman cualquier organizacion, tanto de ambito publico como privado, constituyen
uno de los pilares basicos de la misma, y los centros deportivos municipales no son una
excepcion. En nuestra investigacion, consideramos a los técnicos deportivos, uno de
estos pilares fundamentales de la organizacion, al ser los que mantienen el contacto
directo con el usuario que, como definimos en capitulos anteriores, es el eje de nuestros

Servicios.

La actividad fisica y deportiva es un hecho cotidiano y representativo de nuestra

sociedad, que genera una serie de beneficios a nivel de usuarios, con la adquisicion de
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valores como son la educacion, aspectos €ticos y sociales, y la salud. Igualmente genera
unos beneficios tanto econdmicos como laborales en la sociedad que son evidentes y se
demuestran con los multiples estudios e investigaciones del tema. Pero, si la actividad
fisica y deportiva no es guiada, disefiada, planificada, organizada y evaluada por
personas profesionales, con la titulacion oficial correspondiente a la especificidad del
puesto, los beneficios resefiados, se pueden convertir en perjuicios y riesgos para la
salud y la seguridad de los usuarios; ademas de deteriorar la calidad de los servicios de

la actividad deportiva.

En general, los técnicos deportivos, dirigen a grupos orientados hacia las
actividades de ocio. Entendemos que, el ocio no debe estar refiido con la transmision de
valores, por lo que los ratos de ocio se convierten en tiempo de aprendizaje continuo de
dichos valores y que, en gran parte dependeran de la actitud y aptitud del técnico

deportivo, de sus habilidades sociales, de su formacion, de su motivacion, etc.

Como podemos apreciar en los datos recogidos en la encuesta de satisfaccion de
usuarios centro de esta investigacion, el apartado relativo a los monitores de los centros
deportivos, es uno de lo mejor valorados en conjunto, estando los usuarios muy
satisfechos de los técnicos deportivos a los que dan un notable como nota media, e
incluso superan esta calificacion en el trato, comunicacion y capacitacion de los

mismos.

Conociendo esta circunstancia, queremos analizar y constatar, los perfiles tanto
académico como deportivo de los técnicos que trabajan en nuestros centros deportivos
municipales referencia de este estudio, entendiendo que son el elemento bésico y

esencial para garantizar los servicios demandados y calidad apropiada.

Queremos establecer las necesidades de formacion permanente e inicial, si el caso lo
requiere, e indagar sobre los requisitos profesionales y de formacion que estos
profesionales de los centros deportivos tanto del ambito publico como del privado,

consideran que deben poseer para su labor diaria.

Como explicabamos en el Capitulo V de nuestro trabajo de investigacion, segun
estudios previos, se sitiia en un 40% el personal que trabaja en centros deportivos que
no posee titulacion para el puesto; es por lo que, estamos interesados en hacer este

analisis de los profesionales de la actividad fisica y deportiva de nuestros servicios
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municipales con el fin de conocer cudl es la realidad de nuestros técnicos deportivos

para la adaptacion al marco legal en caso de ser necesario.

Para que el cumplimiento del desarrollo legislativo y como tal, la calidad de los
servicios de la actividad fisica y deporte, pueda tener un sistema de control es necesaria
la inspeccion de la actividad deportiva por parte de la Administracion correspondiente,
que en este caso, corresponde al Ayuntamiento de Malaga y al gestor responsable del

Area de Deportes.

Para su analisis, tras buscar entre la bibliografia existente y mas novedosos
(Anguera, Hernandez Mendo & Nuvialla, 2010), hemos disefiado un cuestionario de
elaboracion propia dirigido a los profesionales de los centros deportivos de referencia en
este estudio, que tiene por objetivo conocer la formacion académica y deportiva de los
mismos, asi como algunos aspectos de su labor diaria que son importantes para conocer
aspectos tan importantes como la motivacion y poder establecer correlacion con algiin

otro dato que nos aporte la encuesta de satisfaccion de los usuarios.

Asi mismo y para dar mayor validez a la muestra, hemos realizado la misma
encuesta a personal de un centro deportivo de ambito privado para poder establecer

diferencias, si las hubiese, entre los técnicos deportivos del ambito publico.

El cuestionario consta de dos dimensiones. En la primera parte se sitlan una
serie de variables socio-demograficas y preguntas abiertas habilitadas para el fin de
conocer las particularidades de cada caso. En la segunda parte del cuestionario, las
preguntas son de eleccion multiple, es decir, un tipo de preguntas cerradas que, dentro
de los extremos de una escala tipo Likert (en nuestro caso del 1 al 5), posibilitan
construir una serie de alternativas de respuesta en grados de intensidad al valorar el
hecho, la conducta o la situacion planteada. En nuestro caso el abanico de respuesta se
extiende desde el nada de acuerdo (1) hasta el muy de acuerdo (5) en cinco alternativas

de respuesta posibles. Podemos verlo de forma detalada en el ANEXO III.
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7.4 Procedimiento

PRIMERA FASE

Se ha utilizado el método de encuesta presencial a los usuarios de instalaciones
deportivas municipales con un nimero razonable de encuestas para dar fiabilidad a los
datos, siendo el entrevistador la misma persona en todos los casos, para que la unidad de
medida fuese lo mas racional posible. Un porcentaje muy pequefio de las encuestas (en

torno al 2%) han sido manuscritas por los propios usuarios.

Se ha utilizado como encuesta tipo el cuestionario de evaluacion de calidad
percibida en servicios deportivos (CECASDEP) de la Universidad de Malaga, que

gentilmente me ha permitido utilizarlo para mi trabajo.
El cuestionario de evaluacion se divide en 5 dimensiones:

e Instalaciones

e Espacios deportivos

e Vestuarios

e Programas de Actividades

e Profesores/Monitores

Ha sido elegido este cuestionario por ser el mds completo de todos los
analizados en busqueda bibliografica sobre el grado de satisfaccion de usuarios de los
centros deportivos y porque nos permite tener un grado importante de fiabilidad de los
resultados obtenidos. Este cuestionario permite sondearla limpieza, el confort, la calidad
del mobiliario, la seguridad, la atencién al usuario, la actitud del personal del centro, los

conocimientos, las reclamaciones y/o quejas, etc.
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SEGUNDA FASE

Se ha utilizado el método de encuesta presencial a los técnicos deportivos de las

instalaciones municipales con un nimero razonable de encuestas para dar fiabilidad a

los datos, siendo el entrevistador la misma persona en todos los casos, para que la

unidad de medida fuese lo mas racional posible. Un porcentaje muy pequeio de las

encuestas (en torno al 10%) han sido manuscritas por los propios técnicos.

Se ha elaborado una encuesta con los datos que nos interesa conocer de nuestros

técnicos deportivos como encuesta tipo. Como vimos en el apartado anterior, en la

primera parte se sitian una serie de variables socio-demograficas y preguntas abiertas

habilitadas para el fin de conocer las particularidades de cada caso.

Género

Titulacion Académica
Titulacion Deportiva

Afos de desempenio laboral

Formacion permanente

En la segunda parte del cuestionario y con una escala de 1 a 5, los técnicos hacen

una valoracion de percepcion propia sobre caracteristicas o peculiaridades de su trabajo

diario, e incluso muestran su opinidon respecto a las titulaciones que consideran

necesarias para el trabajo en las instalaciones deportivas.
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7.5 Analisis estadistico

El tratamiento informatico se ha realizado en ambos estudios con EXCEL,
creando base de datos con los resultados de la encuesta y empleando tablas estadisticas
para su creacion. La puntuacion entre 1 y 5, nos permite calificar el punto medio en el
2.5, siendo los resultados por encima de esta media como aprobado (hasta 3), notable
(hasta 4), sobresaliente (5). Todas las notas por debajo de la media de 2.5 suspenden y

son aspectos a mejorar.

Posteriormente, se ha utilizado el programa estadistico SPSS for Windows 17.0
(SPSS Inc). Se han realizado anélisis descriptivos, comparativos y correlacionales entre

las variables del estudio. El nivel de significacion establecido es de P<0,05.
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8.1. Resultados de la primera fase

8.2. Resultados segunda fase
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n este capitulo vamos a ver de forma grafica los resultados obtenidos y lo
vamos a hacer de forma detallada, dividiéndolos en dos fases o grupos como

indicabamos en la introduccion del capitulo anterior.

8.1 Resultados de la primera fase = usuarios

Los usuarios asisten 2 6 3 veces en semana al centro deportivo, realizan una
actividad dirigida con monitores y no son usuarios de actividad libre y esporadica, lo

que ofrece fiabilidad y validez de las respuestas.

La media de anos de los usuarios encuestados en los centros deportivos
referenciados se sitiia en 2.72 (Figura 3). Distribuidos por géneros, las mujeres ganan en

fidelizacion con 2.76 afos, mientras los hombres se quedan en 2.65.

2,78

2,76
2,74

2,72 -

B GENERAL

2,70 -
mF

2,68 -
2,66 - aM
2,64 -

2,62 -

2,60 -
GENERAL F M

Figura 3. Media de afios de actividad fisica en la instalacion deportiva
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En la Figura 4 podemos apreciar el tiempo medio de asistencia al centro
deportivo especificado por género y rangos de edad. Podemos apreciar, que seglin

aumenta la edad, aumenta el tiempo de permanencia en el centro. (Datos de fidelizacion

de usuarios).

En el rango entre 41 -50 existe una mayor fidelizacion por parte del género

femenino. Mientras que, en los rangos entre 51-60 y 61-70, es el género masculino el

que permanece mas tiempo.

En el rango > 70 afios, no es valorable puesto que en la muestra que hemos

realizado, no hay usuarios encuestados de esa edad en el género masculino.

4,5

3,5

M

mF

Figura 4. Distribucién de usuarios divididos por rangos de edad y género

En la tabla 15 se pueden observar la percepcion de la calidad de los servicios

deportivos en funcion del género. En la misma, se observan diferencias significativas en

todas las variables (P<0,05).
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Se puede apreciar que el nivel de satisfaccion en el género femenino es mayor en

todas las dimensiones encuestadas.

Tabla 15. Test U Mann Whitney de las variables de calidad de los servicios deportivos

en funcion del género

SEXO N Media DT T P
Instalacion Municipal Deportiva 1 123 343 047  -4,188 0,000
0 180 3,65 045
Espacios_Deportivos 1 123 3,01 0,36 -6,234 0,000
0 180 3,29 0,40
Vestuarios 1 123 3,08 037 -6,209 0,000
0 180 3,37 043
Programa_Actividades 1 123 346 040 -5.867 0,000
0 180 3,73 0,39
Técnico_Deportivo 1 123 3,45 0,46 -10,05 0,000
0 180 4,05 0,54

Posteriormente se ha realizado un analisis de correlacién entre las variables

objeto de estudio (Tabla 16). En el mismo andlisis se observa que las variables de la

percepcion de la calidad de los servicios deportivos, se correlacionan positivamente

entre ellas. Destacar que la percepcion de la calidad prestada por el técnico deportivo se

relaciona positivamente con la percepcion de la calidad hallada en vestuarios y

programas de actividades (Rho: 0.533 y 0.563, P<0.01 respectivamente). En este caso

particular se relaciona la edad con los espacios deportivos.
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Tabla 16. Test Rho de Spearman entre las variables de percepcion de calidad de los
servicios deportivos

Espacios_Deportivos Vestuarios Programa Actividades Técnico_Deportivo

EDAD 0,169 0,137 0,229 0,307""
Instalacion Municipal D 0,442 0,345" 0,445 0,322"
Espacios_Deportivos 0,672 0,513 0,511"
Vestuarios 0,476 0,533"
Programa_Actividades 0,563

**P<0.01; *P<0.05

A continuacion se ha realizado analisis comparativo en funcioén de los afios del
usuario con respecto a la percepcion sobre la calidad del servicio (Tabla 17). En este
sentido, los usuarios con 2 afios en la instalacion perciben de forma inferior la calidad

prestada por el servicio deportivo que los usuarios con 4 anos de fidelizacion (P<0,05).

TABLA 17. Prueba de Kruskal-Wallis en funcion a los afios (1-5).

N Media DT 95% CI
Chi’ P
Inferior Superior

1 60 3,54 047 3,42 3,66

2 72 3,49 049 337 3,61
Instalacion_Municipal Deportiva 3 99 3,53 0,42 3,44 3,61 6,920 0,03

4 43 3,73 042 3,59 3,86

525 3,67 059 342 391

1 60 3,14 038 3,04 3,24

2 72 3,19 045 3,08 3,29
Espacios_Deportivos 399 3,17 0,38 3,09 3,24 2,982 0,22

4 43 3,15 0,40 3,02 3,27

525 3,28 043 3,11 3,46
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1 60 3,27 0,48 3,14 3,39
2 72 322 042 3,12 3,32

Vestuarios 399 3,22 0,42 3,14 3,30 3,281 0,19
4 43 3,24 041 3,11 3,36

525 3,40 0,38 3,24 3,55

1 60 3,54 044> 343 3,66

2 72 3,55 041° 345 364
Programa_Actividades 399 3,62 0,38 3,54 3,69 5906 0,05

4 43 373 040 3,61  3.86

525 381 042" 3,64 3,99

1 60 3,69 0,50 3,56 3,82

2 72 3,70 0,62 3,56 3,85
Técnico_Deportivo 399 3,88 0,60 3,76 4,00 1,331 0,51

4 43 3,84 0,59 3,66 4,02

5 25 3,96 0,62 3,70 4,22

Siguiendo con el andlisis, se pueden comprobar las diferencias entre los centros
deportivos referenciados. En cuanto a las instalaciones deportivas, existen diferencias
significativas entre las 3 instalaciones deportivas estudiadas en los apartados de
instalacion y vestuarios como se puede apreciar en la tabla 18. La instalacion de Ciudad
Jardin es la que mayor percepcion positiva tienen sus usuarios tanto a nivel de

instalacién como de vestuarios (P<0,05).

191



Capitulo 8. Resultados

TABLA 18. Diferencias en funcion del centro deportivo

N Media DT Chi® P

Instalacion_Municipal Deportiva 1 109 3,737 0,431 25,606 0,000
2103 3,32 0412
3 91 3,64° 0461
Total 303 3,57 0,468

Espacios_Deportivos 1 109 3,20 0,418 0,210 0,810
2 103 3,17 0,393
3 91 3,16 0,411
Total 303 3,18 0,406
Vestuarios 1 109 3,35 0,393
2 103 3,19 0,378

4,439 0,013
3 91 3,21 0,511
Total 303 3,25 0,432
Programa_Actividades 1 109 3,66 0,401
2 103 3,55 0,433

2,487 0,085
3 91 3,65 0,401
Total 303 3,62 0,414

Técnico_Deportivo 1 109 3,81 0,554 0,511 0,601
2 103 3,84 0,685
3 91 3,75 0,515
Total 303 3,80 0,590

1: Ciudad Jardin; 2: El Palo; 3: Tiro Pichon
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A) VALORACION GENERAL DE SATISFACCION DE USUARIOS DE
INSTALACIONES DEPORTIVAS MUNICIPALES
Los usuarios valoran con una satisfaccion media de 3.55 puntos sobre 5 las

instalaciones deportivas municipales de Malaga (Figura 5).

Si hacemos una distribucion por género, las mujeres valoran con mejor nota las
instalaciones deportivas que los hombres. Asi las primeras puntiian su satisfaccion con

una nota media de 3.68, mientras los segundos alcanzan la media de 3.34.

GENERAL

3,80
3,60

<
3,40
3,20 gg/ a|»
3,00

F M

Figura 5. Media de satisfaccion general distribuida por género

Una vez conocida la satisfaccion general de los usuarios de los centros
deportivos de gestion exclusivamente municipal, se disecciona el resultado por
pabellones (Figura 6). Aunque los datos son muy similares, podemos encontrar que el
grado de satisfaccion mas alto corresponde al Tiro de Pichon con una media de 3.76;
por el contrario, el pabellon donde menos satisfechos se encuentran los usuarios es el

José Paterna del Palo.

Se pone de manifiesto una valoracion general de los usuarios muy positiva a los

Centros Municipales Deportivos.
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Satisfaccion general por pabellones

C.JARDIN EL PALO T.PICHON

Los encuestados tienen una media de 2.72 afios de actividad en el centro
deportivo. Podemos ver en la figura 7, la media general y la media distribuida por
género. Se puede comprobar que el sexo femenino es mas constante en su asistencia de
forma continuada al centro. En este punto, se hace hincapié¢ a los participantes que el
tiempo de permanencia en el centro es de forma continuada y no alternancia en las

inscripciones.

Figura 6. Satisfaccion general de usuarios distribuida por pabellones

2,78
2,76
2,74
2,72
2,70
2,68
2,66
2,64
2,62
2,60

B GENERAL

mF

M

GENERAL F M

Figura 7. Media general de afios en el centro deportivo y subdivido en género
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La fidelidad al centro deportivo, viene determinada por la edad, comprobéndose
que a mayor rango de edad, mayor fidelidad al centro, correspondiendo este dato en

ambos géneros (Figura 8).

5
4
3
) M
F
1
0
F M F M F M F M
41-50 51-60 61-70 >70

Figura 8. Media general de afios en el centro deportivo por rangos de edad y género (fidelizacion de
usuarios)

B) VALORACION GENERAL DE LAS INSTALACIONES POR RANGOS
DE EDAD Y GENERO

Siguiendo con la satisfaccion general del usuario de las instalaciones deportivas,
podemos ver en la Figura 9, la distribucion de satisfaccion general de los usuarios por

rangos de edad y género.

Se puede observar que en ambos géneros a mayor edad hay mas satisfaccion con
las instalaciones, o quizads podemos interpretarlo como un dato de menor exigencia.

Aunque las diferencias son minimas, pero la curva es ligeramente ascendente.
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4,50
4,00 41-50 F
3,50 |— H41-50 M
3,00 —
2,50 | 51-60 F
2,00 — Em51-60 M
1,50 |—
100 61-70 F
0,50 — H61-70M
0,00 >70 F
F M F M F M F M
m>70 M
41-50 51-60 61-70 >70

Figura 9. Satisfaccion general de usuarios por rangos de edad y género

C) VALORACION GENERAL POR APARTADOS

Como se indica anteriormente en el apartado de Instrumentos, el estudio esta
basado en 5 bloques 6 dimensiones. Cada bloque estd compuesto por un nimero
determinado de items.

En este apartado de valoracion general se desmenuzan cada uno de los bloques y sus

items correspondientes para hacerlo de forma mas comprensible.

D) VALORACION GENERAL DE LAS INSTALACIONES DEPORTIVAS
MUNICIPALES

El primer bloque corresponde a la idea general del centro deportivo. Se recogen
las opiniones de los usuarios sobre la ubicacion del centro deportivo, facilidad de acceso
al mismo, aparcamientos, zonas verdes, asi como la funcion propiamente
administrativa: control de usuarios, recepcion, sugerencias, personal de referencia y

amabilidad en el trato. La mejor valoracion para la comodidad de los pabellones con
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4.33. El segundo item mas valorado corresponde a la ubicacion con 4.30. La peor

valoracion fue asignada para las zonas verdes con 1.82.

Instalaciones deportivas municipales
5,00
jjf,g 430K 4,33 A 4,17
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
& L & <O & X P XS & L
&S & & F S
& o N & e \ I & o )
N (Jo@ Q’Z’% & Qg’g <« \§’§' qizs} (R N
28 vab S S Q e

Figura 10. Valoracion general de instalaciones deportivas municipales (Cuestionario CECASDEP,
dimension 1)

Se entiende por comodidad, al centro deportivo ubicado cerca del domicilio. La
mayoria de los usuarios acceden a las instalaciones deportivas municipales por cercania
a su domicilio habitual. Solo en el pabellon de El Palo, hemos encontrado bastantes
usuarios de la zona de Limonar que no tienen otro mas cercano. Con posterioridad a este
estudio se ha puesto en marcha un nuevo centro de ambito privado en una zona cercana
al Pabellon Municipal Jos¢ Paterna (EI Palo), por lo que habrd que reevaluar los datos,

una vez que se haya cumplido un afio de la apertura del nuevo centro deportivo.

E) VALORACION GENERAL DE LOS ESPACIOS DEPORTIVOS EN SU
CONJUNTO

En este segundo bloque de cuestiones se pregunta a los usuarios sobre la zona

dedicada tnica y exclusivamente a la actividad fisica que desarrollan, preguntando por

factores varios como la acustica, la dimensiones, la iluminacion, la temperatura, la
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limpieza, el material para la actividad y la seguridad en las taquillas dispuestas para su

uso (Figura 11).

Espacios deportivos

5,00
4,50
4,00 3,98

350 9 ,70 87 365
300 312 312

2,50
2,00
1,50
1,00

Figura 11. Valoracion general de espacios deportivos

Es una gréfica bastante homogénea en resultado, siendo la mejor valoracion para
la limpieza del espacio deportivo con 3.98, ocupando el segundo lugar en valoracion el
equipamiento con 3.87. La peor valoracion fue para Seguridad y Ventilacion que

igualan en 3.12 de calificacion media.

Los usuarios de los centros deportivos en general se sienten satisfechos con los
espacios deportivos donde hacen su programa de actividades. En este cuadro podemos
observar como los items marcan una clara linea de igualdad entre todas las cuestiones

planteadas.

Destacar que el item menos valorado en seguridad viene como consecuencia por

el mal uso de las taquillas (segiin expresan los mismos usuarios).
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F) VALORACION GENERAL VESTUARIOS

El tercer bloque corresponde a la zona exclusiva de vestuarios, incluyendo en
ellos la zona de duchas, de inodoros, iluminacioén, ventilacion taquillas y limpieza

(Figura 12).

Vestuarios
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Figura 12.Valoracion general de zona de vestuarios

En este apartado se encuentran la puntuacion mas alta y una de las mas bajas de
todos los items del cuestionario, siendo el mas valorado el suelo antideslizante de las
instalaciones deportivas con 4.77. El segundo lugar en la clasificacion de valoracion se

sitlia la limpieza con 3.79, seguida por la temperatura del agua con 3.75 de valoracion.

Peor valorado: Los inodoros se encuentran cercanos a las zonas de duchas con
2.06.E1 segundo menos valorado de esta clasificacion es compartido por las taquillas y

la ventilacion con 2.63
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Notas de campo: Muchos de los usuarios, mayores de 65 afios, aprovechan las

instalaciones para ducharse y ahorrar agua en casa.

G) VALORACION GENERAL DEL PROGRAMA DE ACTIVIDADES

En este bloque podemos encontrar la valoracion de las actividades fisicas que se

realizan en el centro ademas de otras variables como son el precio, horarios y cambios.

Programa de actividades
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Figura 13. Valoracion general del programa de actividades

Los resultados muestran que en su mayoria los usuarios estan altamente
satisfechos con los horarios y los precios. Ademas son actividades que se ajustan a sus

expectativas.

Mayor valoracién: Horario (4.33), duracion de la actividad (4.32), Precio (4.24)
y Ajustado a sus expectativas (4.20).

Peor valoracion: Pocos cambios en las actividades (1.99) y falta de competicion

en dichas actividades (2.04).

Notas de campo: los usuarios se sienten muy contentos con la actividad, pero

echan en falta competiciones entre ellos que serian factores motivadores de la actividad.
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H) VALORACION GENERAL DEL PROFESOR/MONITOR

Este bloque es el ultimo y se dedica exclusivamente al personal que atiende al
usuario en la actividad fisica. Se cuantifica en este apartado los valores que tienen los

profesionales de los centros deportivos.

Profesor - monitor

5,00
4,50

4,00
3,50 76 7 61 3,58

4,24

3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

Figura 14. Valoracion general del profesor-monitor

Se puede comprobar que los usuarios se sienten muy satisfechos en su mayoria

con los profesores-monitores.
Mejor valorado: Trato (4.24), Comunicacion (4.12) y Capacitacion (4.10)
Peor valorado: Cuentan con la opinion de los usuarios (3.43).
Notas de campo: Los usuarios por norma general estdn bastante satisfechos con los

monitores, aunque les gustaria que contasen mas con la opinidon personalizada de cada
uno de ellos (preferencias individuales).
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GRAFICAS COMPARATIVAS ENTRE
INSTALACIONES

En este apartado se separan los resultados obtenidos la encuesta de satisfaccion

por pabellones, bloque e items.

Observando los resultados obtenidos por instalaciones deportivas (Figura 15)

podemos comprobar:

e Las instalaciones deportivas alcanzan su maxima nota en ubicacién y
comodidad. Los usuarios de las instalaciones acuden en mayoria a los centros
por cercania a su domicilio y/o lugar de trabajo. Son pocos los que requieren
aparcamiento porque suelen ir andando. En el caso del pabellén José Paterna (EI
Palo) se diferencia de entre los otros dos porque esta situado en una zona de
dificil aparcamiento y solo existe un parking que requiere pago.

e Las instalaciones deportivas suspenden en zonas verdes, son bastante escasas.

e En cuanto al apartado de servicios administrativos, los resultados son muy

similares entre los tres pabellones.

Instalaciones deportivas
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Figura 15.Grafica general comparativa de instalaciones deportivas
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En el segundo apartado encuestado encontramos (Figura 16):

e El servicio de limpieza es el aspecto mejor valorado seguido por el
equipamiento.
e Lo peor valorado es la ventilacion.

Espacios deportivos
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Figura 16. Grafica general comparativa de espacios deportivos

En el tercer apartado dedicado a vestuarios podemos observar (Figura 17):

e La mayor satisfaccion la encuentran los encuestados en el suelo antideslizante
que existe en todos los centros deportivos.

e Mostrando también buena satisfaccion tanto por la limpieza, iluminacion, y zona
de duchas de los vestuarios.

e En el aspecto negativo, destacar los inodoros sobre todo en el pabellon de El
Palo, y la ventilacion de los mismos, asi como la falta de seguridad de las

taquillas.
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Vestuarios
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Figura 17. Gréfica general comparativa de vestuarios

En el cuarto, encontramos el programa de actividades (Figura 18) donde:

e Los usuarios se muestran claramente satisfechos con los precios, expectativas,
horario, frecuencia y actividades.

e En el aspecto negativo destacar los cambios de actividad y falta de campeonatos,
en las distintas clases de actividad fisica. Los usuarios, echan en falta competir

entre ellos de forma oficial, como un signo de motivaciéon mas.

Programa de actividades
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Figura 18. Grafica general comparativa de programa de actividades
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En la figura 19, valoracién general del profesor monitor podemos apreciar:

Los usuarios se muestran muy satisfechos con los profesores / monitores de los
centros deportivos.

Lo maés valorado por los usuarios es el trato recibido por parte de ellos, la
capacitacion que muestran y la buena comunicacion (feed-back).

Lo menos valorado es que cuenta poco con la opinion de los usuarios para
modificar los ejercicios diarios; que lo podemos considerar normal porque si el
profesor/monitor atiende a todas las demandas de los usuarios y no sigue una
cierta disciplina en la realizaciéon de la actividad, no se llevarian a cabo en

tiempo y forma la realizacion de la actividad fisica.

Profesor/Monitor
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Figura 19. Grafica general comparativa de opinioén profesor-monitor
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Tras la elaboracion de esta encuesta y el andlisis de los resultados, se han
llevado a cabo, una serie de mejoras en los centros deportivos municipales,

desarrolladas a lo largo del segundo semestre de 2013, que indicamos a continuacion:

- Remodelacion del Complejo deportivo de Ciudad Jardin

e (Creacion de nuevos espacios cubiertos

e Mejora de espacios deportivos descubiertos, pavimentos, iluminacién y
cerramientos

e (Construcciéon de un campo de futbol-5 de césped artificial adaptado para
invidentes

e Accesibilidad universal

e Otras actuaciones para mejorar los servicios generales, vestuarios, etc

- Estudios para la ampliacion del Polideportivo Municipal El Palo (en

parcela contigua) para conseguir:

e Un espacio de actividad adaptado para Mayores

e Nuevas salas de usos multiples

e Nuevos accesos universales

e Reordenacion interna de los servicios complementarios (atencion al publico,

vestuarios y circulaciones).

- Renovacion del Polideportivo Tiro de Pichon

e Reforma de vestuarios e instalaciones de saneamiento

e En estudio la instalacion de elementos de accesibilidad a la pista central

Muy importante destacar la instalacion de desfibriladores semiautomaticos en
todas nuestras instalaciones y registro de los mismos en la Junta de Andalucia en la

Consejeria de Salud
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Ademas de todos estos cambios en las instalaciones municipales, se han llevado
cambios en la gestion de los centros deportivos durante el segundo semestre del
afio 2013, entre ellos queremos destacar:

e La transformacion del modelo de gestion del Deporte Municipal con la
implantacion de nuevas tecnologias para facilitar las relaciones de los
ciudadanos con los Servicios Deportivos, inscripciones, eventos, quejas,
reclamaciones y tramites en general.

e Modernizacion de la estructura general del deporte municipal mediante la
creacion del Area de Deporte.

e C(reacion de la web deporte.malaga.eu con actualizacion y respuestas diarias de
contenidos, asi como actividad en las redes sociales de facebook y twitter,
obteniendo el reconocimiento en forma de premio a la innovacion....

e Creacion de boletines electronicos para mantener contacto con los usuarios de
los centros deportivos, que han tenido gran acogida entre los mismos. Sus
contenidos fundamentales estan orientados a informar de nuevos programas,
crear habitos saludables mediante la elaboracion de espacios divulgativos sobre
alimentacion, actividad fisica, habitos higiénicos, etc. Sus ventajas son el acceso
a un mayor numero de ciudadanos en un menor tiempo posible y sin costes.

e Todos los trabajos de disefio y maquetacion del Area de Deporte son realizados

por los técnicos profesionales del drea con medios propios.

Y en el apartado de divulgacion, cursos e informacion destacamos:

e Plan de Divulgacion del Area de Deporte con reuniones con los trabajadores de
los centros deportivos, informando de los cambios y nuevas directrices del Area,
haciendo hincapié en la necesidad de promocionar la actividad fisica en la
ciudad.

e (Colaboracion en los Cursos de Soporte Vital Bésico organizados por la Sociedad
Andaluza de Medicina Intensiva para profesionales de los centros deportivos.

e Organizacion del “Programa de Promocion de la Actividad Fisica” en

colaboracion con el distrito Sanitario Malaga para la promocion de la actividad
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fisica de forma continuada e inculcarles hdbitos saludables a grupos de
pacientes.

e Organizacion de la Jornada Corazén y Deporte en colaboracion con la Sociedad
de Pacientes Anti- coagulados y Coronarios, dirigido a los Mayores.

e Talleres teodrico-practicos sobre los beneficios de la Actividad Fisica de la

Muyjer, en los distintos distritos.
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8.2 Segunda fase = técnicos deportivos

Al igual que en la primera fase, a continuacion explicamos de forma grafica la
respuesta obtenida de la encuesta de los técnicos deportivos. Podremos observar que a
lo largo del capitulo se mostraran graficas donde aparecen datos relacionados con las
instalaciones municipales y privadas estudiadas, mientras que otros graficos aparecen
conjuntamente. La razén de esta distribucion es debido a que los datos obtenidos son
similares en los dos tipos de instalaciones, por lo que se ubican en un solo formato de

graficos.
Los resultados obtenidos son los siguientes:

En un primer paso comprobamos la muestra por rangos de edad y género (Tabla
19).

TABLA 19. Rangos de edad técnicos de centros deportivos

Rangos edad Género C. Municipal C. Privado
18-25 F 1 1
18-25 M 1 0
26-35 F 1 4
26-35 M 1 5
36-45 F 4 1
36-45 M 3 3

+46 F 3 0
+46 M 1 1

Estos mismos resultados podemos apreciarlos de forma gréafica en la Figura 20.
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Rangos de edad
6
5
4 B G. Masculino Municipal
3 G. Femenino Municipal
B G. Masculino Privado
2 | E—
G. Femenino Privado
1 — S | E— S =
0
18-25 26-35 36-45 45

Figura 20 .Rangos de edad técnicos de centros deportivos. Elaboracion propia

Podemos observar que la mayoria de los técnicos deportivos municipales se
encuentran en los rangos superiores, es decir entre los 36-45 y mayores de 45 afos, lo
que supone el 80% del total encuestado, mientras que el 20% son menores de 35 afios.
Por contra, en la instalacion privada, el 67% de los encuestados pertenecen a los rangos
inferiores, es decir entre los 18 a los 35 afios y el 33% son mayores de 35 anos. Por

tanto, se invierten los términos entre las dos instalaciones estudiadas.

En cuanto a género es el femenino el que predomina en el dmbito municipal,
mientras en el &mbito privado predomina el género masculino. A pesar de ello, estan

practicamente igualados en género entre ambos.

La segunda cuestion planteada es: ;A qué dedican los monitores el tiempo libre
o de ocio en materia deportiva y no deportiva? Como en el caso anterior y en todas las

variables estudiadas comprobaremos la tabla y a continuacion la gréfica.

Tabla 20. A qué dedican los técnicos su tiempo de ocio

Deportivo Recreacion Competicion Salud
15 2 13
No Deportivo Culturales Cientificos Manualidad Otros
11 6 4 9

210



Gestion deportiva. Analisis de fidelizacion de usuarios
Javier Imbroda Ortiz

En la primera parte de la tabla y en la cuestion planteada, podemos decir, que el
tiempo de ocio de los técnicos deportivos objeto de estudio, se dedica mayoritariamente
a la recreacion con 15 respuestas (50%) de ellos, a la salud en 13 de los casos (43%),
situandose la recreacion y la competicidon (6%) entre los rangos de edad mas jovenes
(18-35) y en ambos géneros; mientras que por motivos salud se produce el hecho, entre
los rangos superiores de edad entre los 36 afios en adelante.

En la segunda cuestion, tiempo de ocio no deportivo, las respuestas estdn mas
diversificadas correspondiendo a la respuesta ocio cultural al 36 % del total, con un
30% que dedica su tiempo al apartado de otros donde se encuentran las redes sociales de
tan implantadas en nuestra sociedad. En estos dos apartados no hay diferencias
significativas entre los géneros. El tercer lugar de este apartado, las respuestas son de un
20% a manualidades, que corresponde mayoritariamente al género femenino, para
concluir con el ocio cientifico donde el género masculino dobla al femenino.

La tercera cuestion planteada es una de las preguntas claves de las que queremos
conocer: ;cual es la titulacion académica que poseen nuestros técnicos? (Tabla 21,

Figura 21)

TABLA 21. Titulos académicos de los técnicos deportivos

Titulacion académica C. Municipal C. Privado Porcentaje
Ninguna - - -
Primaria/Secundaria - - -
Bachiller/COU 1 - -
Formacion Profesional 0 2 7%
TAFAD 1 5 20%
Diplomado en E.F. 9 3 40%
Licenciado en E.F. 4 3 23%
Otros 1 2 10%
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Titulacidon académica
10

9
8
7
6
5 C. Municipal
4 m C. Privado
3
2 .
= E
0

Formacion TAFAD Diplomado en Licenciado en Otros

Profesional E.F. E.F.

Figura 21. Titulos académicos de los técnicos deportivos

En esta cuestion, hemos abordado la titulacion académica de nuestros técnicos,
pudiendo comprobar con cierta sorpresa, que ninguno de ellos ha marcado las
ensefianzas previas como son la Educacion Primaria/Secundaria 6 Bachiller/COU. Han
optado directamente por marcar la titulacion académica final que poseen en la
actualidad, dando a entender que los evaluadores consideraran que han debido pasar

previamente por las escalas anteriores.

Dentro de las instalaciones municipales, aparece en primer lugar que el 93% de
los técnicos poseen titulacion universitaria, correspondiendo al 85% de los mismos
titulacion en Educacion Fisica. Como aclaracion a este punto, situamos en el apartado
de otros a un técnico deportivo que tiene la Licenciatura de Psicologia, por ello lo
hemos contabilizado como universitario, dentro del 93%, y lo hemos desestimado como

titulacion deportiva, por lo que corresponde al 85%.

En el ranking del ambito privado, se situa en primer lugar TAFAD con el 33% y
a continuacion podemos encontrar tanto licenciados, diplomados, como cursos de

formacion especificos sobre yoga, taichi, etc.

En consecuencia, podemos decir, que los técnicos deportivos de las instalaciones

municipales, poseen las titulaciones que les acreditan para el desempeno de su funcién.
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La cuestion cuarta, es la referida a la titulacion deportiva de los técnicos (Tabla
22, Figura 22). Nos muestra los siguientes resultados:

Tabla 22. Titulaciones deportivas de los técnicos

Titulacion Deportiva C. Municipal C. Privado
Ninguna 0 2
Monitor 2 4
Entrenador 11 4
Otros 2 5

Titulacion deportiva
12
10
8
6 ® C. Municipal
4 | C. Privado
2 (I P |-
: B _ I
Ninguna Monitor Entrenador Otros

Figura 22. Titulacion deportiva de los técnicos

Como podemos apreciar en la tabla y figura 22, en los centros municipales todos
los encuestados poseen una titulacion deportiva, correspondiendo mayoritariamente con
el 73% a la titulacion de entrenador en cualquiera de sus niveles, mientras que el

restante 26% del total poseen titulacion distinta a la de entrenador.

En el caso del centro privado, el 26% posee el titulo de entrenador, mientras el
60% posee alguna titulacion deportiva que lo habilita para el desempefio de las

funciones y un 13% no posee ninguna.
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Como ya vimos en el apartado sobre titulaciones académicas, el personal
correspondiente a los centros deportivos municipales, poseen mas titulacion que el

centro privado de referencia que sirve para el estudio comparativo.

Continuando con la siguiente cuestion planteada, preguntamos sobre el tiempo

que llevan trabajando en el centro deportivo. (Tabla 23, Figura 23). Datos obtenidos:

Tabla 23. Afios trabajando en el centro deportivo

Tiempo C. Municipal C.Privado
Menos de 1 afio 1 3
1-2 afios 0 6
3-5 afios 2 5
Mas de 5 afios 12 1

Anos de trabajo
14

12

10

® C. Municipal

C.Privado

o ML

Menos de 1 1-2 afios 3-5afilos  Mas de 5 afios
ano

Figura 23. Afios trabajando en el centro
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Podemos apreciar en esta tabla que el 80% de los técnicos de los centros
deportivos municipales llevan mas de 5 afios trabajando en los mismos, siendo el 13%

los que llevan entre 3-5 afios y siendo del 7 %, el que lleva menos de 1 afio.

Por contra en el ambito privado, corresponde al 73% los que llevan entre 1 y 5
afios en el centro, siendo del 14% los que llevan menos de 1 afio y correspondiendo al

7% los que llevan mas de 5 afos.

Una de las conclusiones que podemos sacar de estos resultados es la escasez de
recursos econdémicos para nuevas contrataciones en el dmbito municipal, asi como la
congelacion de oferta de empleo publico debido en gran parte a la crisis econémica y
sus consecuencias. Entendemos igualmente con estos datos que los trabajadores que

llevan més de cinco afios, tienen consolidado el puesto en la Administracion.

Continuando con la encuesta, nos paramos a conocer si nuestros técnicos
deportivos han tenido relacion con el deporte federado como jugador. (Tabla 27, Figura
24)

Tabla 24. Jugadores federados

Jugador federado Numero Porcentaje
S 21 70 %
NO 9 30 %

Jugadores federados

Sl NO

Figura 24. Jugadores federados
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Podemos apreciar en la tabla 24 que los técnicos encuestados de los centros
deportivos, lo que supone un 70% del total, son o han sido jugadores federados de

cualquier actividad deportiva, mientras que el 30% nunca lo ha estado.

Continuamos con otra de las cuestiones claves para obtener informacién en esta
encuesta. Esta es la formacion recibida en los dos ultimos afios por los técnicos (Tabla

25, Figura 25).

Tabla 25. Formacion permanente en los dos tltimos aflos

Formacion C. Municipal C. Privado
SI 9 7
NO 6 8

Formacion permanente
10
9
8
7
6 |
5 —  mC. Municipal
4 — C. Privado
3 |
2 |
1 |
0
S NO

Figura 25. Formacion permanente recibida en los dos ultimos afios

216



Gestion deportiva. Analisis de fidelizacion de usuarios
Javier Imbroda Ortiz

Podemos apreciar en la tabla 25 que el 60% de los técnicos deportivos de
instalaciones municipales declaran haber recibido formacion en los dos tltimos afios,

mientras que en la instalacion privada ha sido del 40%.

. Recordamos que los cursos de formacion que realiza el Ayuntamiento como
organismo de referencia de los centros deportivos municipales son de caracter
voluntario, a excepcion de algunos que poseen caracter obligatorio como el de
Reanimacion Cardio-Pulmonar que ha comenzado durante el afio 2013 y que concluira

su desarrollo a lo largo del 2014.

Seguidamente, comenzamos con la segunda parte de la encuesta dirigida a los
técnicos deportivos. Recordamos que en esta segunda parte, se establece una escala de
valoracion entre 1 y 5 donde los encuestados hacen una percepcion de su motivacion y

forma de trabajar entre otras cuestiones.

Como indicabamos con anterioridad, estas graficas se hacen conjuntamente porque los
resultados son muy similares y solo aportan datos socioldgicos a la investigacion. Al

igual que en la primera parte, las tablas iran acompafiadas de figuras de graficos.

Comenzamos por los motivos que impulsan a nuestros encuestados para ser técnico

deportivo (Tabla 26, Figura 26)

Tabla 26. Motivos por los que trabajan en centros deportivos

Nada Poco Algo Bastante Mucho
Gusto 0 0 5 7 9
Vocacion 0 1 1 8 11
Trabajo grupal 0 0 3 2 6
Estudio/formacion 2 4 5 5 5
Ex jugador 9 3 4 0 5
Factor economico 2 4 9 4 2
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12

10

Gusto Vocaciéon  Trabajo grupal Formacion Ex jugador Factor
econémico

Figura 26. Motivos por los que trabajan en centros deportivos

Podemos apreciar a grandes rasgos que los técnicos de nuestros centros
deportivos, tienen gusto y vocacion por enseiar, les gusta el trabajo grupal, no
consideran que sea importante haber sido ex jugador de alguna disciplina deportiva, y
no estan trabajando en los centros por el factor economico exclusivamente. Podemos
afiadir igualmente que entre los rangos de edad de 18 a 25 afios, el factor formacion
presenta unas columnas muy equilibradas, por lo que consideran que la formacién y la
experiencia que consiguen es importante para su desarrollo profesional futuro sin ser el
apartado econdémico el mas importante. En el rango de 25- 36 se equilibran las
respuestas entre formacion y factor econdmico, mientras que en los rangos de edad
superiores a los 36 afios, disminuye el factor formacion y vocacién, aumentando el

rango del factor economico.

La siguiente variable analizada son los requisitos académicos que los
profesionales de nuestros centros, consideran necesarias para trabajar con adultos en los

centros deportivos

Requisitos académicos que consideran necesarios para trabajar con adultos en centros

deportivos.
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Publicaciones y

Tabla 27. Requisitos necesarios para trabajar en centros deportivos

Gestion deportiva. Analisis de fidelizacion de usuarios
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Nada Poco Algo Bastante Mucho
Diplomado en E.F. 6 8 2 4 1
Licenciado en E.F. 0 0 3 5 13
TAFAD 1 1 7 5 7
Monitor 4 5 9 2 1
Deportivo
Entrenador Nivel 5 6 9 1 0
I
Entrenador Nivel 4 7 8 1 1
11
Entrenador Nivel 5 7 7 1 1
11X
Otros 15 0 2 3 1
m Nada
H Poco
m Algo
H Bastante
® Mucho

Figura 27. Requisitos que consideran necesarios para trabajar en centros deportivos

Podemos observar en esta tabla con cierta curiosidad que los técnicos deportivos

de los centros, consideran requisitos necesarios para trabajar en los centros estar
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formados y, destaca particularmente, el que consideren que la licenciatura en Educacion
Fisica es la titulacion académica mas adecuada con un 43%, seguido por TAFAD con
un 29% del total. Mientras que Monitor Deportivo y Entrenador de Nivel I, con el 30 %
se considera bastante adecuada para trabajar en los centros deportivos. Curiosamente y
observando la tabla 22 podemos comprobar que el 25% de los encuestados no tenia

formacion deportiva especifica como asi han manifestado.

Por tltimo, preguntamos a nuestros técnicos por otras cuestiones valoradas. En
la tabla 28, podemos apreciar el conjunto de estas cuestiones, en las figuras podremos

apreciarlo de forma grafica

TABLA 28. Otras variables estudiadas

Nada Poco Algo Bastante Mucho

.Para tener éxito en la 12 8 9 1 0
formacion es fundamental

tener experiencia como

jugador?

.Se puede ser buen 4 3 11 6 6
entrenador sin experiencia
y con formacion?

. Te satisface ser monitor? 0 0 3 12 15

.Consideras importante el 2 0 2 10 17
clima social en el grupo de
alumnos?

,Qué importancia da a 0 0 6 10 14
conseguir los objetivos
marcados?

La organizacion de las 0 0 7 16 7
clases, ;fomenta la
participacion?

JDistribuyes 0 0 0 14 16
apropiadamente el
material?

¢, Utilizas rutinas 0 0 2 14 14
organizativas (grupos)
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. Tienes en cuenta la 0 0 7 12 11
opinion de los usuarios?

.Modificas la sesion segin 0 0 18 10 2
el desarrollo de 1a misma?

.Consideras necesaria la 0 0 0 6 24
formacion permanente?

A la primera cuestion, ;Para tener éxito en la formacion es fundamental tener
experiencia como jugador? La respuesta mayoritaria ha sido que tiene escasa
importancia el tener experiencia en el juego, siendo solamente un 3.33% del total los

que conceden alguna importancia a este hecho.

¢Para tener éxito en la formacion es
fundamental tener experiencia como
jugador?

3,33% 0,00%

B Nada
W Poco
m Algo
M Bastante

= Mucho

Figura 28. Experiencia necesaria como jugador para formar

La segunda cuestion planteada, es si se puede ser buen entrenador sin

experiencia y con formacion no estd tan clara para los monitores de los centros
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deportivos, ya que si observamos hay una distribucion mas homogénea entre
todas las respuestas, por tanto podemos considerar que aunque no sea
imprescindible, es importante contar con la experiencia para ser buen entrenador

e igualmente la formacion también ayuda. (Figura 29).

éSe puede ser buen entrenador sin
experiencia y con formacion?

B Nada
W Poco
m Algo
W Bastante

B Mucho

Figura 29. Entrenar sin experiencia y con formacion

La tercera variable que hemos cuestionado es la satisfaccion por trabajar de
técnico deportivo en el centro deportivo. La respuesta mayoritaria es que se sienten
mucho o bastante satisfechos con su trabajo (90%), mientras que s6lo el 10% se siente

algo satisfecho.

En este 10%, influyen factores como la edad y el tiempo de pertenencia al
centro. A mayor tiempo realizando el mismo trabajo, mayor desmotivacion. Este es uno
de los factores importantes que forman parte de la idiosincrasia de la Administracion

Publica.
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¢Te satisface ser monitor?

0,00% 0,00%

B Nada
H Poco
m Algo
M Bastante

® Mucho

Figura 30. Satisfaccion por trabajar como técnico deportivo

La cuarta cuestion planteada, es la importancia que dan los monitores al clima
social del grupo de alumnos (Figura 31). En un 87 % consideran muy importante el

buen clima deportivo de los grupos de actividad fisica.

é¢Consideras importante el clima
social en el grupo de alumnos?

6,67% 0,00%

6,67%

B Nada
W Poco
m Algo
M Bastante

= Mucho

Figura 31. Importancia del clima social del centro deportivo. Elaboracion propia.
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La quinta cuestion que planteamos es la importancia que dan a los objetivos
marcados por la organizacion. Podemos comprobar que todos los encuestados le dan
mucha, bastante o simplemente califican como normal que la organizacién marque sus

objetivos y se cumplan.

¢Qué importancia da a conseguir los

objetivos marcados?
0,00% 0,00%

B Nada
W Poco
m Algo
W Bastante

B Mucho

Figura 32. Consecucion de objetivos marcados. Elaboracion propia

Las ultimas cinco variables del cuestionario se les plantean a los monitores
porque previamente se le han hecho a los usuarios en la encuesta de satisfaccion de
usuarios y queremos correlacionar los resultados de unos y de otros, con el objetivo de
analizarlos para buscar puntos de encuentro o desencuentro entre la percepcion de unos

y otros, ademas de ser un factor de validacion de las encuestas.

La primera de estas cinco cuestiones referidas es la de fomentar las clases con la
organizacion de las mismas (Figura 33). Podemos apreciar que los técnicos dan bastante
importancia a la organizacion de las clases (53 %), sin darle una excesiva importancia
en el 23 % y dandole alguna importancia en otro 23 %. Lo que refleja que se le da

importancia, sin ser lo mas importante.
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La organizacion de las clases,
é¢fomenta la participacion?
0,00% 0,00%

B Nada
W Poco
m Algo
M Bastante

® Mucho

Figura 33. Organizacion de las clases. Elaboracion propia

Continuamos con la distribucion del material, donde ellos mismos consideran
que hacen la distribucion del material muy apropiadamente, ocupando la opcién mucho
y bastante toda la tabla con un 53 y 46 % respectivamente, es decir lo distribuyen

perfectamente entre los usuarios (Figura 34)

éDistribuyes apropiadamente el

material?
00%
® Nada
M Poco
m Algo
M Bastante
B Mucho

Figura 34. Distribucion del material. Elaboracion propia
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A continuacion preguntamos por grupos de trabajo en la actividad fisica con los
usuarios. En general forman grupos en el 93 %, dejando solo un 7% a los que creen que

no es importante hacer grupos y que los usuarios vayan por libre.(Figura 35)

¢Utilizas rutinas organizativas
(grupos)?

0,00% 0,00% g 679%

B Nada
W Poco
m Algo
W Bastante

B Mucho

Figura 35. Organizacion en grupos. Elaboracion propia

La siguiente cuestion planteada, sobre si tienen en cuenta la opinion de los
usuarios, presenta que un 40% le da bastante importancia la opinion de los usuarios, y
un 37% que le dan mucha importancia, mientras el 23% tiene en cuenta la opinion, pero
sin darle prioridad. Este dato, si lo correlacionamos con el resultado de la encuesta de
satisfaccion de los usuarios, es uno de los pocos motivos de queja de los mismos en el
apartado de los monitores, manifestando éstos que los monitores cuentan poco con la
opinion de ellos a la hora de modificar los ejercicios diarios, e intentdbamos explicar en
ese apartado (Figura 17) que lo considerabamos normal porque si el profesor /monitor
atiende a todas las demandas de los usuarios, y no sigue cierta disciplina en la
realizacion de la actividad, no se llevarian en tiempo y forma la realizacion de la
actividad fisica.Por tanto, este es un punto que tendremos que hacer una reevaluacion

para ver los puntos de friccion entre ambos resultados.
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¢Tienes en cuenta la opinidn de los

usuarios?
0,00% 0,00%
B Nada
H Poco
m Algo
M Bastante
B Mucho

Figura 36. Opinion de los usuarios. Elaboracion propia

En la siguiente cuestion planteada, si hay puntos de encuentro entre la opinién
de los usuarios en la encuesta de satisfaccion. De hecho, los usuarios consideran que
hay pocos cambios en las sesiones de la actividad fisica monitorizada por los técnicos y
¢stos en la encuesta reafirman la opinién de los usuarios. Asi un 60% creen que

modifican algo en las sesiones, mientras que el 33% opinan que bastante. (Figura 37)

é¢Modificas la sesion segun el

desarrollo de la misma?
0,00% 0,00%

6,67%

B Nada
M Poco
m Algo
M Bastante

B Mucho

Figura 37. Modificacion de la sesion. Elaboracion propia
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Y la ultima cuestion que planteamos es sobre la formacion, y podemos decir que
el 100 % (distribuido en un 80% como mucho y un 20% como bastante) considera

fundamental la formacion permanente y el reciclaje continuo de tipo formativo (Figura

38)

éConsideras necesaria la

formacion permanente?

0,00%

0,00% 0,00%

B Nada
W Poco
m Algo
M Bastante

® Mucho

Figura 38. Importancia de la formacion permanente. Elaboracion propia
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os cambios en materia deportiva de la Gltima década y la actual forma
de vivir han incluido la realizacién de la actividad fisica como parte
integrante e importante del estado del bienestar; ademds de aportar

mejor calidad de vida, representa un modo de emplear el ocio y el tiempo libre.

Esto representa un cambio en la organizacién y un nuevo disefio de la gestion
deportiva, no s6lo en el ambito de las instalaciones, sino en programas de actividades y
en las organizaciones de servicios deportivos que deben saber manejar y optimizar los
recursos existentes con el objetivo de responder de manera eficaz a las demandas de
unos usuarios que son cada vez mas competitivos, abiertos a nuevas tendencias y

dificiles de satisfacer por el mayor nivel de exigencia de la sociedad en general.

De la misma forma, se estan experimentando grandes cambios en los modelos de
gestion donde la busqueda de la calidad, como una rentabilidad mayor, el cual, ha traido

consigo una revolucion de concebir la gestion, direccion y organizacion de empresas

(Martinez & Camps, 2008)

Con todos estos cambios, nos encontramos ante un area en constante evolucion,
donde se hace imprescindible la necesidad de investigar sobre los servicios e
instalaciones deportivas, orientado todo a la busqueda de la calidad como elemento
diferenciador y como férmula para la consecucion de la satisfaccion de los usuarios y su

fidelizacion.

La calidad es fundamental para el éxito y el logro de resultados y debe
considerarse como un valor que abarca a toda su organizacion y donde se produce una
interaccion constante entre todos los factores que intervienen en el proceso (Garcia
Ferrando, 2001). Y como eje de este proceso, el usuario y su opinion sobre la calidad

percibida son fundamentales en la evaluacion de satisfaccion.

Para Redondo & Olivar (2006), “los servicios deportivos deben comenzar a

implantar las bases de lo que sera su politica de calidad, concentrando sus esfuerzos en
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mejorar las prestaciones y los recursos utilizados enfocando el punto de vista a la
calidad de su servicio”. Por ello, “las organizaciones interesadas en establecer
estrategias de diferenciacion basadas en la mejora de calidad a través de la satisfaccion
del cliente deben tener en cuenta cual es la opinidon de los mismos y saber cudles son sus

necesidades” (Garcia-Mas, 2003; Pastor 2007).

En la actualidad la investigacion sobre la calidad de los servicios en el sector
deportivo se esta incrementando y debe ser controlada para la fidelizacion de usuarios y
el mantenimiento de estandares de calidad que permitan su comparacién con otros
entornos deportivos (Calabuig et al. 2008). Observando el desarrollo que ha
experimentado la actividad fisica y el ocio en los ultimos afos, es de suma importancia
encontrar un instrumento de evaluacion fiable; una evaluacion que abarque a toda la
organizacion, porque es necesario evaluar todos los elementos que intervienen en el

proceso total de servicios de los centros deportivos.

Hasta la fecha la mayoria de los estudios de calidad se han centrado en
identificar determinadas dimensiones en determinadas actividades deportivas tanto de
ocio como de espectaculo, y aunque los investigadores han sugerido diversas estructuras
para compendiar los factores, aun no hay un acuerdo general que contemple todas las
dimensiones. Como ejemplo, en los servicios de ocio y entretenimiento los
investigadores han basado sus dimensiones basdndose en la importancia de las

instalaciones y los elementos fisicos que rodean al equipamiento.

Llevar a cabo una evaluacion periodica y fiable de la calidad percibida de los
usuarios de los servicios que prestan los centros deportivos no es facil, ya que implica
establecer un modelo que sirva para estudiar en profundidad las virtudes y carencias
adaptadas a las demandas y necesidades de los usuarios. En este estudio hemos aplicado
el Cuestionario CECASDEP (Cuestionario de Evaluacion Percibida en Servicios
Deportivos) desarrollado y validado por Galvez & Morales-Sanchez (2011). La eleccion
del cuestionario se ha realizado al ser muy novedoso e innovador dentro de la corta
gama existente, con el que se pueden medir todas las dimensiones susceptibles de

evaluacion que componen el centro deportivo.

No obstante revisando la bibliografia se han encontrado otros instrumentos que

son validos para evaluar la calidad percibida de los usuarios de servicios deportivos
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tanto a nivel nacional como internacional. Entre los mas destacados encontramos en
orden cronoldgico las aportaciones para evaluar la calidad percibida de Gronroos
(1984), Cronin & Taylor (1992), Teas (1993) y Brady & Cronin (2001), pero sin duda
son los trabajos de Parasuraman, Zeinthaml & Berry (1988; 1993) con la Escala
SERQVUAL los que obtuvieron mayor repercusion y son el punto de referencia en la
literatura cientifica al considerar que las dimensiones donde deben evaluarse deben ser
tangibles, fiables, tengan capacidad de respuesta, aporten seguridad y empatia con el
usuario. Esta escala basada en las expectativas, es la herramienta mas utilizada en los
estudios de evaluacion de calidad percibida de los servicios (Barrera & Reyes, 2003;
Morales-Sanchez, Blanco & Hernandez Mendo, 2004; Morales Sanchez, Hernandez

Mendo & Blanco, 2009)

Otros autores y a nivel internacional han evaluado la calidad de los servicios con
diferentes herramientas. Cabe destacar a Kim & Kim (1995) que desarrollan la Escala
QUESC (Quality Excellence of Sports Centres) como instrumento especifico para
evaluar la calidad en Corea donde establecen once dimensiones (ambiente, actitud de
los empleados, fiabilidad, informacion, programa de actividades, consideracion
personal, privilegios, precios, facilidad de comprension, estimulacion y comodidad; la
Escala CERM-CSQ para evaluar la calidad en centros deportivos y de ocio de Howat,
Absher & Milne (1996) que consta de cuatro dimensiones: servicios basicos, calidad de
plantilla, instalaciones y servicios complementarios, con una elaboracion de escalas

especificas para cada tipo de servicio.

A nivel nacional destacar el Inventario de Calidad en Programas de Actividad
Fisica (ICPAF) de Hernandez Mendo, 2001; Morales Sanchez, Herndndez Mendo &
Blanco (2005) que busca ser una herramienta util de medida en la evaluacion de los
aspectos relevantes de la actividad fisica midiendo la satisfaccion de los usuarios

(Hayes, 1995 citado en Hernandez Mendo, 2001).

Como estudios mas recientes encontramos a Vila, Sdnchez & Manassero (2009)
que evaluan la satisfaccion percibida por los usuarios en una encuesta adaptada por la
Universidad de Valencia e Islas Baleares para medir la satisfaccion de clientes del ramo

de servicios y Rial et al. (2010) que presentan la Escala QSport-10 con el objetivo de
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medir la calidad percibida en los centros deportivos privados a través de un cuestionario

compuesto por 10 items estructurado en dos dimensiones: personal e instalaciones.

Como podemos comprobar entre la bibliografia encontrada se pone de
manifiesto la importancia del personal dependiente de la organizacion porque en todas

las herramientas existe una dimension relacionada con los recursos humanos.

Una vez hecho un repaso bibliografico por los métodos empleados para evaluar
la percepcion de la calidad de los usuarios, nos centramos es la herramienta elegida para

este trabajo, es decir, el cuestionario CECASDEP.

Consideramos que CECASDEP (Morales-Sanchez & Galvez, 2011) es el
instrumento que recoge todos los aspectos mas relevantes que intervienen en la
prestacion de servicios deportivos en la actualidad enfocandose a la gestion de calidad,
con un tratamiento pragmatico, facil de comprender, de recoger datos y analizar los

mismos.

El instrumento utilizado ha alcanzado los controles de fiabilidad, realizandose
analisis de consistencia interna para determinar el coeficiente Alfa de Cronbach para
cada escala, teniendo en cuenta el rango establecido por Nunnally (1976); muestran que
las variables estdn altamente correlacionadas y los niveles de varianza superiores al

60%, por lo que el analisis factorial resulta pertinente.

El disefio de medida de este cuestionario ha sido validado obteniendo un alto
indice de fiabilidad y generalizabilidad lo que muestra que el disefio de investigacion
resulta adecuado en cuanto al nimero de instalaciones, espacios deportivos y
actividades. No obstante, la optimizacion generada del disefio de medida admite la
reduccion del numero de observaciones, obteniendo una alta precision de

generalizacion. (Morales-Sanchez & Galvez 2011).

Para tratar de comparar nuestro estudio, hemos visionado diversas
investigaciones sobre calidad percibida y satisfaccion de wusuarios de forma
independiente y con variadas herramientas. Para este estudio hemos realizado una
busqueda bibliografica tratando de establecer comparaciones entre nuestro trabajo y los
realizados por el Ayuntamiento de Madrid (2008) sobre satisfaccion de usuarios de

centros deportivos, otro trabajo del Ayuntamiento de Palma de Mallorca en
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colaboracion con la Universidad de Islas Baleares sobre satisfaccion percibida de

usuarios de instalaciones municipales, otro sobre Calidad Percibida en centros

deportivos en la provincia de Pontevedra en colaboracion con la Universidad de

Santiago con la escala QSport-10 y un estudio de Evaluacion de la calidad de las

instalaciones deportivas municipales del Ayuntamiento de Malaga en 2011 en

colaboracion con el Gabinete de Sociologia del propio ayuntamiento. Si establecemos

esta comparacion es intentando hacer ver el motivo por el que se ha elegido el

cuestionario CECASDEP para nuestro trabajo.

En primer lugar, admitir que todos los estudios dan un grado de satisfaccion

notable a las instalaciones deportivas.

A) Comenzamos por el andlisis de resultado realizado por la Comunidad de

B)

Madrid donde podemos comprobar que la muestra es muy grande (4519
individuos repartidos en 38 centros con una distribucién de 100 personas
aproximadamente por pabellon, igual que nuestra muestra en porcentaje de
encuestados por centro). Las preguntas realizadas han tenido una base
general con 10 cuestiones y una escala de valoracion de 1 a 10, estando en 6,
la valoracion media; es decir todo los valores por encima de 6 son aceptadas,
por debajo de 6 son consideradas areas de mejora. Las 10 dimensiones son
procedimiento de inscripcion (5.42), atencion y disposicion del personal
(6.81), Atencion en las oficinas (6.52), Informacion de actividades del centro
(6.09), Precio (6.44), Horarios (6.54), Oferta de actividades (6.7), Limpieza
(6.21), Tluminacién (6.92) y Temperatura de las instalaciones (6.43).
Podemos ver similitudes con algunos datos de los que hemos contabilizado
en nuestro estudio; sin embargo, estos datos mencionados, nos parecen muy
globales y entendemos que a este estudio le faltan algunas aportaciones
importantes que tenemos en nuestro trabajo de investigacion como son: la
comodidad, los aparcamientos, la ventilacion, los vestuarios, la seguridad,
etc., que aportan datos especificos y de mejora que son muy utiles para los

gestores de los centros deportivos en la busqueda de una gestion de calidad.

Satisfaccion percibida de los wusuarios de instalaciones deportivas

municipales de Palma de Mallorca (Vila, Sanchez & Manossero 2009)
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Este estudio fue realizado a 406 usuarios de los cuatro centros deportivos
municipales de Palma; como en nuestro caso 100 usuarios aproximadamente
por centro). La edad de los usuarios va desde los 16 afos en adelante.
Utilizan para la medida una herramienta adaptada del cuestionario elaborado
por la Universidad de Valencia, Castellon e Islas Baleares para medir la
satisfaccion de usuarios de hoteles y restaurantes de la zona. El cuestionario
utiliza escalas tipo Likert puntuando de 1 a 7, siendo 1 totalmente en
desacuerdo, 2 bastante en desacuerdo,3 algo en desacuerdo, 4 ni acuerdo ni
desacuerdo, 5, algo de acuerdo, 6 bastante de acuerdo, 7 totalmente de
acuerdo.
En este caso, analizan en primer lugar el motivo que lleva a los usuarios a
elegir las instalaciones deportivas municipales frente a otras ofertas, siendo
la cercania al domicilio el factor principal para asistir a las mismas (69% de
los encuestados), hecho que se confirma igualmente en nuestro estudio
donde el valor aumenta aproximadamente al 75% de los encuestados.
El estudio esta centrado en 6 bloques generales de preguntas:

a) A la llegada a las instalaciones, ;los servicios esperados estan

disponibles?

b) (Las instalaciones deportivas funcionan correctamente?

c) ¢(Los servicios se realizan de forma correcta?

d) ¢(Los horarios de los servicios son adecuados?

e) ¢Los empleados atienden adecuadamente?

f) (Se satisfacen las necesidades que demandan?

En sus resultados aparece que satisface las demandas de los usuarios
totalmente en un 36% vy, bastante satisfechas en un 35% , cuyo sumatorio

se completa en un 71%

Si analizamos el estudio, como en el caso anterior el éste vuelve a ser generalista
y en sus resultados no da una percepcion fiable de las demandas de los usuarios, es mas
no aporta claridad a los puntos débiles de la organizacion, con lo cual hay poco margen
de mejora. Como conclusion final lo unico que aporta es el factor de la cercania al

domicilio.
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C) El siguiente estudio comparativo con nuestro trabajo de investigacion, es el
realizado por Rial et al. (2010) entre usuarios de la provincia de Pontevedra,
y en un centro privado.

Consideramos que aunque los centros municipales tienen su especial
idiosincrasia y hay que separarlos en determinados puntos de estudio, vamos
a centrar nuestro comentario en el cuestionario que se ha pasado a los
usuarios en contraposicion al de este estudio (CECASDEP).

Rial et al. (2010) plantean un cuestionario con dos dimensiones o aspectos
esenciales del servicio: Tabla I, que consta de 14 items dedicada al Personal
(profesionalidad, eficacia, trato,...) y Tabla II dedicada a las Instalaciones
con 6 items .referidos a aspectos como espacios deportivos, vestuarios,
aseos, ducha, higiene y limpieza. Las respuestas van puntuadas de 1 a 5
correspondiendo al 1 Muy mal, 2 Mal, 3, Regular, 4 Bien y 5 Muy bien.
Podemos apreciar en la siguiente Tabla 29, de forma mas ordenada los

elementos que componen el cuestionario.

Tabla 29. Elementos del cuestionario de servicios. Rial et al. (2010).

Dimensién Items Elementos del cuestionario
I. Personal 1 Organizacién
2 Amabilidad y trato de los monitores
3 Profesionalidad de los monitores
4 Eficacia de los monitores
5 Atencién personalizada
6 Interés mostrado
7 Percepcion de recepcion y de atencion
8 Aspecto y vestimenta del personal
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D)

Il. 9 Localizacién
Instalaciones
10 Ambiente fisico
11 Espacios deportivos
12 Higiene y limpieza
13 Equipamiento
14 Vestuarios, aseos y duchas

Tiene algunos puntos de conexidon con nuestro trabajo porque se incluyen
dos dimensiones que son las instalaciones y al personal. Entre sus
conclusiones el nivel de satisfaccion de usuarios ronda el 82% y la
dimension de personal es mejor valorada con 4.18 y las instalaciones con

3.18.

Y por ultimo entraremos en el andlisis de Satisfaccion de Usuarios de
Centros Deportivos Municipales realizado por el Ayuntamiento de Mélaga
en el ano 2011, donde la satisfaccion de los usuarios muestra una calificacion
de 3.9 sobre 5. La encuesta indaga sobre aspectos relativos a todos los
centros deportivos de la ciudad de Malaga, entre ellos encontramos a los tres
que forman parte de la base de estudio de este trabajo, lo que permite que
comparemos datos reales para el estudio.

El tamafio de la muestra es de 294 usuarios pertenecientes a los centros
deportivos de Ciudad Jardin, El Palo y Tiro de Pichon.

La metodologia utilizada es un cuestionario dividido en tres apartados;
instalaciones, servicios deportivos y personal deportivo. La medicion se ha
establecido con una escala sin valor numérico de: Muy satisfecho a muy
insatisfecho pasando por Satisfecho, Normal e Insatisfecho. Y otra escala de
Muy adecuada a muy inadecuada pasando por Adecuada, Normal e
Inadecuada también sin valor numérico y como opciones para los

encuestados.
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Las preguntas realizadas a los encuestados son las siguientes:

1. (Como calificaria la limpieza de las instalaciones?

2. En cuanto al confort de la ambiente, ;como lo calificaria?

3. (Qué opinidn le merece la calidad del mobiliario, material deportivo?

4. (Considera que la prestacion de los servicios deportivos estd adaptada
a sus necesidades?

5. (Considera que la continuidad de los programas es adecuada?

6. (Cual es la satisfaccion en cuanto a la atencion a las reclamaciones?

7. (Como considera el nivel de seguridad en cuanto a la custodia de sus
pertenencias?

8. (Qué opinidn le merece la actitud de nuestro personal?

9. (Qué opinidon le merecen los conocimientos y profesionalidad del
personal?

10. ;Qué opinidn le merece la uniformidad de los profesores?

11. ;Cual es su satisfaccion general hacia el servicio que se presta?

Podemos comprobar que las preguntas realizadas son de tipo abiertas, de forma
muy general y con un gran numero de opciones entre las respuestas. El resultado
obtenido fue de satisfaccion alta valorando ésta con un 3.9 de satisfaccion general entre
todos los pabellones encuestados (recordamos, todos los de la ciudad de Malaga). Si
vamos al plano individual, Ciudad Jardin obtiene un 3.7 sobre 5 por un 3.58 en nuestro
trabajo, Tiro de Pichdn consigue un 3.8 por un 3.76 de CECASDEP y El Palo consigue

un 4.2 por un 3.32 con nuestro analisis.

Si analizamos estos resultados encontramos que el Pabellon Municipal de El
Palo pasa de ser el mejor valorado en el afio 2011 seglin la encuesta de satisfaccion del
Ayuntamiento de Malaga y pasa a ser el peor valorado en la encuesta CECASDEP del
2013, pasando del 4.2 al 3.32, mientras los otros dos pabellones, se mantienen en la
misma linea de resultados. Importante dato obtenido para que los gestores de los centros
puedan comprobar qué esta fallando en este caso y los puntos demandados de mejora,

puesto que el enfoque que mueve hacer estas consultas es la busqueda de la calidad.

Tomando como referencia la encuesta de satisfaccion del Ayuntamiento de

Malaga 2011 podemos comparar los datos obtenidos en nuestro trabajo, cifiéndonos a
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los items que comparten ambos estudios (Tabla 11), aun reconociendo que en el estudio
del ano 2011 las preguntas son de tipo mas general y/ o menos especificas y en el
estudio del 2013 (CECASDEP) son preguntas muy concretas, especificas y que llevan a
la concrecion de los resultados. Aun asi, se hace estudio comparativo entre ambos

estudios.

Tabla 30. Comparativa entre estudios en centros deportivos Malaga

Val. Val. CJardin | CJardin | T.Pichon | T.Pichon | ElPalo | El Palo

Gral Gral

2011 2013 2011 2013 2011 2013 2011 2013
Limpieza 3.6 3.7 2.8 3.9 3.7 3.7 4.3 35
Confort 3.6 3.7 3.2 3.6 34 3.8 3.9 3.8
Mobiliario 3.6 3.7 2.7 3.6 34 3.8 3.7 3.7
Programas 3.7 3.7 3.9 3.6 4 3.7 4 3.7
Informacién 3.7 3.7 3.6 3.7 3.6 3.8 3.7 3.8
Seguridad 35 3 3.8 31 3.5 2.9 3.8 3
Amabilidad 4.1 4.2 4 4.3 4 4.1 4.7 4.1
Profesionalidad | 4 4.1 4 4.1 4.1 4.2 4.7 4
Uniformidad 4.1 3.7 4 3.7 4 35 4.4 3.8
Satisf.general 3.9 3.6 3.7 3.6 3.8 3.8 4.2 3.7

Como podemos comprobar hay cierta similitud en los aspectos medidos en esta
tabla sobre satisfaccion general de los usuarios de centros deportivos de gestion
municipal estudiados en este trabajo. Sin embargo, los gestores deportivos necesitan
mas datos fiables sobre instalaciones, equipamientos, servicios y las personas que
conforman estos centros deportivos para poder aplicar mejoras en busca de la calidad.

Asi en un plano general podemos ver que el Polideportivo El Palo ha disminuido en dos
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afos la satisfaccion general de los usuarios del centro y debemos buscar las causas que
determinan esta menor satisfaccion. Es por ello, que hemos aplicado en nuestro estudio
el Cuestionario de Calidad Percibida de Satisfaccion del Usuario (CECASDEP), porque
entre sus 51 items desmenuzan la instalacion deportiva al completo y se puede
conseguir conocer las causas reales de la satisfaccion o insatisfaccion de los usuarios en

concreto para asi mejorar el servicio que se presta.

Una de las caracteristicas principales de la muestra es que el 55,77% de los
encuestados lleva més de 2 afios realizando actividad-fisico deportiva en los centros
deportivos municipales resefiados, por lo que se les supone conocedores de la realidad

del centro.

En nuestro estudio se pone de manifiesto la importancia de los Recursos
Humanos de la organizacion, siendo los items mas valorados y siguiendo los pasos
previos de otros autores como indica Morales Sanchez (2011) de la importancia del
personal de la organizacion pues en todas las herramientas existe una dimension

relacionada bien con los profesores bien con el personal de contacto.

Las cuestiones vinculadas al profesor/técnico deportivo han sido de las cinco
dimensiones analizadas, las de mejor valoracion por los usuarios, lo que indica que el

factor humano es esencial para la satisfaccion de los usuarios (Bodet, 2006)

Las cuestiones vinculadas a las instalaciones también es un aspecto importante
para investigadores y gestores deportivos. Con la herramienta (CECASDEP) utilizada
para este trabajo, nos aporta datos de interés y fiables para la resolucion de problemas,

haciendo distincion entre instalacion y espacio deportivos.

Para finalizar la primera fase sobre la satisfaccion de los usuarios, la
herramienta CECASDEP utilizada, La diversidad de datos y cuestionarios encontrados
en la bibliografia sobre este tema, sin tener una herramienta de medida estandar donde
podemos comparar centros deportivos similares, exponemos de forma esquematica los
resultados y cuestionarios que hemos analizado y comparado para la realizacion de este

trabajo (Tabla 31)
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TABLA 31. Esquema comparativo de resultados entre centros deportivos

C. Madrid Palma Santiago Mailaga2011 CECASDEP
Mallorca
2013
Participantes 4519 406 358 294 303
Dimensiones 2 - 2 3 6
items 11 6 14 12 51
Edad 14 a >64 16a>60 16 a>67 16 a >60 40 a>70
anos
Grado de 78% 73% 69% 76% 71%

Satisfaccion

Una de las discusiones que también se pueden observar es que aunque el grado
de satisfaccion de usuarios es positivo en todos los cuestionarios evaluados para este
trabajo, se puede establecer un debate en que a mayor nimero de items, menor
satisfaccion de los usuarios y no es por el procedimiento en si, si no porque implica una

mayor exigencia y fiabilidad del estudio.

Hablando en términos de gestion y de innovacion de la misma, entendemos que
las Administraciones Publicas deben responder a las necesidades de la poblacion, deben
ser receptivas y contar con la opinion de los ciudadanos en general y de los usuarios de
los centros deportivos, en particular, que es el eje de este trabajo. Ademas deben
colaborar con todas las instituciones u organismos tanto del dmbito publico como
privado para llevar a cabo sus objetivos, que no pueden mas que, estar encaminados al

bienestar fisico/psiquico y social de la poblacion.

Hasta ahora los responsables de la gestion deportiva de los municipios se
encuentran en la situacion de apagafuegos de manera continuada, lo que no permite
hacer una labor de prevision de futuro. A pesar de ello, ante la complejidad y la

heterogeneidad, de la practica deportiva, creemos necesario una serie de medidas a
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corto, medio y largo plazo por parte de la Administracion Publica, para garantizar el
derecho de los ciudadanos y minimizar los costos de las instalaciones que redundara en

beneficio de todas las partes implicadas: usuarios, servicios deportivos, consistorio, etc.
Entendemos que las medidas a corto plazo serian:

e Conocer los costes reales con plena transparencia de los centros municipales
para reducir gastos y aumentar ingresos con una reconversion de la gestion
econdémica para que los servicios deportivos municipales tenga un coste menor

para el Ayuntamiento.
Las medidas a medio-largo plazo consistirian:

e Desarrollo de politicas de gestion de la calidad con un sistema adecuado de
direccion y planificacion.

e Sistema de control y evaluacion de programas.

e Un sistema de comunicacion e informacion eficaz.

e Un sistema de transparencia y calidad total.

En este contexto se propicia la colaboracion entre la gestion publica y la privada,
supone una oportunidad para racionalizar los escasos recursos publicos disponibles e

igualmente supone una oportunidad para el &mbito privado.

Haciendo una vision con perspectiva de futuro, podremos hablar de las claves que

entendemos que marcaran el devenir de la gestion deportiva en los proximos afios.

En términos puros de gestion podemos decir que las claves vendran por:

e Definir objetivos y metas a conseguir con planificacion estratégica a medio y
largo plazo.

e Conseguir una estructura técnica profesionalizada que consolide la gestion en
materia deportiva.

e Proyecto de gestion y programas de actuacion en respuestas a las necesidades

detectadas y demandas coherentes de la poblacion.
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e Gestion por objetivos. Establecimiento de indicadores de control, gestion y

evaluacion.

En términos puramente deportivos, entendemos que las claves seran:

e Mejorar la oferta deportiva.

e Potenciar los niveles de formacion y cualificacion de los técnicos y diferentes
agentes que participan en el desarrollo del sistema deportivo local.

e Incrementar la practica deportiva con oferta de servicios e instalaciones de
calidad.

e Acciones innovadoras en cuanto a comunicacion e informacion a los ciudadanos
de las prestaciones deportivas aprovechando las nuevas tecnologias como las
redes sociales, incluyendo las acciones de animacion a la participacion y con el
animo de fidelizar a los centros deportivos.

e Eliminar servicios deficitarios y de baja rentabilidad social.

e Revisar los precios y adecuarlos al coste de los servicios apoyados mediante
programas especiales.

e (Cooperacion con el sector privado para no duplicar ofertas y aprovechar al
maximo los recursos.

e Fomento del asociacionismo con programas sociales y de promocion entre
clubes y federaciones locales.

e Modelo de gestion mixta con colaboracion de la empresa privada, siendo el
Ayuntamiento el que ejerza el liderazgo y coordine la planificacion y la

direccion y ejerza el control.
Las claves en cuanto a instalaciones vendran definidas por:

e Priorizar las instalaciones basicas de uso mayoritario con un proyecto de gestion
que garantice la viabilidad.

e (reacion o modificacion de instalaciones polivalentes o multiusos.

e Participar en la elaboracion de planes generales de Urbanismo para garantizar la
inclusion de instalaciones deportivas basicas asociadas a los nuevos desarrollos
urbanisticos.

e Posibilitar la inversion privada a través de concesiones.
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Las claves en cuanto a la poblacion 6 futuros usuarios de los centros deportivo y

su fidelizacion vendran definidas por:

e Desarrollar ofertas deportivas adaptadas a la demanda de la poblacion.

e Disefio de programas atractivos que insten a la practica deportiva.

e Promocionar la practica deportiva en el medio natural y espacios al aire libre.

También consideramos importante para llevar usuarios a los centros deportivos y

fidelizar clientes el promover el asociacionismo deportivo con una serie de

contraprestaciones como pueden ser:

e Implicar a las entidades deportivas en la gestion.

e Priorizar las subvenciones para los programas de mayor participacion y para las

actividades de promocion deportiva de interés general.

e Ayudar a que las entidades se doten de una minima estructura técnica

cualificada y profesional.

e Potenciacidon de los mecanismos de control de las subvenciones y gestion de las

entidades y de su democratizacion real.

e (Colaboracion y cooperacion con el deporte federado en categorias inferiores

con una delimitacion clara de competencias

e Reducir al maximo las subvenciones para el deporte de alto rendimiento, clubes

profesionales y espectaculos deportivos.
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Por otra parte, como indicdbamos anteriormente, la colaboracion entre el ambito
publico y privado puede y debe ser positivo para ambos, sirve para optimizar recursos
siempre y cuando, se haga un estudio de viabilidad riguroso con informacion detallada,
se realicen andlisis de eficiencia y sostenibilidad del endeudamiento a medio y largo

plazos y los riesgos estén distribuidos con coherencia.

Para esto debe existir un avance en la Administracion en marcar objetivos,
consecucion de resultados, mejora continua y calidad en los servicios, ademas de
establecer concesiones con marcos adecuados para atraer la inversion y poder exigir la

calidad en los servicios
La Administracion deberé ser el vigia para:

- Velar por la transparencia, la objetividad y desvincularlos de las vicisitudes
politicas coyunturales

- Definir claramente los criterios publicos como objetivo de bien publico
delimitando las obligaciones de la empresa privada, los pardmetros de calidad de
los servicios y coberturas minimas, politica de precios, equilibrio econémico con

umbrales de rentabilidad y las condiciones del pacto.

Y la empresa privada, deberd abandonar la perspectiva de negocio a corto plazo,

fidelizar clientes y que tomar conciencia que los clientes son los ciudadanos.

Si a todo lo anterior afnadimos la profesionalizacion del sector deportivo, habra
una mejora de las condiciones laborales con estabilidad en el empleo, formacién, una
retribucion adecuada para los trabajadores de los centros, una reduccién de costos al

Consistorio y, como fin primordial, la satisfaccion de los usuarios.

No podemos terminar sin decir que para conjugar todo lo anteriormente
expuesto, es imprescindible contar con el grupo humano, con la voluntad de las

personas para trabajar en equipo, para marcar unos objetivos y que éstos se puedan

248



Gestion deportiva. Analisis de fidelizacion de usuarios
Javier Imbroda Ortiz

cumplir. Contar con un liderazgo compartido, con motivacion suficiente y con la

formacion adecuada.

Sin pretender entrar excesivamente en profundidad sobre cuestiones de liderazgo
y de trabajo en equipo, si al menos, hacer algun tipo de referencia puesto que, la
labor del gestor no es exclusivamente gestionar una serie de recursos materiales ¢
economicos, que hagan posible el mejor desarrollo de esas condiciones, sino que,
también debe tener un componente muy importante a la hora de liderar, o que el
equipo que esté bajo su responsabilidad, tenga las cualidades para desarrollar todos los
proyectos y todas las ideas que se puedan plantear; Insistimos, tratamos de aportar
algunas cuestiones, cuestiones sobre estos temas fundamentales que hacen posible que

la gestion sea mucho mas integral y mucho mas completa.

Pero antes de entrar en esas cuestiones, habria que saber como se construye esa
mentalidad. Las personas gestionan por diversas circunstancias, cada caso es distinto,
por eso es muy interesante conocer cudl es su mentalidad y qué lo mueven hacia la

gestion.

Para nosotros, es fundamental tener el deseo de aprender. Ocurre a veces, que
cuando se adopta un rol, una direccion, se tiene tendencia a creer que determinados
factores fundamentales para poder dirigir y gestionar personas, proyectos, etc.. , estan
como asumidos una vez que aceptas la responsabilidad de dirigir, y no es asi. Construir
esa mentalidad parte de un deseo de aprender; aprender de todos y comprobar sus
ensenanzas, que es lo que te va a ayudar a ser mas sensible a la hora de entender los
comportamientos, las reacciones vy las actitudes de los demads; en definitiva ser un

gestor emocional.

Ser gestor emocional, no es otra cosa que tener las capacidades para activar las
emociones de un equipo y asi mismo, activar las emociones de las personas. Aquellos
que ayudan, y ayudan a todos, a sentirse importantes dentro de una organizacion, a
sentirse con la confianza necesaria para poder desarrollar sus creatividades y sin el
temor o el miedo al error. El error forma parte de la gestion. La cuestion estd en como

gestionar y cdmo manejar esos posibles errores que sin duda se van a producir.
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Hay un camino que se llama dedicacion. Esa dedicacion, debe estar plagada de
un animo imbatible, porque es la manera, unida a los conocimientos, de ganarse el
respeto. Una de las claves del funcionamiento de un equipo, -que no es nada facil que lo
haga, por las complejidades de las personas-, es el respeto. Y, ;como se gana el
respeto?, ;,como se gana una direccion, un liderazgo ese respeto?, pues resumiendo lo
anterior con el conocimiento, entendiéndose que se esta técnicamente preparado,

formado y con dedicacion.

(Como se detecta dentro de una organizacion o como se puede saber que dentro
de una organizacion te estas ganando el respeto? Ciertamente no es nada facil, pero si es
cierto, que una organizacion bien liderada o bien gestionada, termina aportando una
serie de resultados que probablemente no estaban entre los objetivos iniciales que esa
organizacion se habia marcado. Evidentemente, para funcionar, hay que tener una serie
de objetivos marcados, pero el hecho que un liderazgo se haya ganado el respeto, es
suficiente motor para sentir, ver y comprobar, como algo tangible como esos objetivos,

son superados.

(Como se detecta quién tiene la capacidad de liderar? Hay que tener muy claro
que no siempre un expediente académico brillante, coincide con personas buenas y
entranables, no siempre y eso ;por qué? Pues, porque el éxito de los equipos no
depende solo de las cualidades técnicas, si no que dependen de las cualidades personales

y se necesita de alguna forma saber detectar estas cualidades.

Por tanto, entendemos que la respuesta seria: aquella persona capaz de

identificar las cualidades personales y emocionales.

(,Qué decide un liderazgo? ;Un expediente académico brillante como referia
antes? jEn una entrevista personal se detecta una persona con capacidad de liderar?
Determinadas circunstancias, el azar, algiin carisma o pista que nos indique que pueda
ser real o s6lo apariencia, ;qué decide ese liderazgo? Volviendo a lo anterior, lo decide
aquella persona que por sus capacidades, sus caracteristicas en conocimientos, en
personas, en ser capaz de activar lo mejor de un equipo, es cuando se gana el respeto.
Una vez que podemos ir alcanzando esas capacidades que no son en absoluto

inmediatas de adquirir nos encontrariamos con ese gestor que tiene que liderar el
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talento de una organizacidén pero antes de entrar en ese liderazgo, habria que saber que

es el talento.

Hoy dia comprobamos, como a cualquier comportamiento o cualquier persona
que destaque con cualidades que nos llamen la atencidon, que estan a veces por encima

de la media, decimos que tiene talento, jque talento tiene!

Uno, que se ha movido en la alta competicion, una competicion que para mi ha
sido un espacio donde me he podido desarrollar y donde he conocido muchos
deportistas que tenian talento y otros tantos que tenian cualidades. Entendemos, que una
cosa es tener talento y otras cualidades. Pongo un ejemplo, he tenido deportistas con
cualidades fisicas extraordinarias y sin embargo, no han sabido sacarle el mayor
rendimiento; por el contrario he conocido otros tantos que no han tenido esas cualidades
fisicas y, sin embargo, han sabido sacar el mayor rendimiento. Entre esos dos,
normalmente siempre ha vencido el de mayor rendimiento a pesar de no tener las
mejores cualidades. Talento es aquella persona que sabe obtener el mayor rendimiento

posible a sus cualidades.

Hay que tener también muy claro y hacernos esta pregunta: ;ese talento se
prolonga fuera del ambito profesional? Me he encontrado también, multitud de
deportistas, donde en una cancha de juego han demostrado un potencial ilimitado, ha
terminado la competicion, han salido de ese vestuario y fuera de ese ambito, han sido

auténticos desastres.

Finalmente ese comportamiento, fuera del medio profesional, termina por influir
dentro, con lo cual lamentablemente he tenido oportunidad de conocer a muchos
deportistas que fuera del ambito profesional han cuestionado su trayectoria y se han

quedado en el camino.

En definitiva, alcanzar esas capacidades para liderar se consiguen con tiempo,
con errores, con rectificaciones, con ceder. Muchas veces creemos que el liderazgo esta
exento de equivocaciones. Es un grave error, porque la propia organizacion es

consciente y todo el mundo va a saber qué es lo que ha ocurrido.

Se consigue, con tiempo como decia, ese valor que esta de rebajas en nuestra

época. Se consigue con paciencia, que es una cura de humildad a la inmediatez, se
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consigue escuchando, no todo el mundo estd capacitado o con el deseo de escuchar. A
menudo, ese liderazgo se siente incoémodo cuando tiene que escuchar. Esa
incomodidad, se transmite a la organizacion, de tal manera, que cierra una gran fuente
de canales de comunicacion al saber que el liderazgo no va a escuchar, o no va a
escuchar, todo lo que se necesita para que se mejoren todas las acciones. Y eso

logicamente, el saber escuchar, genera confianza.

La confianza a veces es mal entendida, y se puede interpretar o llegar a
confundir con la relajacion y no, la confianza que un liderazgo puede generar en la
organizacion es lo que permite que todo el mundo tenga la tranquilidad de poder

desarrollar su talento.

Otra premisa fundamental de ese liderazgo, es la lealtad. Me he encontrado con
dirigentes o lideres, que siempre han pedido lealtad a los miembros de su equipo, pero
normalmente solicitaban esa lealtad que hay que demostrar posteriormente y no

quedarse en palabras o en una palabra amable.

A veces he presenciado, como se ha solicitado esa lealtad desde un punto de
vista muy particular, una lealtad unidireccional, y las lealtades son de ida y vuelta. Esa
lealtad, puede sufrir dafios irreparables desde el momento en que solamente la

direccion, o ese liderazgo, demande lealtad sin ofrecer nada a cambio.
Otra cuestion mas acerca del liderazgo, es asumir responsabilidades.

En esta construccion de la mentalidad que comentaba al principio, una de las
claves para esa construccion. es que la mentalidad ganadora o emprendedora nunca
pone excusas, sabe asumir responsabilidades, sabe entender si las cosas o el desarrollo
de determinados proyectos no se han hecho bien o el resultado final no ha sido, sabe
asumir esa responsabilidad sin la necesidad de apuntar hacia otra direccion y un

liderazgo sobre todo, transmite serenidad.

Hay muchos tipos de liderazgo, tantos como personas puedan existir o liderar.
No hay modelo exacto, que te indique que este es el mejor; si puedes inspirarte en
modelos que para ti sean una referencia importante, pero solo tienes que saber que hay
que identificarte con una forma de liderar, y con aquella con la que te identifiques con

tu forma de ver y de sentir que debe ser un equipo, el desarrollo de un equipo o el
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gestionar a esas personas es cuando debes identificarte o es el modelo que te debe

llevar a esa inspiracion.

Evidentemente, el liderazgo tiene sus enemigos y los tiene a veces feroces.
Puede ocurrir, y ocurre en un porcentaje importante de puestos de responsabilidad o
cargos laborales, que ese liderazgo tiene que saber con vivir con la presion y con la
incomprension. Ese liderazgo debe ser consciente de que un blanco perfecto para las
frustraciones de los demés. Que puede estar acosado por gente que puede estar dentro
de una organizacion y tenga una vocacion arribista. A menudo pasa, que el adversario
suele estar fuera, pero el enemigo esta dentro. Y puedes caer en la tentacion, al sentir
esas presiones, y al sentir ese acoso de inmovilizarte, porque tomar decisiones, pueden

provocar légicamente errores.

Después de aportar algunas ideas de la complejidad que supone el liderar, como
vienes de construir tu mentalidad, como vienes de tener o no tener esas cualidades para
poder liderar si tienes o0 no ese talento para poderlo gestionar, y como vas construyendo

tu equipo.

No es facil construir un equipo y no es facil trabajar en equipo. Para construir tu
equipo debes conocer comportamientos. No siempre ocurre que cuando contratas a
alguien mejora ese equipo, no siempre ocurre. Te puedes encontrar con gente que tiene
mucho deseo de formar parte de tu organizacion, pero que no se adapta a las lineas
estratégicas y filosoficas de lo que debe ser tu organizacion. Gente con un enorme
potencial, no consiguen integrarse, porque de alguna forma el poder de su
individualidad esta por encima del objetivo comun. En definitiva, no siempre contratar
mejora un equipo porque a veces, ocurre lo contrario, es decir, dar una baja es mas

importante una contratacion.

Una de las experiencias que a uno le han ayudado a aprender en la construccion
de un equipo, fue el tener a grandes deportistas, individualmente hablando, pero que
colectivamente condicionaban el desarrollo de compafieros que tenian alrededor. A
veces el ego de determinadas personas, terminan ensombreciendo el talento de otros.
Como responsable del grupo, tienes que saber detectarlo. A veces la salida de alguien

que tiene esas enormes cualidades, puede provocar la irrupcion de otros que, andaban
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sometidos al dictado de ese ego. Nos puede llegar a sorprender en ocasiones la

liberacion que supone esto dentro de una organizacion.

En definitiva, conocer sus comportamientos, sus cualidades y sus capacidades
como se relacionan con sus compaieros, cOmo reaccionan en situaciones favorables o
adversas, no todo el mundo reacciona de la misma manera, qué actitud tiene ante la
victoria o la derrota, qué capacidad de concentraciéon y sobre todo de superacion

podemos observar.

Una cuestion muy importante y que hoy en dia pasa de puntillas por todas estas
organizaciones, es la educacion. Logicamente, cada uno es libre fuera de su ambito
profesional de actuar y vivir como mejor lo considere, siempre que, eso no influya en el
funcionamiento y en la educacién dentro de una organizacion. Al menos para mi es

fundamental.
Otra cuestion es ;Como trabajas en equipo?

Hay quien piensa que trabajar en equipo es la posibilidad de echarle la culpa a
otros, es una actitud bastante tipica dentro de los grupos, son aquellos que piensan que
jamas se equivocan, Aquellos que no tienen el coraje de reconocer un error, aquellos
que temen porque quizas el liderazgo lo promueva, que el manifestar error se puede

manifestar en contra 0 condicionar en el futuro

Si hablamos de forma genérica diriamos que esta reaccion de responsabilizar de

cara a los demas, suele estar bastante presente en los funcionamientos de los equipos.

Para mi trabajar en equipo es unir sentimientos, €sta es la esencia de un equipo.
Hay gentes o grupos que unen técnicas y solamente se quedan ahi, trabajar un equipo

para mi va mas alld de una uniéon de cualidades técnicas. Insisto, unir sentimientos.

Una de las cuestiones que se plantean en los equipos y que suelen tener
consecuencias a veces inevitables, es cuando das responsabilidades, das funciones a los
miembros de ese equipo, das roles, y el rol no se da, el rol se gana. Muchos errores en la
marcha de los equipos parten de que determinadas personas no estan en el lugar
adecuado. Es una labor, otra de las labores dificiles y complicadas que tiene un

liderazgo, saber dar el rol a cada miembro del equipo.
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Los equipos, como también ocurre en el liderazgo tiene sus enemigos. Podemos
nombrar algunos como el egoismo, aquellos que formando parte de un colectivo tienen
siempre la rara habilidad en la utilizacion de la primer persona del singular y la del
plural dependiendo segun vayan sus intereses, que sean o no favorables. Son actitudes

que se detectan con cierta celeridad.

Enemigos puede ser: la envidia, esto es algo que no descubrimos como algo
nuevo, no somos visionarios para saber que la envidia es un contravalor que afecta
directamente a la salud de un equipo. Otros enemigos son: la indiscrecion, la ambicion
sin nobleza; me gusta tener integrantes con ambicion siempre que sea como contrapunto
del conformismo pero no quiero a aquellos que tengan esa ambicion y que ésta esté
situada por encima de los intereses colectivos. Por tanto, somos nosotros lo que
decidimos si queremos tener un equipo de valores o queremos tenerlo de

contravalores.

Lo puedes decidir porque tanto un equipo como otro, busca obtener los mejores
resultados ;quién no quiere obtener los mejores resultados? Soélo debes decidir la
forma de conseguir ese mejor resultado, qué camino quieres seguir para obtener ese
mejor resultado, a través de una serie de valores que conformen la vida de ese equipo, o

permitir esos contravalores con tal de obtener el mayor éxito posible.

Una cuestion que terminaria con esta reflexion sobre liderazgo y trabajo en
equipo seria la competicion. Todos nos preparamos para competir, todos nos
preparamos para superarnos, pero hay a quien no le gusta competir. Hay quien no le
gusta superarse, hay quien todos los esfuerzos los dedica en un momento puntual, y
luego el resto del tiempo, se dedica a vivir de ese esfuerzo. Competir requiere vivir en

una superacion constante. La pregunta es sencilla, ;estas dispuesto?

Sin que esa competicion desajuste o desequilibre tu tiempo. Tienes que saber
administrar tus tiempos porque la competicion a veces, no entiende de descanso o
cansancio. Es por eso que, competir no esta al alcance, o no quiere determinada gente
que esté en su horizonte ese deseo de competir, porque la competicion es una exigencia

permanente.
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A continuacion afadimos alguna referencia a la realidad que vivimos en este

tiempo de crisis. ;Y de qué realidad hablamos?

De una realidad que trata de racionalizar los escasos recursos que se tienen en
estos momentos. Pero fijense en mi manera de pensar. Se gestiona con mucho mas
sentido y mas sensatez en tiempos de escasez que en tiempos de bonanza. En tiempos
de crisis aflora la humildad, el reconocer que no todo vale. Que hay que tener mucha
cabeza para saber donde invertir, si es que se puede invertir, o al menos cuidar lo que ya
se tiene, que no es poco. En definitiva, se impone la prudencia. Son dineros publicos
que hay que saber administrar, y la gente estd muy cansada de comprobar la cantidad de
disparates que se han cometido con los dineros de todos. En fin, nos sensibilizamos que

hay gente pasandolo muy mal.

El problema es cuando llegan los tiempos de bonanza. Tardaran, pero llegaran
de nuevo. Se gestiona peor. Es una paradoja pero es real. Nos vemos mas sobrados y
queremos abarcar lo que no debemos. Una forma facil de captar apoyos diversos. Te
subvenciono a cambio de que me “quieras”, y nos equivocamos. La subvencion como
perversa herramienta de trabajo (como en todo, tendra sentido en algunos casos
excepcionales, pero no para todo). Y nos endeudamos, y volvemos al punto en el que
nos encontramos. Ya lo decian los “economistas” de la Biblia: “siete afios de vacas
gordas, siete afios de vacas flacas”. Miren si esto es antiguo ya, el problema es la corta
memoria que poseemos, a veces, cortisima. Y esa irresponsabilidad nos trae a esta

situacion.

Esta es la situacion actual donde nos movemos. Es nuestra responsabilidad, la
época que nos ha tocado lidiar, y debemos ser muy conscientes de ello. La primera
consecuencia de estos tiempos, un cambio de mentalidad, y transformar estas
dificultades en desafios. Alejarse de los que viven de las quejas. No aportan nada. En el
tiempo que llevo en la gestion publica, he podido comprobar todo esto. Gentes
acostumbradas a pedir y a recibir por los motivos que fueran. Y no, no es politicamente
correcto, pero es tiempo de emprender, no de pedir. Ojala desterremos para siempre este
proceder de lo “politicamente correcto”. Uno de los errores, en mi opiniéon, que ha
presidido esta etapa de dispendio, es la cantidad de sociedades y gentes que han tenido a

las diversas administraciones publicas como cliente principal de sus activos y proyectos.
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Una opcion legitima pero no estratégica. ;Cuantas empresas han tenido que cerrar por

impagos de las administraciones?

Malaga no es ninguna excepcion. Siendo muy consciente de lo que vivimos,
tratamos de adaptarnos a esta realidad y optimizar al maximo los recursos publicos que
ponen en nuestras manos. Que todo el equipo entienda que son tiempos de buscar. Que
hay que encontrar puntos de encuentro con la iniciativa privada para salir adelante. No

hay otra, y en ese empefio no cederemos. El tiempo dira.
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1 objetivo principal de este estudio ha sido valorar el grado de
satisfaccion de los usuarios de los centros deportivos municipales de la
ciudad de Malaga a través de la calidad percibida de los usuarios que
asisten a dichos centros; siendo conscientes que la calidad percibida es un constructo
controvertido y complejo pero que es clave en los modelos de gestion actuales y en las

demandas de los clientes de nuestros servicios.

Con el fin de acercarnos a la realidad de los centros deportivos a través de las
valoraciones de los usuarios, hemos realizado la encuesta con la herramienta que nos ha
brindado CECADESP (Galvez & Morales-Sanchez, 2011) al considerarla la mas
adecuada, por su alto grado de fiabilidad y a las necesidades de este proyecto de

investigacion.

Las conclusiones especificas de este estudio se han formulado en consonancia a

los objetivos especificos e hipotesis.

I) El grado de satisfaccion general de la calidad percibida de los usuarios de los
centros deportivos municipales de la ciudad de Malaga objetivo de este estudio

se puede catalogar muy positivo, con una puntuacion de 7.1 sobre 10.

IT) Los usuarios escogen los centros deportivos municipales por comodidad y por
cercania a su domicilio, por precios asequibles, como modo de relacionarse en
los ratos de ocio y por mantener un buen estado de salud. Ademds valoran muy
positivamente los recursos humanos de los que dispone la organizacion, creando

lazos afectivos.

IIT) Al centrar el estudio en mayores de 40 afios (personas maduras), tenemos unos
resultados fiables en cuanto a la validez de las respuestas, pero a la vez mas
demandantes y mayores niveles de exigencia, lo cual es positivo para el estudio

y para detectar el mayor nimero de puntos débiles de la organizacion.
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IV)Existen diferencias significativas en funcion del género, siendo las mujeres las
que menos problemas perciben, tienen una satisfaccion mayor con el centro, se
acomodan mas a las circunstancias y son mas fieles al centro deportivo; mientras
los hombres son més demandantes, menos acomodaticios y solicitan cambios de

programas en las actividades.

V) Se confirma la hipdtesis que los usuarios tienen un buen grado de satisfaccion en
general con los centros deportivos municipales, se sienten identificados con ellos

y tienen un buen grado de fidelizacion a los mismos.

VI) Podemos considerar 6ptima la herramienta utilizada para este estudio y puede
servir como indicador de referencia para proximas estudios de satisfaccion de

usuarios de nuestros centros deportivos.

VII) En cuanto a los técnicos deportivos hemos podido constatar que es uno de los
factores que mayor satisfaccion produce entre los usuarios, siendo valorada

positivamente sus aportaciones.

VIII) Hemos conocido tanto la titulacion académica de los profesionales deportivos
de los centros deportivos, y hemos constatado que los técnicos de los centros
deportivos referenciados dependiente de la gestion municipal tienen la titulacién

deportiva correspondiente para el desempefio del puesto.

IX) Hemos conocido la formacion que han recibido los técnicos en los dos ultimos
afios, siendo de consideracion fundamental para los profesionales y requieren

seguir formandose para el reciclaje continuo.

X) Hemos podido hacer, una valoracion de la percepcion de calidad que tienen cara
al usuario, y hemos podido comparar los datos extraidos de esta encuesta, con la
de satisfaccion de los usuarios que hicimos previamente y que dan validez a los

datos.
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on la gran importancia que actualmente despierta el deporte, la
evaluacion de los servicios, la satisfaccion de los usuarios y la gestion
deportiva, consideramos necesaria una rigurosa metodologia de
investigacion. Asi mismo, queremos enfatizar que los profesionales que se dedican a la
gestion, necesitan herramientas validas que recojan todas las dimensiones relevantes

que intervienen en la prestacion de servicios deportivos.

En la presente investigacion hemos tratado de ahondar en la percepcion de los
usuarios en la calidad de los servicios, tanto en recursos materiales como en recursos

humanos. Todo en su conjunto, destinado a la gestion de la calidad total.

En cierta medida, las investigaciones encontradas en cuanto a satisfaccion de
usuarios, son aportadas, en gran parte de los casos, por las empresas privadas de
servicios deportivos, siendo mds escasas en el ambito publico o de gestion
exclusivamente municipal. Por ese motivo, hemos realizado esta investigacion de
percepcion de calidad, satisfaccion y fidelizacion de usuarios de los centros deportivos
de la ciudad de Malaga, con el fin de encontrar informacion valida y concreta sobre las
instalaciones municipales, para mejorar y avanzar en los procesos de la gestion de la

calidad.
Las futuras lineas de investigacion que aportamos de cara al futuro son:

1. Continuar estudios sucesivos con la herramienta que hemos utilizado en esta
investigacion (CECASDEP) y trabajar conjuntamente con los grupos de
investigacion que abordan este tema, para conseguir cierta unanimidad en este
sentido, teniendo en cuenta las diferentes realidades sociales en la que se
encuentra la oferta de servicios deportivos.

2. Establecer semejanzas y diferencias en los estandares de calidad de los servicios
tanto de organizaciones privadas como publicas, definiendo dimensiones,
perfiles de usuarios, motivos de practica deportiva y evaluacion de la calidad,

teniendo como base de referencia una serie de aspectos relevantes en los
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servicios deportivos. Este punto permitira formalizar un indicador de calidad que
sea referente para otros estudios de investigacion.

3. También consideramos muy interesante e instamos a los investigadores a
evaluar la eficacia del trabajo en equipo y del liderazgo dentro de la gestion
deportiva.

4. En cuanto a los técnicos deportivos, entendemos que evaluar las habilidades
sociales que poseen en el desempefio de sus funciones con los usuarios, también
puede ser apasionante.

5. Otro aspecto que nos parece apasionante y a la vez poco estudiado es el analisis
de los usuarios infantiles de las instalaciones deportivas municipales. Realizar
entrevistas a nuestros usuarios de las Escuelas Deportivas, asi como a sus
progenitores como usuarios indirectos.

6. Entendiendo que los gestores deportivos tienen un vivero donde educar a los
ciudadanos que son las instalaciones municipales, consideramos de vital
importancia gestionar el deporte desde el punto de vista educacional con la
creacion de un servicio municipal educativo, donde la formacion de los técnicos

se antoja fundamental.

En definitiva y como deciamos anteriormente nuestro trabajo se centra en la

gestion de la calidad y en la satisfaccion de los usuarios de instalaciones deportivas.
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ANEXO 1

Carta de presentacion a los monitores previa a la encuesta

Estimado compaiiero:

Pedimos su colaboracién para realizar un estudio cuyo objeto es conocer los diferentes perfiles
del docente deportivo que participa como monitor en las instalaciones deportivas municipales
de la ciudad de Malaga.

Es un cuestionario anénimo, por lo que se solicita la mayor sinceridad posible en las respuestas.

Cada pregunta ofrece varias respuestas posibles, selecciona la que consideres que se identifica
mas contigo.

En algunas preguntas utilizamos una escala de 5 puntos; significando 1 la menor valoracion
(malo, nunca, nada) hasta 5 (excelente, siempre o mucho). Marca la respuesta elegida.

Agradeciendo su colaboracién

Javier Imbroda Ortiz
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ANEXO 2

Encuesta evaluacion de la formacion en Monitores de Centros Deportivos

1) Género
a. M
b. F

2) Edad

a. Entre 18-25 afios
b. Entre 26-35 afios
c. Entre 36-45 afos
d. Mas de 46 afios

3) éA qué dedicas tu tiempo libre o de ocio en materia deportiva?
a. Recreacién
b. Competicion

c. Salud

4) éA qué dedicas tu tiempo libre en materia no deportiva?
a. Actividades Cullturales
b. Actividades Cientificas

c. Manualidades

. OtrOS. et s
5) Seiiala las diferentes titulaciones académicas que posees
a. Ninguna

b. Graduado escolar / EGB
c. Bachiller Superior /COU

d. Formacion Profesional
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6)

8)

9)

g)
h)
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TAFAD
Diplomado en E.F.
Licenciado en Actividad Fisico-Deportiva

Otros estudios.......cccoveeeeveeeveceeese e,

é¢Qué titulacion deportiva posees?

Ninguna

Monitor

Entrenador, especificar Nivel........cceeeeeeveveeevenennens

Otros

éHas realizado actividades de formacion permanente en los 2 tltimos anos?
Si
No

QUL CUAIES? ..ottt e e e e e e

éCuantos aiios llevas trabajando como monitor?
Menos de 1 aio]
Entre 1y 3 afios
Entre 3y 5 afios

Mas de 5 afios

éHas sido jugador/a en competiciones federadas?
Sl
NO
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A continuacién establezca la importancia de cada aspecto, segun el siguiente criterio, y marque
la casilla correspondiente, siendo:

1: Nada 2: Poco 3: Algo 4: Bastante 5: Mucho

1. Valora los motivos que te impulsan a ser monitor

e  Gusto por el deporte

e Vocacion por ensefiar

e  Trabajar con grupo humano

e Completar estudios y formacion

e Haber sido jugador

e  Factor econdmico

2. Valora los requisitos académico/deportivos que consideras

necesarios para trabajar con adultos

e Diplomado en Educacidn Fisica

e Licenciado en Educacion Fisica

e TAFAD

e  Monitor Deportivo

e Entrenador Nivel |

e  Entrenador Nivel Il

e  Entrenador Nivel lll

e Otros

3. En qué grado valora las siguientes cuestiones

e (Paratener éxito en la formacién es fundamental tener experiencia

como jugador?

e (Se puede ser buen entrenador sin experiencia y con formacion?
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¢éLe satisface ser monitor?

éConsidera importante el clima social en el grupo de alumnos?

¢Qué importancia da a conseguir los objetivos marcados?

La organizacion de las clases, ¢fomenta la participacion?

Distribuye apropiadamente el material?

¢éUtiliza rutinas organizativas (grupos)

éTiene en cuenta la opinidn de los usuarios?

Modifica la sesién segun el desarrollo de la misma?

Considera équé es necesaria la formacién permanente?
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ANEXO 3

Encuesta CECASDEP sobre satisfaccion de los usuarios de instalaciones deportivas

INSTALACIONES DEPORTIVAS

52- La instalacioén deportiva se encuentra bien ubicada

53- Le resulta facil llegar a la instalacion deportiva

54- Las zonas verdes le parecen adecuadas

55- Le resulta sencillo aparcar cuando va a la instalacion

56- El espacio del area de recepcion es adecuado

57- El control de usuarios/as en recepcion es sencillo

58- Los medios para transmitir sugerencias y/o quejas son adecuados

59- En el caso de existir algiin problema, usted sabe a quién dirigirse

60- Cuando tiene algin problema, la disposicion a ayudarle es buena

61- El trato que recibe es amable

ESPACIOS DEPORTIVOS

62-Las dimensiones del espacio deportivo donde se realiza la actividad son
adecuadas

63- La actstica generada en los espacios cubiertos es adecuada

64- En los espacios cubiertos la temperatura ambiente es adecuada

65- La iluminacion de espacios deportivos es apropiada

66- En los espacios cubiertos la ventilacion es correcta

67- La limpieza de los espacios deportivos es buena

68- El espacio deportivo le ofrece seguridad

69- El equipamiento del espacio deportivo es apropiado para realizar la actividad
(canastas, porterias, pavimento, etc)

70- El material esta en buenas condiciones (balones, colchonetas, etc)

71- Existe suficiente material para desarrollar la actividad
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VESTUARIOS

72- Las dimensiones del vestuario son adecuadas para su comodidad

73- La disposicion de bancos es suficiente para su comodidad

74- Las taquillas ofrecen seguridad

75- Los inodoros estan situados fuera de la zona de duchas

76- La ventilacion de los inodoros es adecuada

77-El suelo de los vestuarios es antideslizante

78- El tamafio de la zona de duchas es apropiado

79- La temperatura del agua de las duchas es agradable

80- La ventilacion de los vestuarios es adecuada

81-La iluminacién de los vestuarios le parece correcta

82- La temperatura de los vestuarios le resulta confortable

83- La limpieza de los vestuarios es correcta

PROGRAMAS DE ACTIVIDADES

84- La oferta del programa de actividades es amplia

85- Ha sido facil obtener informacion sobre el programa de actividades

86- Las actividades ofertadas se modifican con frecuencia durante la temporada

87-Durante la temporada se organizan actividades puntuales (torneos,
campeonatos,..)

88- La actividad en la que participa se ajusta a sus expectativas

89- El precio de la actividad, ;es adecuado al servicio que recibe?

90- La distribucion semanal (frecuencia) de las actividades es adecuada

91- El horario de la actividad es apropiado

92-La duracion de la actividad es adecuada

PROFESOR-MONITOR

93- Utiliza la vestimenta apropiada
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94- Existe buena comunicacidn entre usuarios y profesor-monitor

95- El trato con el profesor-monitor es agradable

96- Las clases estan bien organizadas

97- Se preocupa por adaptar la actividad al nivel de los/as usuarios/as

98- Distribuye adecuadamente del tiempo que dispone

99- Utiliza correctamente el material del que dispone

100- Su implicacion durante la actividad es adecuada
101- Esta capacitado para desempenar la actividad
102- Tiene en cuenta la opinion de los/as usuarios/as durante la actividad
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