UNIVERSIDADE DA CORUNA

FACULTAD DE CIENCIAS DEL DEPORTE Y
LA EDUCACION FISICA

Departamento de Educacion Fisica y Deportiva

TESIS DE DOCTORADO

DISENO Y ELABORACION DE UNA HERRAMIENTA DE
GESTION PARA EVALUAR LA CALIDAD PERCIBIDA DE LOS
USUARIOS EN CLUBES DE GOLF

Virginia Serrano Gémez






== S UNIVERSIDADE DA CORUNIA

FACULTAD DE CIENCIAS DEL DEPORTE Y LA EDUCACION FiSICA

Departamento de Educacion Fisica y Deportiva

TESIS DE DOCTORADO

DISENO Y ELABORACION DE UNA HERRAMIENTA DE GESTION
PARA EVALUAR LA CALIDAD PERCIBIDA DE LOS USUARIOS EN
CLUBES DE GOLF

Presentada por:

Virginia Serrano Gémez
Directores:

Prof. Dr. Vicente Gambau i Pinasa

Prof. Dr. Antonio Rial Boubeta

A Corufia, 2012






D. Vicente Gambau i Pinasa, Profesor Titular del Departamento de Educacion Fisica y
deportiva, de la Universidad de A Corufia, y

D. Antonio Rial Boubeta, Profesor Titular del Departamento de Psicologia Social,
Basica y Metodologia, de la Universidad de Santiago de Compostela.

Hacen constar:

que la presente Tesis Doctoral titulada “Disefio y elaboracion de una herramienta de
gestién para evaluar la calidad percibida de los usuarios en clubes de golf”, elaborada
por Dfa. Virginia Serrano GoOmez, relne los requisitos cientificos y académicos
necesarios para ser presentada y defendida.

A Coruiia, 6 de julio de 2012

-%’7 ~ )

Prof. Dr. Vicente Gambau * Pinasa d/}afﬁﬁtomo






A mi hijo Diego

““La calidad es un valor humano, esta en las personas.
Ellas son las que depositan ese valor en lo que hacen”
Vicente Cordoba, 2006
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Disefio y elaboracion de una herramienta de gestion para evaluar

la calidad percibida de los usuarios en clubes de golf

Resumen

El objetivo de este trabajo es desarrollar una escala con propiedades
psicométricas adecuadas, breve y de facil aplicacion que permita incorporar las
percepciones de los usuarios a la gestion de los clubes de golf. Por otra parte, otra de las
intenciones es llevar a cabo una segmentacion integral de los practicantes de golf en
Galicia, identificando los posibles perfiles existentes y explorando la existencia de

diferentes vias para favorecer la satisfaccion de los usuarios.

Para ello, fueron entrevistados 1042 usuarios de 14 clubes de golf de Galicia a
partir de un cuestionario estructurado ad hoc. EI Analisis Factorial Confirmatorio ofrece
una escala de 15 items agrupados en 3 dimensiones, con un alto grado de validez y

consistencia interna, convirtiéndola en una herramienta de notable interés aplicado.

Fruto del analisis cluster se establecen dos grandes segmentos (Golfistas y
Sociales), conformados a su vez por dos subgrupos: Golfistas vocacionales y Golfistas
de ocio y negocio, Sociales maduros y Sociales familiares. Para los dos segmentos la
dimension mas importante y con mayor peso sobre la satisfaccion del usuario es la
Profesionalidad del personal y gestidn, seguido de la Zona de juego en el caso de los
Golfistas y las Instalaciones en los Sociales.






Desefio e elaboracién dunha ferramenta de xestion para avaliar a

calidade percibida dos usuarios en clubs de golf

Resumo

O obxectivo deste traballo é desenvolver unha escala con propiedades
psicométricas adecuadas, breve e de facil aplicacion que permita incorporar as
percepcions dos usuarios a xestion dos clubs de golf. Por outra banda, outra das
intencions é levar a cabo unha segmentacion integral dos practicantes de golf en Galicia,
identificando os posibles perfis existentes e explorando a existencia de diferentes vias

para favorecer a satisfaccion dos usuarios.

Para iso, foron entrevistados 1042 usuarios de 14 clubs de golf de Galicia a
partir dun cuestionario estruturado ad hoc. A Analise Factorial Confirmatorio ofrece
unha escala de 15 items agrupados en 3 dimensions, cun alto grao de validez e

consistencia interna, converténdoa nunha ferramenta de notable interese aplicado.

Froito da analise cluster € posible establecer dous grandes segmentos (Golfistas
e Sociais), conformados & sta vez por dous subgrupos: Golfistas vocacionais e Golfistas
de lecer e negocio, Sociais maduros e Sociais familiares. Para os dous segmentos a
dimensién mais importante e con maior peso sobre a satisfaccion do usuario é a
Profesionalidade do persoal e xestion, seguido da Zona de xogo no caso dos Golfistas e

as Instalacions no caso dos Sociais.






Design and development of a management tool to assess the perceived

quality of the users in golf clubs

Abstract

The aim of this paper is to develop a scale with appropriate psychometric
properties, brief and easy to apply which allows incorporating the user’s perceptions of
the management of golf clubs. On the other hand, another intention is to carry out a
comprehensive segmentation of the golf users in Galicia, identifying the possible
existing profiles, and exploring the existence of different ways to promote the users

satisfaction.

For this, 1042 users of 14 golf clubs in Galicia were interviewed by means of an
ad hoc structured questionnaire. The Confirmatory Factor Analysis (CFA) provides a
scale of only 15 items grouped into 3 dimensions with a high degree of validity and

internal consistency, becoming a tool of considerable applied interest.

As a result of the hierarchical cluster analysis can be established two major
segments (Golfers and Socials) formed in turn by two subgroups: Vocational golfers
and Business and leisure golfers, Socials mature and Socials family. Furthermore, for
both groups, the most important dimension on the user’s satisfaction is the
Professionalism of staff and management, followed by the Playing Area for Golfers and
the Facilities in the case of Socials.
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INTRODUCCION

Desde que en 1891 se crease el primer club de golf de Espafia en Las Palmas
de Gran Canaria, el golf ha ido cobrando mayor protagonismo, convirtiéndose a dia
de hoy en un fendmeno complejo que conviene analizar desde diferentes perspectivas.
Por un lado, supone un importante area de negocio que reporta afio tras afio
considerables beneficios y es foco de cuantiosas inversiones. En Espafia, es capaz de
generar anualmente mas de 2.300 millones de euros entre actividades directas e
indirectas (inmobiliarias, turismo), siendo nuestro pais lider destacado de turismo de
golf en el mercado europeo. Por otro lado, se trata de un deporte practicado a nivel
mundial por mas de 60 millones de jugadores (Turespafia, Aymerich Golf
Management e Internacional Golf Travel Market, 2005). Segun la Real Federacién
Espafiola de Golf el nimero de licencias federativas en Espafia a 1 de enero de 2012
suman un total de 325.403 federados, lo que supone una espectacular evolucion si se
considera que en 1968 apenas existian 3.203 licencias. En la actualidad se
contabilizan en Espafa 424 instalaciones de golf y 592 clubes federados. Por lo que
se refiere a Galicia, comunidad donde se realiza el presente estudio, cuenta con 11563
licencias federativas (28,9% femeninas y 71,1% masculinas) y con 24 instalaciones

de golf.

A tenor de lo expuesto, no cabe duda de la importancia que tiene ofrecer un
servicio de calidad en estas instalaciones. Con este motivo la Asociacion Espafiola de
Normalizacion y Certificacion (AENOR, 2008), entendiendo que “la calidad tiene
como resultado la mejora del servicio del cliente, la optimizacion del negocio y la
consecuente mejora en competitividad”, establece la norma de calidad UNE
188001:2008 Campos de golf. Requisitos para la prestacion del servicio, pionera en

su ambito, que engloba los requisitos a cumplir especificos para los campos de golf, y
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Introduccion

que definen el nivel de servicio al cliente, incrementando el estandar de acuerdo a las
instalaciones. Sin embargo aunque la norma incluye un sub-apartado de medicién y
seguimiento de la calidad, donde se especifica que “la direccion debe definir e
implantar un sistema de evaluacion de la calidad del servicio por los usuarios, a traves
de cuestionarios o entrevistas, y que deben incluir componentes para la evaluacion de
los servicios y resultados que deben comunicarse al personal...” no ofrece ningdn

tipo de herramienta para tal evaluacion aunque requiere su uso.

Este trabajo se desarrolla para cubrir esta necesidad, con el objetivo general de
realizar una aproximacién empirica, orientada a la gestion, a la modelizacion y
medida de la calidad percibida del servicio prestado en los clubes de golf, que permita
elaborar y perfeccionar herramientas que resulten utiles a nivel aplicado, que puedan
ser utilizadas de manera regular por los responsables de este tipo de organizaciones, y
ayuden a identificar los puntos débiles de su servicio y las posibles areas de mejora,
con el fin de incrementar la satisfaccion final y el mantenimiento de sus usuarios. Por
otra parte, resulta fundamental contemplar la posible existencia de diferentes perfiles
0 segmentos de usuarios en el contexto del golf, en consecuencia, otra de las
intenciones del presente trabajo es llevar a cabo una segmentacion de
usuarios/practicantes en este ambito, explorando la existencia de diferentes vias para

favorecer la satisfaccion de cada uno de ellos.

En la primera parte de esta tesis se aborda la base teodrica de este trabajo que
engloba los siguientes apartados: Capitulo 1, “El sector del golf, su evolucion e
industria”, se incluye aqui una breve resefia histérica del golf, la evolucién del
numero de campos y licencias federativas, aspectos conceptuales, clasificaciones de
clubes e instalaciones, y la vision desde la dimension econdmica y medioambiental
del mismo. En el capitulo 2, “El golf bajo el enfoque de la organizacion y gestion
deportiva”, recoge términos y conceptos de la organizacion privada y publica del
deporte, situdndolo de forma més concreta segln los sistemas y modelos de gestion
del golf (federaciones, clubes,...). En el capitulo 3 se aborda el “Marketing de
servicios deportivos”, en el se contextualiza los distintos enfoques, se explica la
importancia de la gestién de las relaciones con el cliente e identificacion de los
distintos segmentos y perfiles de usuarios. En el capitulo 4, “La apuesta por la calidad
en el ambito del golf”, se realiza una aproximacion al concepto de la gestion de la

calidad, y se expone entre otros la norma UNE 188001 Campos de golf: Requisitos
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Introduccion

para la prestacion del servicio. Finalmente se cierra el marco tedrico con el capitulo 5,
“Evaluacion de la Calidad Percibida y satisfaccion de los usuarios”, donde se
desarrollan los tdpicos objeto de estudio centrados en su definicién y medida, las
investigaciones mas relevantes en la evaluaciéon de servicios deportivos y de forma

mas especifica del golf.

Tras esta fundamentacion tedrica se presenta el trabajo empirico realizado. En
el capitulo 6 se plantea el problema y se establecen los Objetivos. En el capitulo 7 se
desarrolla la Metodologia utilizada, que de forma general consistio en la elaboracién
de una encuesta entre usuarios de golf de la comunidad autonoma de Galicia. En el
capitulo VI1II se expresan los resultados obtenidos de la “Modelizacion y medida de la
calidad percibida” y “Segmentacion integral de los usuarios”. Finalmente se
presentan en los capitulos 9 y 10, la Discusion y Conclusiones respectivamente
sintesis de las principales aportaciones de este trabajo, concluyendo con las Futuras
lineas de investigacion en el capitulo 11. Como anexo se incluye el cuestionario ad
hoc utilizado durante las entrevistas para la recogida de datos y la escala de
evaluacion de la calidad percibida en clubes de golf.
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PRIMERA PARTE

Marco tedrico







|. EL SECTOR DEL GOLF. EVOLUCION E INDUSTRIA

1.1. Breve resefa histoérica.

La préctica del golf', como se conoce en la actualidad, nace a principios del
siglo XV en Escocia. Fue un juego muy popular, tanto que el rey James Il promulgé
una ley en 1457 que prohibia su practica con el fin de que los arqueros de su ejército
dedicaran mas tiempo a practicar el tiro con arco. Se trata del primer documento
escrito que alude expresamente a este deporte, ya que golpear una forma esférica con
un artefacto tiene antecedentes histéricamente remotos. Sin embargo esta ley no tuvo
mucha aceptacion entre sus ciudadanos y el golf fue indultado en 1501. Es a partir de
esta fecha, debido al aumento de la aficién, cuando el juego sufre entre las clases
sociales mas altas su mayor auge. En 1603, Jacobo VI de Escocia traslada su
residencia a Inglaterra pasando a llamarse Jacobo | de Inglaterra. Este paso de
fronteras del juego tiene una gran aceptacion entre la nobleza inglesa. De hecho, es en
este pais donde se funda el primer club de golf, el Royal Black Heath Golf Club,
considerandose el club de golf mas antiguo conocido, fundado en 1608. En este
sentido, las primeras asociaciones de golf se formaron durante el siglo XVIII, tales
como la Honourable Company of Edinburgh Golfers (1744) o la St. Andrews Society
of Golfers (1754) que en 1834 cambio su nombre a como se conoce en la actualidad:
el Royal and Ancient Golf Club of St. Andrews. Pasaran algunos afios hasta que se
cree en Espafia el primer club, concretamente serd en 1861 en las Palmas de Gran

Canaria. En América, se establecio la Asociacion Americana de Golf (United States

! Golf: Consiste en jugar una bola desde el lugar de salida hasta el interior del agujero mediante uno o
sucesivos golpes conforme a las reglas. Estas son un total de 34 y tratan los siguientes aspectos: El
juego. Los palos y la bola. Las responsabilidades del jugador. El orden de juego. El lugar de salida
(tee). Jugando la bola. El green. Bola movida, desviada o detenida. Alivio, situaciones y
procedimiento. Otras modalidades de juego. Ordenacion del juego-administracion (Del Pobil,
2001).
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Golf Association - USGA) para regular el juego en Estados Unidos y México en el
afio 1894. En 1904, se funda en la peninsula espafiola el Club Puerta de Hierro de
Madrid. Es a partir de entonces cuando comienzan a crearse campos y clubes en toda
Espafia, aunque inicialmente la oferta se restringia a los socios de clubes privados,
propietarios de los campos quienes se encargaban de su construccion y
mantenimiento, limitando de este modo la practica a una poblacion con un cierto
elitismo socio-econdmico (Villar, 2008). Sin embargo es a partir de los afios setenta
cuando el golf comienza a aumentar en Espafia, consiguiendo llegar al resto de
extractos sociales gracias a la expansion del turismo, la diversificacion de las
actividades de ocio, y la repercusion mediatica de los éxitos deportivos de Severiano
Ballesteros, convirtiendo el golf de una actividad social a una actividad deportiva
(Paniza, 2005).

Fernandez de Caleya (1997) sefiala que la expansién de los campos de golf se
extiende a todos los paises desarrollados durante los Gltimos afios, llegando en 1993 a
unos 14.000 campos en Estados Unidos, 1750 en Canada, 1706 en Japon, 1512 en
Inglaterra, 1466 en Australia, y mas de 250 en paises como Francia, Escocia, Suecia,
Alemania e Irlanda. En ese afo, aproximadamente unos 40 millones de golfistas en
todo el mundo utilizaban estos campos, principalmente norteamericanos (21
millones), japoneses (12’4 millones) y canadienses (casi 4 millones). A dia de hoy se

estima que existen en el mundo mas de 60 millones de jugadores de golf.

Para finalizar cabe afadir, que el golf fue disciplina olimpica en los Juegos de
Paris (1900) y Saint Louis (1904), siendo excluido en los Juegos de Londres (1908).
No obstante, el pasado 9 de octubre de 2009, el Comité de Seleccion del COI (Comité
Olimpico Internacional) decidi6é incluir nuevamente el golf dentro del Programa
Olimpico, y concretamente formaran parte de nuevo a partir de los Juegos de Rio de

Janeiro en 2016.

1.2. Contextualizacion geografica y temporal de la practica del golf.

Tal y como ya se apuntaba, segun las estimaciones efectuadas el mercado

global del golf pueden conformarlo mas de 60 millones de jugadores (tabla 1).
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Tabla 1. Golf a nivel mundial. Fuente: Turespafia, Aymerich Golf management e International Golf
Travel Market (2005)

Golf a nivel mundial

133 850
————
160 455
————
3556 500 5981
————
2 500
————

Vierna (2008) de la compafifa Global Golf? en uno de sus informes titulado
“Datos numéricos sobre la situacion del mercado del golf en el mundo, Europa y
Espafia”, situa la cifra de jugadores de golf en 65 millones, sefialando que ha habido
un crecimiento de mas del 80% en los ultimos diez afios, advirtiendo de la dificultad
de cuantificacion cuando no todas las fuentes tienen el mismo criterio, por ejemplo
Estados Unidos considera golfista a la persona mayor de 18 afios que ha jugado 18
hoyos en los Ultimos 12 meses y en Europa se considera golfista a aquella persona
que tiene licencia federativa.

Datos mas actuales (Gonzalez y Suérez, 2011) sefialan que en el mundo puede
haber alrededor de 80 millones de jugadores. América del norte (principalmente
Estados Unidos) con casi el 50% y Asia (fundamentalmente Japdn) con el 20%, son
las que aportan mayor volumen de jugadores. Solamente entre las dos suman
préacticamente el 70% del total.

Segun la National Golf Foundation® (NGF, 2007) los Estados Unidos es el
pais donde mas se juega al golf, cuenta con 17.179 campos y 26,2 millones de
jugadores, incluyendo aqui a cualquier persona de 18 afios de edad 0 méas que juega al
menos una ronda de golf a lo largo de un afio, y si se considerara a los participantes

de golf a partir de los 5 afios, que hayan jugado al menos una vez o hayan asistido a

Global Golf Company: Fundada en 1994, es el resultado de la unién de un grupo de profesionales,
provenientes de todas las &reas de la industria del golf y de los resorts, cuyo objetivo es dar una
respuesta profesional, a cada servicio que se les demanda. Se trata de una empresa especializada en
disefio, ingenieria, arquitectura, direccion de obra, gestion y comercializacion de campos de golf y
clubs de campo. www.globalgolf.es

NGF: Es una organizacion americana sin fines de lucro, objetiva y con recursos independientes,
dedicada a apoyar a todas las personas, empresas, centros y asociaciones que se ganan la vida con el
golf. Se considera una fuente fiable de informacién y conocimientos sobre el negocio del golf y la
Unica asociacion comercial con miembros de todos los segmentos de la industria del golf.
http://www.ngf.org/
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una instalacion de golf, podrian contabilizar aproximadamente a unos 36,7 millones
de estadounidenses.

Comparativamente Europa so6lo cuenta con un 5,9% de los jugadores, aunque
en los Gltimos afios ha experimentado un crecimiento bastante notable. En Europa se
ha tardado 52 afios en pasar de 1.000 a 2.000 campos de golf y tan sélo 5 afios en
pasar de 4.000 a 5.000. Segun datos de la Asociacién Europea de Golf* (EGA, 2012)
el nimero de campos de golf en Europa a finales de 2010 ascendia a 6741.

A continuacion se presenta en la tabla 2 la evolucién de los campos y licencias
de golf en Europa originados en los Gltimos 25 afios.

Tabla 2. Evolucién del golf en Europa de 1985-2010. Fuente: EGA (2012).

Evolucién del golf en Europa de 1985-2010
~ Campos  Jugadores  Masculino  Femenino  Juniors

6 741 4 438 513 2 894 999 1104 038 438116

6691 4328856 2811240 1060482 442643

2008 6614 4 328 856 2 865 549 1055 817 363 411

6560 4270156 2782271 1059465 428420

2006 6 423 4 135 086

ez atonia —  —  —

6 052 3958 965

615 smie0  —  —  —

2002 5981 3 556 623

 see  sa0s8  —  —  —

2000 5782 3187 622 2 146 509 782 613 222 383

5657 3022499 2007068 743672 210039

1998 5523 2 948 405 1831529 635 503 173 135

5277 2755116 1470088 498027 166708

5041 2 636 113 1534 610 474 788 161 236

4863 2497163 1453874 436950 145941

4585 2368914 1368 952 424 201 160 041

4328 2190669 1360046 438318 166381

1992 3962 2 026 244 1262 311 411 286 146 347

—————
Bl 3578 1713 906 765 220 164 579 5 596

I I I RN E—

1988 3241 1 485 806 761 559 161 884

1987 _____
1986 RIS 1423 456 849 923 159 674

Nota. EI nimero total de jugadores puede variar ya que no todos los paises ofrecen los detalles de las categorias.

*  Asociacion Europea de Golf (European Golf Association: EGA) fue fundada durante una reunion

celebrada en Luxemburgo el 20 de noviembre de 1937. La Asociacion declara como fundamento el
cumplimiento de las Reglas de Golf y de la condicion de aficionado segun lo establecido por el R &
A Limitada. La misma se ocupa exclusivamente de cuestiones de caracter internacional. La
membresia esta limitada a las asociaciones nacionales de Europa Amateur de Golf, las Federaciones
0 Uniones. Ademas estd compuesta por 42 paises miembros y se rige por los siguientes Comités:
Comité Ejecutivo (10 miembros). Comité de competiciéon (12 miembros). Comité de clasificacion
de handicap EGA y campo. http://www.ega-golf.ch/
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Asimismo en la tabla 3 se recogen los datos de 2012 referentes al nimero de

campos y jugadores de golf por paises en Europa, segun datos de la EGA (2012)

Tabla 3. Campos y jugadores de golf en Europa. Fuente. Adaptado de EGA (2010 y 2012).

Recuento de campos y licencias federativas de golf por paises en Europa

T e e e e e T
—————
56 448 33016 16 914 6518

—————
—————

52971 31311 14195 7465

1874 761335 592 850 104 635 63 850

BTN 500 2500 4020 O 2S5

129 143 887 86 347 39 369 18171

Francia _____

624 569 354 268 219 209 51 092

—————
2028 1445
—————
147 340 23589 +JL
—————
101817 66 727 23586 11504
—————
—————
4010 2 262 1170
—————
—————

125160 80320 30637 14203

Polonia _____

86 14679 10 702 2 681 1296

16500 8500 3100 4900

Escocia —————

Serbia

son: R T I I

12 7900 4600 2200 1100

_____

512407 311355 139582 61470

Suiza _____

20 5 649 1909 2922

_____
55 079 42114 7059 5906

Nota: Los paises sefialados con un asterisco cuentan con datos obtenidos por la EGA en 2010.
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En Espafia, segun datos de la Real Federacion Espafiola de Golf* (RFEGolf,
2012), el nimero de campos de golf federados a 1 de enero de 2012 es de 424, seis
mas que en 2010 y dos mas que 2011.

En funcidn de los numeros de hoyos se dividen en:
» Los clubes que aunan 63 hoyos —Arabella Golf, en Mallorca, un

complejo golfistico que cuenta con 3 recorridos de 18 hoyos (Son Vida,
Son Muntaner y Son Quint) y 9 hoyos pares 3.

= Con 60 hoyos. La Cala (Mélaga), que cuenta con 3 recorridos de 18
hoyos y 4 pares 3.

= 54 hoyos. Los tres recorridos de 18 hoyos de La Manga en Murcia.

= 36 hoyos. Dos recorridos de 18.

= 27 hoyos. Uno de 18 y uno de 9.

= 18 hoyosy 9 hoyos.

= Pares 3y Pitch & Pultts.

Ademas se encuentran 20 campos rusticos registrados, 38 canchas de practicas
y 130 clubes sin campo. Todos ellos suman, a principios del afio 2012, un total de 592
clubes de golf federados en Espafia. De los 424 campos de golf, 38 de ellos, mas seis
canchas de practicas, tienen caracter publico y popular, representando un 9% del
total, un porcentaje ya significativo si se tiene en cuenta que hace quince afios los
campos de golf de titularidad y gestion pablica eran solo 3. En este sentido, el numero
de federados de golf por algin campo publico ha experimentado un crecimiento del
85% en los ultimos ocho afios, un dato que contribuye a avalar el proceso de
popularizacion de este deporte en nuestro pais. La proporcion en enero de 2004 de
este tipo de licencias constituia el 8,8% del total (21.253 sobre 241.618), mientras que
en enero de 2012 ese porcentaje supone ya el 12% (39.371 sobre 326.905).

Por Comunidades Auténomas, Andalucia con 97 campos federados, es la que
concentra un mayor numero de campos de golf, seguida de Catalufia con 45,
excluyendo de estos datos los campos de tipo rastico, uno en ambos casos. Ademas se

® Real Federacion Espafiola de Golf: Es una Entidad Asociativa privada sin animo de lucro, con
personalidad juridica y patrimonio propio e independiente del de sus asociados. Goza de plena
capacidad de obrar para el cumplimiento de sus fines y esta integrada por federaciones deportivas de
ambito autonomico, clubes, deportistas, técnicos-entrenadores, jueces-arbitros y otros colectivos
interesados que promueven, practican o contribuyen al desarrollo del deporte del Golf dentro del
territorio espafiol. http://www.rfegolf.es.
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federaron en 2011 un campo de 9 hoyos (Els Espiolets Granvalira Golf, en el

Principado de Andorra) y siete clubes sin campo.

En la tabla 4 se representa la evolucion de licencias federativas de golf en
Esparfia producidas en los Gltimos veinte afios, con datos referentes al 1 de enero de

cada afo.

Tabla 4. Evolucion de licencias federativas espafiolas de golf (1991 -2011). Fuente. Elaboracién
propia a partir de la RFEGolf (2012)

Evolucidn de licencias de golf en Espaiia de 1991 - 2011

58 202 5 850 112 2002 199516 22107
__--__-
73203 7678 17 2004 241618 19 418
__--__-
89 139 8 689 108 2006 279660 21579
__--__-
108 915 10 625 108 2008 318331 18284
__--__-
136 937 15 021 123 2010 338558 4740

__--__-
177 409 23471

Resulta evidente, el ingente aumento de licencias desde 1991 hasta 2001 y
progresivo crecimiento hasta 2011, donde por primera vez en veinte afios se produce
un decrecimiento en el namero de federados, probablemente por la complicada crisis
mundial en la que nos encontramos, y que Aguirre Newman (2011) denomina bajada
puntual de federados. En la figura 1, se presenta la relacion de la evolucion de
licencias federativas con respecto a la poblacion total. El ajuste de federados ha
generado un decremento de 0,01% en 2011 con respecto a 2010 (Aguirre NewMan,
2011).

Demanda
Evolucién Licencias vs. Poblacién total
400000 - D.?L%’ﬁ:x\\‘ r 0,808
0,66% 0,69%, .
J 063 * L
350.000 0,59% .'- 0.7 ‘ 0,70%
0,56% H
J 0,52% L
300.000 0,483 l' = 0,60%
0,43% 1 18
250.000 0.38% # = 0,50%
0,34% H H
200000 o pa1 i I o0
150.000 H it o030%
i i
100000 - ' iF 020%
1 [ ]
50000 - % I 0,20%
+ 0,00%
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2000 2005 2006 2007 2008 2009 xgo 2gi1
. ME Federados =M% Federados/poblacion %

Figura 1. Evolucion de licencias federativas en Espafia en relacion con la poblacion total. Fuente:
Aguirre NewMan (2011)
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Sin embargo esta depresion no ocurre sélo en Espafia, ya desde 2008 en

Estados Unidos se lleva produciendo un descenso de jugadores de golf de hasta 4
millones (Burke, 2012).
Puede observarse en la figura 2, la evolucion del nimero de federados por

comunidades autonomas en Espafia. En 2011 sélo se ha registrado incrementos en

Aragon, Asturias, Navarra, Ceuta y Melilla. Por lo demas el descenso de federados

con respecto al afio anterior ha sido del 1,8%.

120000 9

100000 <

BDOOD

&D.0O0D o

40.000 4

20000 o

Oy '
& ¢ff;Jff IS SIS

Evolucion Licencias por Comunidad Auténoma
W2009 2010 2011

Figura (2). Evolucion de licencias por comunidad auténoma. Fuente: Aguirre NewMan (2011).

En la tabla 5 se

presenta la evolucién de licencias por territoriales en Espafia,

desde 1986 a 2012 (RFEGolf, 2012).

Tabla 5. Recuento de federados de golf por territoriales. Fuente: RFEGolf, 2012.

Federacion
Andalucia

Aragoén

Asturias

Baleares

Canarias
Cantabria
Castilla-La Mancha
Castillay Leon
Catalufia

Ceuta
Extremadura
Galicia

La Rioja

Madrid

Melilla

Murcia

INEVEE]

Pais Vasco
Valencia

Medallas de Mérito
Licencias de honor
Total Amateurs
Profesionales
Total

1-1-1986 1-1-1996 1-1-2006 1-1-2012
5512 17866 42.492 50.401
654 1647 4.268 6.581
943 2710 8.083 10.628
1035 3339 7.597 7514
877 2697 6.854 8.939
449 1912 8.074 9.238

- 611 5.443 7.020
25 3608 14.605 17.845
5253 16867 46.717 40.822
- 67 80 69
- 1182 2.353 2.600
1328 3511 10.256 12.433
- 1.818 2.545
9409 23980 76.881 95.194
- 61 187 253
239 1235 4.796 6.655
414 1189 3.635 3.936
2410 7516 16.449 20.365
2474 8308 19.060 22.292
- - - 80
- - 12 13
- - 325.403
- - - 1502
30783 98.263 278.364 326.905
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Madrid es la territorial con mas licencias federativas (95.194), seguida de
Andalucia (50.401) y Catalufia (40.822).

La Federacion Gallega de Golf (FGGolf, 2012) ocupa con 12.433 licencias, el
séptimo lugar de diecinueve territoriales, es decir el 3,80% del total de licencias en
Espafa. En la actualidad, la RFEGolf (2012) hace un recuento de un total de 25
clubes de golf repartidos por las cuatro provincias gallegas, de los cuales uno es sin
campo. No obstante, en la guia de campos de golf de Galicia (2012), en la revista de

la Federacion Gallega de golf, y en su propia web http://www.fggolf.com/, el nimero

total entre campos de golf y pitch and putt federados es de tan s6lo 20.

En la tabla 6 se presenta la distribucion de los clubes de golf de Galicia segln
la FGGolf (2011), atendiendo a la provincia de localizacion, el tipo de instalacién y el

numero de hoyos.

Tabla 6. Clubes de golf de Galicia. Fuente: Elaboracion propia a partir de la FGGolf (2011).

Clubes de golf en Galicia (2011)

Mifio Club de Golf A Corufia 18 hoyos

Real Club de Golf de La Corufia A Corufa 18 hoyos

Real Aero Club de Santiago A Corufia 18 hoyos (campo cerrado por reformas)
Hércules Club de Golf A Corufia 9 hoyos (actualmente 18)
Club de Golf Val de Rois A Corufia 9 hoyos

Club de Golf Campomar A Corufa 9 hoyos

Golf Balneario de Augas Santas Lugo 18 hoyos

Golf Balneario de Guitiriz Lugo 9 hoyos

Club de Golf de Lugo Lugo 9 hoyos

Montealegre Club de Golf Ourense 18 hoyos + 9 hoyos cortos
Golf Balneario de Mondariz Pontevedra 18 hoyos

Campo de Golf de Meis Pontevedra 18 hoyos

Golf Ria de Vigo Pontevedra 18 hoyos

Club de Golf La Toja Pontevedra 9 hoyos

Real Aeroclub de Vigo Pontevedra 9 hoyos

Pitch & putt y Pares 3 Provincia Hoyos

Valga golf A Corufia 9 hoyos-Pares 3

Club Municipal Torre de Hércules | A Corufa 9 hoyos

Club de Golf Rio Cabe Lugo 9 hoyos- Pares 3

Golf El Pilar-Sarria Lugo 9 hoyos-Pares 3

Pozo do Lago Ourense 9 hoyos
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Ademas de los sefialados en la tabla anterior también se encuentran los
siguientes (RFEGolf, 2012):

= Barbanza Golf —Boiro (A Corufia) Pitch & putt de 18 hoyos.

= Club de golf par tres-El Golpe (A Corufia) Pitch & putt de 9 hoyos-Pares 3.
= Golf Pazo da Touza -San Amaro. (Ourense) Pitch & putt del18 hoyos

= Club Tambre Golf. (Ourense) Pitch & putt del18 hoyos

= Club de golf Orense-Vilamarin (Ourense). Sin campo.

En la figura 3 se presenta un mapa de Galicia con los campos y pitch & putt de
Galicia segun la Federacion Gallega de Golf en 2010, momento de la recogida de

datos de este estudio.

< <
« 18 HOYOS - 9 HOYOS PITCH & PUTT
) Feg |
TORRE DE HERCULE\S t CAMPOMAR
<] ! t
<] 1‘,\; MO
5 ’ ! L =LA CORUNA
SOLPE HERCULES
. GUITIRIZ
,7 A CORUNA '
) < 5 *
\ TAMBRE GO LUGO
. m_ DE Ro:l “ R.A.C. SANTIAG :
b ix, 2o ey <] LUGO
. | <’ 7 | ELPILAR - SARRIA
50”.30 VALGA GOLF -

<Y
{4« X e FONTEVEDRA f\‘i
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Figura 3. Campos de golf y Pitch & Putt de Galicia. Fuente: FGGolf (2010).

1.3. Campos y clubes de golf. Clasificacion y caracteristicas.

1.3.1. Aspectos conceptuales de los campos y clubes de golf.

Tras esta primera aproximacion parece adecuado hacer algunas matizaciones
entre término tales como: campo de golf, club de golf, pitch & putt y campo de golf
rustico. Tales diferencias resultan necesarias al hablar por ejemplo, del nimero de

campos de golf y/o de clubes, ya que pueden encontrarse como ya se ha visto, clubes
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de golf sin campo. En Espafia se contabilizan a fecha 1 de Enero de 2012 un total de
130 con estas caracteristicas, asociaciones que, como su nombre indica, promueven

este deporte pero carecen de campo de golf propio.

El libro Verde de la RFEGolf (2012) define club de golf como “asociacion de
personas practicantes de este deporte sin fin de lucro, que celebran elecciones
democraticas y con voto unitario para elegir su presidencia. Si celebra competiciones
tiene que estar obligatoriamente afiliado a la Federacion espafiola a través de su
Autondmica correspondiente”. Asimismo define campo de golf como, “una entidad
que, sin reunir las caracteristicas de club de golf definidas en el punto anterior,
desarrolla la practica del golf. Si celebra competiciones tiene que estar
obligatoriamente afiliado a la Federacion espafiola a través de la Autonomica
correspondiente”. El Pitch and putt, es considerado por la Real Federacion Espafiola
de Golf como una especialidad de golf, la misma goza de elementos singulares como
que el juego se realiza en un campo de par® 3 cortos, o la posibilidad de que las
salidas se realicen desde superficie artificial. La longitud estara comprendida entre los
720 metros y los 2.160 metros, con una superficie recomendada para 18 hoyos no
inferior a cinco hectareas, excluyendo el campo de practicas, los hoyos tendran una
longitud entre 40 y 120 metros, y se aconseja que la salida para caballeros y sefioras
sea Unica. Los campos de golf rasticos, son una alternativa que se adaptan a los
elementos naturales del entorno, actuando minimamente sobre el terreno. El trazado
esta disefiado por la propia naturaleza, los greenes’ son de arena y en el rough® hay
matorrales. La hierba s6lo se riega con el agua de la lluvia, siendo los recorridos

exigentes porque los mismos cambian con la estacion del afio.
1.3.2. Clasificacion, tipos y aspectos comerciales de los campos y clubes de golf.

La RFEGolf esta estructurada en federaciones o delegaciones territoriales, y

registra las entidades en distintas categorias:

= Segun numero de hoyos

= Campos rasticos.

Par: Numero de golpes permitidos para un hoyo o para un campo o resultado que los iguala. Hay
hoyos de par tres, cuatro o cinco.

Green: Area de césped especialmente raso en la que se encuentra el hoyo. Esta separado de la calle
por una franja de césped de altura intermedia. Este terreno del hoyo estd preparado especialmente
para el putt.

Rough: Es la zona del hoyo donde la hierba no esta segada al ras.
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» Pitch & Pultt.
= Otros clubes registrados: entidades sin campo, canchas, con campos en

proyectos y campos en construccion.

Como ya se indicaba en el apartado anterior existen distintos tipos de campos

de golf, no es lo mismo un pitch & putt que un campo de golf rustico, ni este ultimo

igual que un campo de competicion. Segun la Asociacion de Golf de los Estados

Unidos (United States Golf Association- USGA?®) podria clasificarse los campos de

golf en dos categorias principalmente:

= Campo profesional: aquel donde la suma de las distancias totales de los 18
hoyos, medido desde la salida de las marcas negras de los tees de salida™,

sobrepasan los 6.400,80 metros.
= Campo turistico-ejecutivo: son los que no sobrepasan esta distancia.

Pero existen otras clasificaciones. Blanquer (2002) distingue tres grupos: los

campos cerrados, abiertos al pablico y los campos populares.

= Los campos cerrados: Vinculados en muchas ocasiones a promociones de
urbanizaciones residenciales, dénde sélo pueden ser socios del club titular
del campo los propios vecinos de la urbanizacion. En este caso es habitual
que el promotor reserve una serie de dias y horas abierto al publico que
paga su salida al campo o green-fee'!, estableciendo lo que se conoce

como un estatuto mixto.

= Campos abiertos: En este caso el campo estard siempre abierto al

cliente/usuario que abona su green fee. Este tipo de campos suelen estar

10

11

USGA (Asociacion de Golf de estados Unidos). Es una asociacion sin fines de lucro que gobierna el
juego de golf. Existe para preservar y proteger la tradicion de este deporte, monitorea las reglas del
golf y los estadndares en el equipo esforzandose para asegurar que la habilidad en vez de la
tecnologia represente la esencia del juego. La USGA también lleva a cabo investigaciones de medio
ambiente y el césped, mantiene un Handicap Nacional y un Sistema de Clasificacién de Campos de
Golf y preserva una extensa colecciéon memorable del golf en su museo y biblioteca. En nombre de
todos los golfistas, tanto amateur y profesionales, la USGA lleva a cabo tres campeonatos abiertos
cada afio, para hombres, hombres seniors y mujeres - y 10 campeonatos Amateur. www.usga.org
Tee de salida: Sitio desde el que se inicia el juego en un hoyo. Dos marcas sefialan donde se tiene
que realizar el primer golpe de cada hoyo. Una bola esta fuera del lugar de salida cuando toda ella
reposa fuera de este area

Green fee: Es el ticket de entrada. El precio estipulado por los campos de golf para poder jugar en
ellos. EI mismo puede variar segun el dia de la semana, hora, nivel, y si el jugador es miembro 0 no
del club.
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ubicados en destinos turisticos para la comercializacion entre sus

visitantes.

Campos populares: Son aquellos con el objetivo de socializar la practica

del golf. Por lo general son de administracion publica.

Blanquer (2002) hace ademas otra clasificacion:

Primera generacion: Son los campos de golf vinculados a la promocién
privada de urbanizaciones residenciales y que constituyen un reclamo

para la comercializacion y venta de las viviendas.

Segunda generacion: Aquellos que forman parte de complejos hoteleros.
Los jugadores usuarios de estos campos suelen ser los turistas alojados
y que utilizan esta instalacion deportiva como una parte mas del servicio
ofrecido. Asi mismo el Plan Integral de Calidad del Turismo Espafiol
2000-2006 (PICTE), considera este tipo de campos de golf como “un

motor de creacion de corrientes turisticas” a potenciar.

Tercera generacion: Se trataria de los campos que no se encuentran
vinculados a ninguno de los casos anteriores. En este caso, el interés se
centra en popularizar el deporte del golf e incrementar el nimero de

participantes, no de turistas.

Atendiendo a la titularidad de los campos de golf, Ramiro, Garcia-Ferrando y

Sanchez-Bafiuelos (1998) realizan la siguiente clasificacion en el Libro Blanco 1+D

en el deporte:

Asociaciones deportivas (clubes): No tienen animo de lucro. Es el
modelo tradicional de los campos de golf, por lo general es financiado
por sus socios, normalmente propietarios o accionistas, y por tanto su
acceso se limita a ellos y a sus invitados, restringiendo a los demas

jugadores el juego a determinadas horas y dias.

Entidades deportivas comerciales (S.A.): Son sociedades con animo de
lucro, disefiadas para la explotacion de los campos de golf. Tiene un

indudable peso turistico al ofrecer paquetes con alojamiento en el propio
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complejo o en sus alrededores. Se trata por tanto del modelo turistico

clasico, asociado por lo general a un desarrollo inmobiliario.

Municipales: Es la forma mas adecuada para la popularizacion de este
deporte. Son campos financiados por municipios o comunidades, con

acceso libre, precios asequibles y con poca o nula orientacion turistica.

Mixtos: Con el fin de obtener la maxima rentabilidad con un grupo de
usuarios mixtos, se recibe por un lado una cuota mensual fija de socios y
por otro, unos ingresos variables a través del green-fee de aquellos

usuarios del club que no son socios.

Ademas, en relacion a los campos de golf pablicos, la RFEGolf diferencia

entre los términos publico y popular, siendo el primero un campo donde el juego es

permitido a todo aquel que pague su cuota de juego o green fee sin necesidad de ser

socio, e incluyendo aqui a los campos comerciales e incluso a algunos privados.

Mientras que el término popular es mas amplio, y ademas del acceso libre pretende

que el precio de juego en estas instalaciones sea mas asequible para todos.

De este modo, se van a distinguir tres modelos basicos de explotacion:

privados, comerciales y mixtos.

Clubes privados: Se trata de un modelo de explotacion privada, en donde
el uso se limita exclusivamente a los usuarios-socios. El socio es el
principal actor y participe de las instalaciones, exceptuando invitados
expresos de socio, que tendran esta opcion algunas veces al afio, y segun

el club.

Clubes comerciales (abiertos): Se trata de un modelo mas industrial y de
utilizacion popular. El sistema de explotacién que utilizan es el acceso y
uso abierto de las instalaciones a cualquier usuario/interesado en la
practica del golf, sin la necesidad de hacerse socio. En las costas

turisticas espafiolas ha sido el modelo de explotacion con mayor impacto.

Clubes mixtos: Este modelo, que ha proliferado en los Gltimos afios, es

un hibrido entre el club privado y el comercial. En este campo juegan
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tanto socios como usuarios libres, combinando ambos caracteres y

buscando el mejor aprovechamiento de las instalaciones.

En consonancia con lo anterior, Paniza (2010) ofrece cinco categorias a la

hora de clasificar los distintos modelos de gestion de campos de golf: social,

comercial, mixto (socios y comercial al 50%), mixto mayoritariamente comercial y

campo mixto aunque mayoritariamente de socios.

Por ultimo podria resumirse la clasificacion de los campos de golf, tal y como

expone Martin (2008) de la empresa especializada Global Golf:

= Segun la titularidad:

o

Municipales. Son de propiedad e inversion publica, por lo general
con base a concesion. Sus objetivos son de caracter deportivo y de
ocio. Por lo general tienen una cuenta de explotacion rentable.

Turisticos. Acceso abierto para los clientes que abonan su entrada.

Privados. Son de propiedad e inversion privada, con base a una

sociedad anénima y con espiritu de servicio al socio. Sus objetivos
son de carécter deportivo y de ocio, y con cuenta de explotacion

cero.

= Segun el tamafio:

o

18 hoyos tipo Regulation Course. Son campos Par 70-72, con
longitud de 5800-6700 metros, el tiempo de juego suele oscilar
entre las dos horas y media y cinco horas. Otras combinaciones
posibles son los multiplos de 9 hoyos, como campos de 27 o 36
hoyos.

Campos de golf tipo Excutive Golf. Son campos Par 55-69, con
longitud de 2700-4600 metros, aunque son campos de golf con
hoyos de longitud variable, en su mayoria Par 3, pueden existir
Pares 4 incluso un Par 5. Son también conocidos como Challenge
Course. Requieren mas recursos de disefio que un campo habitual,
son propios de zonas urbanas con muy alta densidad y poco
espacio disponible. El tiempo de juego oscila entre dos y tres horas
y media. La superficie es de 25 a 40 Ha. Son campos dirigidos a
jugar en poco tiempo, para golfistas recién iniciados, jugadores
seniors, partidos entre nifios y adultos, incluso adecuados para
jugadores con algun impedimento fisico entre otros.
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o Campos de golf de 9 hoyos. Campos Par 35 0 36. Generalmente
asociados a desarrollos inmobiliarios, o0 a un desarrollo de
construccién por fases. Superficie de 20 a 30 Ha.

s Campos Pares 3. Campos Par 54 con longitud de 1800-2200m., son
campos de golf con todos sus hoyos Par 3, las distancias son
variables de 29 a 225 metros. Son habituales en zonas muy urbanas
con poco espacio o con elevado coste del terreno, siendo también
adecuados en zonas de topografia muy accidentada con
restricciones ambientales y/o de presupuesto. Surgen generalmente
como pretexto para un desarrollo inmobiliario o como
complemento a una academia o escuela de golf. Se pueden emplear
todos los hierros de la bolsa. Su superficie puede variar de 10 a 20
Ha (18 hoyos).

s Pitch & Putt. Campos de golf Par 3 con todos sus hoyos con
longitud inferior a 90 m. (desacuerdo internacional). Superficie de
8 a 12 Ha (18 hoyos). En zonas muy urbanas asociados a academia
de golf.

s Minigolf (putting course). Hoyos donde sélo se patea. Se utiliza
césped de green.

= Por el entorno:
= Campos de alta montafia
s Clima atlantico
o Zona centro (meseta)
o Campos desérticos
o Costa mediterranea
s Humedales

= Campos de golf residencial.
= Situados en urbanizaciones.
1.4. Dimensién econdmica del golf

1.4.1. La economia del golf.

1.4.1.1. Antecedentes a nivel internacional.
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Ernst & Young®y la PGA' de Australia (2006), evalGan la dimensién
econdmica del golf a nivel mundial en los mercados clave, dividiendo la economia
del golf en dos segmentos distintos, directo e indirecto, definidos principalmente en
funcion de su visibilidad para el consumidor (figura 4):

INVERSIONES DE CAPITAL PROVEEDORES DE GOLF
Mejoras en lainfraestructura Equipos (clubes, bolas, etc)
Construccion de nuevos campos Ropa
Equipamientos de campos Libros
Actualizaciones de campos Revistas

INDUSTRIA DIRECTA
EVENTOS / ASOCIACIONES FONDO PARA OPERACIONES

Eventos % J _ GreenFees
Beneficencia lV!lembros !-|cnora|:|os
Asociaciones Alimentaciony bebidas

Los medios de comunicacién Clases de Golf

ECONOMIA
DEL

INMOBILIARIAS GOLF » TURISMO .
Inmobiliarias (Real Estate) Viajes enaviény coches de alquiler

Urbanizaciones residenciales Allmenta_cmr_l y bebidas
Alojamiento

Entretenimiento Industrias directas

INDUSTRIAS ASOCIADAS

Figura 4. Diagrama de la economia del golf. Fuente: Elaborado a partir de Ernst & Young & PGA of
Australia (2006)

1. El segmento directo. Se compone de campos de golf, palos de golf, equipos
de golf, los medios de comunicacion de golf, asociaciones de golf y eventos
de golf, necesarios para la participacion en el juego.

2. El segmento indirecto. Contiene las industrias. Aunque este apartado parece
tener menor asociacion directa con el juego en si, es igualmente importante en
términos econdmicos en general. En él se incluyen los viajes y el turismo de
golf, asi como las urbanizaciones residenciales con campos de golf. Ambas
industrias ayudan a aumentar y mantener el interés hacia el sector del golf y
por tanto han sido consideradas fundamentales para la evaluacion de esta

economia.

2 Ernst & Young: Una de las mayores empresas de servicios profesionales del mundo que incluye
auditoria, impuestos, finanzas, contabilidad y asesoramiento en la gestion de la empresa.
3 PGA: Professional Golfers Association - Asociacion de Golfistas Profesionales.
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Los autores analizan el valor de los distintos sectores, que a su juicio,
conforman la economia del golf en Australia, encontrando que en el afio 2004 el valor
de los bienes y servicios se estimo en 2,71 millones de ddlares, o aproximadamente
2.110 dodlares por jugador. Ademds sefialan que unas 23.000 personas estan
empleadas directamente en la industria del golf, y que aproximadamente dos puestos
de trabajo se crean en las propias instalaciones para cada 100 personas que practican

este deporte.

En el caso del estudio realizado por la KPMG, Oxford Economics™ & SRI

16
|

International™ (2006) para la evaluacion econdémica del golf en Europa, se utilizo tres

efectos: directo, indirecto e inducido.

1. Efectos directos. El impacto econémico directo de la industria del golf. El
mismo se produce en el lugar de las instalaciones de golf, fabricantes y
distribuidores de equipos de golf, las empresas que tratan con la difusion,
comercializacion y ejecucién de los torneos de golf, el transporte,
instalaciones, hoteles y restaurantes utilizados por los turistas de golf.
Ademas las actividades inmobiliarias vinculadas a campos de golf, también

crearan valor econdmico.

2. Efectos indirectos. Estos efectos se producen a través de la industria de
compras de bienes y servicios. Este gasto genera un resultado, las

ganancias y empleo en los proveedores.

3. Efectos inducidos. Una parte de estos ingresos se gasta en bienes y
servicios. Los impactos econdémicos inducidos son los efectos sobre el resto
de la economia de este gasto de los consumidores (tiendas y ocio cerca de

donde viven los empleados, etc.).

Y KPMG: Es una red global de firmas de servicios profesionales que ofrece servicios de auditoria,
fiscales y de asesoramiento financiero y de negocio en 146 paises

15 Oxford Economics: Empresa lider mundial en la prediccién y el anélisis cuantitativo que ofrece
servicios tales como publicaciones, bases de datos y modelos en tres areas clave: las industrias, la
economia y las ciudades. También ofrece servicios especializados en el Reino Unido.

1 SRI International: Es una organizacién de investigacion independiente lider en el mundo de
desarrollo tecnoldgico. Fundada en el Stanford Research Institute en 1946, el SRI ha respondido a
las necesidades estratégicas de los clientes por mas de 55 afios. Este instituto de investigacion sin
fines de lucro realiza contratos de investigacion y desarrollo para las agencias gubernamentales,
empresas comerciales y fundaciones privadas. Ademas de realizar contratos de 1+D, el SRI realiza
licencias de sus tecnologias, alianzas estratégicas y crea empresas spin-off
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Por tanto, la economia de golf incluye una serie de sub-sectores que estan
directamente relacionados con el juego del golf, ya sea desde las instalaciones de golf
0 la perspectiva de los jugadores y también llega a otros sectores que tienen de
alguna forma una relacion con el golf, por ejemplo la hosteleria o el turismo (tabla,
7).

Tabla 7. Industrias del golf agrupadas en 6 conjuntos. Fuente: KPMG, Oxford Economics & SRI
International (2006)

Grupos de industrias del golf en Europa

VS IgER  Grupo 2: « Desarrollo de nuevos campos

directas Inversiones en e« Ampliacion de campos existentes
campos de golf « Otras inversiones (Ej: renovacion de casa club, sustitucion
del sistema de riego, etc)

Grupo 4: « Torneos internacionales
Torneos de golf y e Reproductor de anotaciones
visados * Derechos de emision

relacionadas Grupo 6: « Evolucion del golf residencial
Inmobiliarias

Con el fin de poder medir la dimensién de la economia del golf KPMG et al.
(2006) han analizado los 6 grupos de industrias vistos en la tabla 7. Las conclusiones
obtenidas de este informe, indican que en 2006, la industria del golf generd 19.560
millones de euros de ingresos directos en la economia europea, impulsado
principalmente por tres segmentos: Operaciones realizadas en las instalaciones de
golf, urbanizaciones residenciales con campos de golf y turismo. El valor econémico
total del juego asciende a 48.254 millones de euros en términos de ingresos. Y si se
resta los costos de bienes y servicios, el valor de la industria en el PIB asciende a
13.258 millones de euros. Ademas destaca que la industria crea 400.000 puestos de

trabajo y paga casi 9.400 millones en salarios.

La siguiente tabla 8 resume las conclusiones sobre el valor de la economia del
golf en Europa (KPMG, Oxford Economics & SRI International, 2008):

7 F&B: Denominacién abreviada de lo que se conoce en el mundo de la hosteleria por Food and
Beverage, que es el departamento encargado de gestionar todo aquello relacionado con la comiday
bebida dentro de un complejo hotelero.

27



Capitulo I. El sector del golf. Evolucion e industria

Tabla 8. El valor de la economia del golf en Europa. Fuente: KPMG, Oxford Economics &
SRI International (2008).

El valor de la economia del golf en Europa.

Grupos de la

economia del Losingresos  Contribucion a Empleo Ingreso
golf totales la PIB salarial total

(millones/€) (millones/€) (millones/€)

Operaciones en
instalaciones de
golf

Inversiones en 1,744  8.9% 3,622 7.5% 1,245 94% 31,716 8.1% 10.1%
campos de golf

Golf
suministros
Torneos de golf 1.6% 1.5% 374 2.8% 3,572 0.9% 3.2%
VAYEET (o

(UG ERlVclelals M 6,465  33.1% = 17,608 36.5% 4,553 343% 114,043 29.0% 2,455 26.1%
residenciales
(Inmobiliarias)

e J . . /| [ | | |

Los grupos de industrias basicas estdn determinadas en gran medida por el
namero de campos de golf y jugadores de cada regidn: cuanto mayor sea el nimero
de campos y los jugadores, mayor sera el impacto economico de los grupos
principales de la industria en cada sub-regién. La mayor parte del impacto de la
industria del golf en Europa Occidental (Francia, Italia, pero sobre todo Portugal y
Esparfia), viene reflejada por los aficionados que viajan de vacaciones de golf y las
compras de segundas residencias para vacaciones, construidas como parte de las
urbanizaciones y complejos turisticos de golf. Mas del 80% del total del PIB
generado por la industria del golf en Europa occidental viene de inmobiliarias y el
turismo. Sin embargo, en otros como Gran Bretafia e Irlanda mas de 70% del PIB

generado por el golf viene dado por las propias instalaciones.

La KPMG et al. (2008) realizan otro informe economico del golf, donde
ademéas de Europa incluyen a Oriente Medio y Africa. Las conclusiones sefialan que
la suma de estas tres zonas generé un total de 21.174 millones/€. Sin embargo,
aunque la industria del golf en Europa esta creciendo de forma muy rapida, su
impacto a nivel de ingresos, estd aun muy por debajo del tamafio de la industria del
golf en EE.UU.
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Aymerich Consulting Management (2007) indica que el golf de EEUU estaria
posicionado en un tercer lugar dentro del ranking de industrias (tabla 9), generando
un total de 59.136 millones de euros anuales, 36.887 millones de euros anuales en
actividades directas y 22.249 millones de euros en actividades indirectas o

relacionadas (tabla 10).

Tabla 9. Comparacion de la industria del Golf con otras Industrias en EEUU. Fuente: Aymerich Golf
Management (2007)

Volumen de la economia del golf comparada con otras industrias (billones de €

Muebles (minorista
Electronica y aplicaciones (minorista) 66,5
Golf
Cinematogréfica y grabacion de discos 54,74
Entretenimiento y juego
Mineria 48,9

Tabla 10. Volumen de la economia del golf en EEUU. Fuente: Aymerich Golf Management (2007)
VVolumen de la economia del golf en estados unidos ( millones de euros)

Actividades directas
Explotacion de Campos 19.322
Inversién en instalaciones
Proveedores de material de golf 5.855
Media, Torneos y Asociaciones
Total Actividades Directas 36.887
Actividades relacionadas
Inmobiliarias 9.368
Turismo de golf
Total Actividades Relacionadas 22.249

TOTAL 59.136

Sin embargo, como indica recientemente un articulo publicado por la revista
Forbes®®, estos informes realizados antes de la gran recesién son “practicamente
insignificantes” (Burke, 2012), por lo que desde la revista manifiestan estar esperando
al respecto, para otofio de 2012, el nuevo trabajo de investigacion de SRI

International.

18 |_a revista Forbes: se publica en Estados Unidos y esté especializada en el mundo de los negocios y
las finanzas. http://www.forbes.com/.
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1.4.1.2. Antecedentes a nivel nacional

En Espafia la industria del golf genera unos 2.673 millones de euros al afio.
Datos de 2007 revelan un incremento de casi cuatro veces mas (396%) si se compara
con datos de 1997, cuando generd 674 millones. Segun el estudio de Aymerich
Consulting Management (2007), en actividades directas el volumen de la economia
de golf en nuestro pais sumaria un total de 580 millones de euros al afio, todo ello
entre explotacion de campos, inversién en instalaciones, proveedores de material de
golf, torneos y asociaciones.

Por otro lado, las actividades relacionadas o indirectas, generarian un total de
1795 millones de euros anuales, este apartado englobaria el negocio de las
inmobiliarias (urbanizaciones residenciales con campos de golf) y el turismo de golf

que aporta a la economia del golf los valores maximos (tabla 11).

Tabla 11. Volumen de la economia del golf en Espafia. Fuente: Elaboracion a partir de Aymerich

Consulting Management (2007)
VVolumen de la economia del golf en Esparia (en millones de euros)

Actividades directas

Explotacion de Campos 404

Inversién en instalaciones

Proveedores de material de golf 44

Media, Torneos y Asociaciones

Total Actividades Directas 580

Actividades relacionadas

Inmobiliario 830

Turismo de golf

Total Actividades Relacionadas 1795

TOTAL

A continuacion de forma gréfica se representa la comparativa de la economia
del golf en EEUU y Esparia en millones de euros (figura 5).
50000

40000

30000

OEEUU

20000 @ Espaiia

10000

mill. de euros

0 I

Figura 5. Comparativa entre el volumen de la economia del golf en EEUU y en Espafia. Fuente:
Elaboracidn propia a partir de Aymerich Consulting Management (2007)

30



Capitulo I. El sector del golf. Evolucion e industria

Claro estd que desde la elaboracion de este informe en 2007, hasta el presente
2012, se ha producido a nivel nacional e internacional, y de forma general, una
situacién de deterioro econdmico importante. En apartados anteriores de este trabajo,
ya se explicaba como el contexto del golf no es ajeno a esta crisis, por ejemplo en el
decrecimiento del nimero de licencias federativas o en el descenso de los ingresos del
sector turistico, entre otros. Concretamente segun datos del Instituto de Estudios
Turisticos (IET, 2007) en el informe “Segmentacion del gasto de los turistas que
llegan a Espafia, en su apartado turista que practica el golf”, el gasto medio diario del
turista de golf ha descendido, pasando de 129,96 euros/dia en el afio 2004, a 110,66
euros/dia en 2007 ¢ 99,60 euros/dia si se aplica la correccion por la pérdida de poder

adquisitivo experimentada.

Sin embargo un informe reciente del Observatorio Turistico de la Comunidad
de Valencia (2011) explica que la recesion econdmica no ha afectado al numero de
turistas de golf en el mundo, y que por el contrario se ha incrementado en 2009 y
2010. No obstante como ya sefialabamos si que ha provocado una reduccion de su
gasto medio en destino. Por otro lado, revelan que los campos de golf estan
registrando menores beneficios derivados de un descenso en sus ingresos tales como
un menor numero de asociados, de gasto en comidas y bebidas, y de ingresos por
green fee, y un aumento en los gastos. Asi los campos vinculados a destinos
turisticos y que dependen de emisores como Reino Unido o Irlanda son los mas
afectados por la crisis (KPMG, 2010). Este es el caso de los destinos de golf
espafioles, muy dependientes del mercado britdnico, que también se han visto

afectados por la pérdida de valor de la libra esterlina frente al euro.

AUn asi, a pesar de la crisis de la economia espafiola, datos del Instituto de
Estudios Turistico (IET, 2010) en el informe Habitur®®, publican que 2010 se ha
caracterizado por ser el afio de la recuperacion turistica, aumentando de nuevo sus

cifras después de tres afios de retroceso. Puede observarse en la siguiente figura 6:

19 Habitur: Encuesta de Habitos Turisticos elaborado por el Instituto de Estudios Turisticos.
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Figura 6. Relacion del PIB general con el PIB turistico en Espafia. Fuente: Aguirre NewMan (2011).

Respecto a las comunidades auténomas, el IET en una encuesta sobre el gasto
turistico del golf sefiala que las que generan mayores ingresos por turismo de golf,
segun su volumen de ingresos son: Andalucia, Baleares, Comunidad Valenciana,
Canarias, Murcia y Cataluiia (Hosteltur, 2006). Galicia, en este aspecto, se encuentra
dentro de un porcentaje referido al resto de comunidades, no contando
particularmente con un volumen grande de ingresos por esta circunstancia. Estudios
mas recientes (Aguirre NewMan, 2011) indican que Andalucia con el 28% de la
oferta espariola de turismo de golf, genera 400 millones de euros de ingresos anuales.
Canarias, con el 5% de la oferta espafiola de turismo de golf, generan 177 millones de
euros de ingresos anuales. Baleares, con el 6% de la oferta espafiola de turismo de
golf, generan 161millones de euros de ingresos anuales. Valencia, con el 11% de la
oferta de turismo espafiola de golf, genera 144 millones de ingresos anuales. Los

motivos principales sefialados son la oferta, el climay la tradicion turistica.

Segun Exceltur- Deloitte (2011) en el estudio Monitor de competitividad
turistica relativa de las comunidades auténomas espafiolas, Galicia ocupa la posicién
competitiva namero 10 del ranking respecto de las demas CCAA, en el indicador
Turismo de golf, y una puntuacion media de 89,8 puntos sobre 100 en el mismo. Este
mismo estudio por el contrario sitta el turismo termal como el nimero 1 dentro del
ranking con una puntuacion del 165,4%. Por el contrario la peor puntuacion de

Galicia con respecto a las demas corresponde al indicador Eficiencia percibida de la
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estrategia de marketing y promocion institucional ocupando el lugar nimero 15 del

ranking y la puntuacion mas baja con un 66,7%.

Estos datos corroboran los obtenidos por Serrano, Rial, Garcia y Gambau
(2011) donde distinguen que la mayoria de los participantes de golf en Galicia suelen
ser socios y/o usuarios habituales del club, con residencia en la provincia donde se
localiza la instalacion. Y por lo general aquellos clubes que cuentan con usuarios
turistas, suelen ser clubes comerciales y/o mixtos que disponen ademas de otras
alternativas de ocio en su propia instalacion como es el caso de los hoteles con
campos de golf y balnearios o los que ofrecen ademas alternativas de turismo cultural

y gastrondémico en sus alrededores.

En esta linea, TurGalicia (2010) ha puesto en marcha el Plan de accién del
turismo de Galicia 2010-2013, en el que incluye el Plan turismo de golf de Galicia,
cuyo objetivo principal es conseguir que el golf se convierta en un recurso turistico
que potencie la llegada de nuevos turistas a Galicia. Este proyecto esta valorado en
1.000.000 de euros, y en su plan estratégico figura la puesta en valor de la oferta de
golf en Galicia, su ordenacion, la introduccion del recurso del golf en Galicia y la
posicidn del mismo en el mercado turistico. Las acciones del mismo se estructuran en
cuatro categorias: las que actlan sobre la comunicacion y la imagen, sobre el

producto, sobre la comercializacion y sobre la promocion.

En relacion al plan estratégico de Galicia, y al diagrama de la economia de
golf presentado anteriormente en la figura 4, parece interesante mostrar el diagrama
del plan estratégico elaborado por el Organismo de Turismo de Golf de Escocia
(figura 7). EI mismo define al turismo de golf como un cluster, es decir un grupo
relacionado de industrias y organizaciones que comparten y ponen en marcha ideas y
précticas de negocios haciendolas mas competitivas e innovadoras. Ademas, se
observa como los campos de golf y sus instalaciones son en esta representacion el
nucleo o el corazon del cluster, en tanto que constituye la principal razon para los
viajeros de golf, y la estrecha relacion del resto de negocios, encontrandose mas o
menos involucrados en este contexto dependiendo de la situacion y de su intencion de

encajar en el mercado.
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CLUSTER TURISMO DE GOLF
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Figura 7. Cluster turismo de golf de Escocia. Fuente: Davila (2005)

1.5. El golf ¢un negocio rentable y solidario con el medio ambiente?

El golf y el medio ambiente resulta ser un tema en continuo debate, sobre todo
por parte del movimiento ecologista y la relacion existente entre los recursos
naturales (limitados) y el impacto de estas instalaciones (campos de golf). La mayoria
de las criticas suelen darse a raiz del exceso y mal uso de fertilizantes y pesticidas
utilizados, de la gestion poco afortunada de los residuos, del excesivo ruido, del
impacto social y economico poco equilibrado, de las alteraciones de las zonas
naturales, e incluso como el elemento que probablemente genera mas controversia en
gran parte de nuestro pais, el abastecimiento de agua. Garcia Ayala (2004) explica
ademas que muchos problemas a este respecto se podrian evitar si se tuvieran en
cuenta los recursos disponibles y las variedades climaticas, si se conociera la cantidad
de agua necesaria y el mejor y méas adecuado sistema de riego, sefialando que
evidentemente no sera el mismo consumo en una comunidad del Norte que en el sur
de Espafia. En consecuencia, habria que tener en cuenta las necesidades hidricas, el
clima (evaporacion, transpiracion y precipitaciones), el tipo de césped, el suelo, y la

eficacia del sistema de riego, entre otros. No obstante Galicia al contar con un clima
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de tipo atlantico, la necesidad de recursos hidricos es mucho menor que en el resto de

la peninsula e islas.

Blanquer (2002) expone que las necesidades de riego bien podrian ser
atendidas con aguas depuradas, y a modo de ejemplo, equipara el gasto de un campo
de golf estandar de 18 hoyos al de 50 hectareas de citricos y al producto econémico
generado, e indica que la mano de obra que se emplearia en el primero seria mucho

mayor que en la explotacion citricola.

Una aplicacion de lo comentado anteriormente es el caso que presenta la
Mancomunidad de la Costa del Sol, donde Mufioz y Miranda (2007) exponen que la
misma abastece con aguas residuales a 24 campos de golf, seis campos de futbol, el
Hipddromo de Marbella, los parques y jardines de sus municipios, utilizando siete
hectometros cubicos de agua, sobrando incluso otros 54. Ademas, afiaden que
actualmente la Mancomunidad esta trabajando en un proyecto Unico de referencia en
toda Europa, que consiste en la creacion de una red de depuradoras de la Costa del
Sol, para poder abastecer a 25 nuevos proyectos de golf, excediendo ain unos 24

hectdmetros cubicos de agua depurada, la cual abasteceria a unas 270.000 personas.

En este continuo debate para corregir la imagen que tienen los campos de golf
en cuanto al consumo de agua para riego, los autores coinciden en la légica solucién,
de que aquellos campos que ya se encuentran en funcionamiento, establezcan el punto
de partida en la gestién de la instalacion. Siendo los responsables de las mismas los
que deban reducir al maximo el consumo, utilizando métodos y medios técnicos a su
alcance. En esta dindmica de enfrentamiento social, Blanquer (2002) explica que es
cierto que un campo de golf consume agua, genera emisiones, vertidos y residuos,
pero en ese caso las debilidades ambientales son equiparables a los demas cultivos
agricolas. Ademas el autor asegura que estas instalaciones deportivas no sélo tienen
puntos negativos si no también positivos, sefialando que sirven para recuperar
vertederos de residuos, y su impacto paisajistico de pradera de césped mejora el
horizonte visual de plastico de los cultivos agricolas en invernadero como es el caso
de muchos puntos del pais. Segun lo comentado, Tapias, Salgot y Priestley (2000)
indican que no solo se ha de considerar el campo de golf como consumidor de gran

cantidad de recursos, sobre todo hidricos, también se ha de ver las posibilidades

35



Capitulo I. El sector del golf. Evolucion e industria

socioecondémicas que puede generar, y la mejora de la calidad de vida de los

habitantes, siempre que exista una buena gestion de los recursos.

En esta linea, Sanchez (1998) concluye que el turismo del golf ha demostrado
mayor productividad que el modelo turistico "sol y playa”, afirmando que es
interesante el mantenimiento de los campos de golf siempre dentro de unos limites de
planificacion, limitacién y control del impacto ambiental que produce, todo ello como

foco de atraccion turistica y mejora socio-economica.

Priestley y Sabi (1993) plantea para ello las siguientes recomendaciones:

Es necesario potenciar el uso de aguas residuales, debido al alto

consumo para el mantenimiento de un campo de golf.

= La ubicacion de futuros campos de golf, deberian realizarse en suelos
pobres, eriales, pedregales, etc., y planificar un stock de suelos agrarios,

especialmente suelos potentes y en suelos sedimentarios.

= A ser posible sustituir el “modelo americano” de campos con grandes
lagos, por un disefio mas mediterraneo, mas autdctono, debido a que
inducen a una fuerte pérdida por evaporacion, y optar por un césped que

necesite menos cantidad de agua.

= En cuanto al paisaje, usar vegetacion y arboles de caracteristicas
mediterraneas, y no introducir especies arboreas exoticas de dificil

climatizacion.

= En el disefio del campo, aprovechar mas las caracteristicas paisajisticas
y medioambientales, un barranco de piedras puede ser un obstaculo tan

valido como un lago artificial.

= Mejorar el césped autdctono y no abusar del importado. O aprovechar la
vegetacion autdctona para zonas mas amplias del campo y usar las
hierbas que requieren mas riego para las zonas donde los golpes

necesitan mayor precision.

De acuerdo con la opinion de Espejo (2004), los campos de nueva creacién

pueden ofrecer muchas de las mismas ventajas medioambientales que los campos ya
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establecidos siempre que estén situados, disefiados y construidos de acuerdo con los
principios de una buena practica ecoldgica y desarrollo sostenible. Todo ello, unido a
una correcta fase de gestién donde se tenga en cuenta la optimizacion del uso de agua
sera decisivo, para ello Serrano y Toro (2005) sefialan las siguientes medidas:

Disponer de personal de mantenimiento preparado y motivado.

= |nstalar sistemas de gestion del agua y sistemas de control del riego.
= Disponer de estaciones meteoroldgicas adecuadas.

= Adaptacion a recursos disponibles.

= Tener en cuenta la agronomia del riego.

= Riego deficitario o riego excedentario.

= Ademas de poner en marcha alguno de los Sistemas de Gestidn
Ambiental (SGMA) como 1.S.0. 14001 (Norma Internacional de
Estandarizacion de un Sistema de Gestion Medioambiental), E.M.A.S.
(Norma Europea de Estandarizacién de un Sistema de Gestion y
Auditoria Medioambientales, mas exigente que la anterior). U otros
como el Commited to green (Sistema de Gestién Ambiental apoyada por
la comisién Europea) o el Audubon (Sistema de Gestion Ambiental
apoyado por la USGA).

Por dltimo, Reyero (2007) confirma que es cierto que se han realizado
numerosas aberraciones en cuanto al negocio del golf, sin embargo sugiere que puede
ser también una actividad sostenible aplicable a una correcta ordenacion urbanistica,
ademas de un factor de beneficio para el medio natural. Concluye sefialando que lo
que es imprescindible, es una planificacion territorial que hasta ahora no se habia
hecho. Ademas considera fundamental comparar la relacion existente entre gastos y
beneficios, sosteniendo que el golf genera empleo estable, turismo de calidad,
sinergia con otros sectores, mejora del entorno, la imagen y otros muchos beneficios
como recarga de acuiferos, disminucion de contaminacion acustica y reduccion de
riesgo de incendios. De esta manera la base para todo ello pasard por realizar una
buena planificacion, bajo criterios razonables, sostenibles y un extremado control. Es

decir, con la correcta y eficaz organizacion y gestion de los recursos.
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Il. EL GOLF BAJO EL ENFOQUE DE LA
ORGANIZACION Y GESTION DEPORTIVA

2.1. La organizacion y gestion deportiva.

Gran parte de la literatura existente considera que la administracién, gerencia
y gestién, son conceptos practicamente sindnimos a pesar de los grandes esfuerzos
por diferenciarlos. En la practica el término management es traducido como
administracion y gerencia, y aunque en algunos paises management esté mas referido
a lo publico y la gerencia a lo privado, lo esencial es que los tres conceptos se refieren
a los procesos de planificar, organizar, dirigir, evaluar y controlar (Koontz y
Weihrich, 1998).

No obstante, pueden sefialarse algunas diferencias entre estos términos que
vendrian reflejadas principalmente por el tipo de trabajo designado, y segun las

caracteristicas de las organizaciones, tales como (Méndez, 2009):

= La gestion, utilizada como sinbnimo de management, es la desarrollada por

el gerente o personal técnico encargado del trabajo diario de la organizacion.

= La administracion, estd mas equiparada con una actividad de apoyo y de
mantenimiento, asociando gestion con una labor méas relacionada con la
direccion del personal, logro de objetivos, entre otras funciones. Esta labor la

suele desempefiar el administrador, contable o secretario.

= Ladireccién, se puede diferenciar en algunos casos entre el director general,
encargado de dirigir, y el director gerente, encargado de gestionar; lo habitual
es que esté asociada a directivos tales como: presidente, miembros de la junta

de gobierno, politicos de la corporacion local...
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Aunque el término gestion pueda resultar complejo podria definirse, tal y como
lo recoge el Consejo de Europa (Comité para el Desarrollo del Deporte- C.D.D.S),
como “ el proceso mediante el cual se asume la responsabilidad de la planificacion y
regulacion dentro de una organizacién de recursos -personas, manifestaciones o
instalaciones- a fin de realizar unos objetivos determinados”. Mestre, Orts y Martinez
(2011) concluyen que la gestion consistird en “disponer de los medios para llevar a
cabo los objetivos de la organizacion, comprobar los procesos de realizacion, detectar

las desviaciones y poner en marcha acciones correctoras”.

Aplicando todo ello al sistema deportivo, e independientemente de que la
literatura sea dispersa y ambigua a la hora de conceptualizar gestion deportiva (Pires,
2005), podria definirse como “el proceso de planificar y llevar a la practica la
amplitud de acciones, variedad de competencias y desempefios de la totalidad de los
estamentos y los miembros de la organizaciéon deportiva, de forma coordinada y
racional, buscando, ante todo sus propios fines como asociacion deportiva, la eficacia
colectiva, la calidad de los resultados y la rentabilidad de los recursos invertidos”
(Mestre, 2004).

Blanco y Gambau (2006) explican que la gestion deportiva no es un tangible, si
no un servicio constitudo principalmente por la actividad fisica o deportiva que se
oferta. Los autores definen gestion deportiva como “el proceso de acciones y tareas
realizadas con personas y recursos, para alcanzar las metas establecidas por cada una
de las organizaciones que conforman la estructura del sistema deportivo”. Esta
definicion se traduce en que la gestion deportiva esta vinculada a la entidad donde se

aplica, y por tanto existiran diferencias segun el sector.

En este sentido, Méndez (2009) enumera algunas caracteristicas definitorias

acerca del término gestion deportiva .

1. Es una palabra polisémica y el término coloquialmente mas utilizado.

2. Presenta un desarrollo y aplicacion no homogéneos, ya que el deporte
tampoco lo es y su evolucion ha desembocado en manifestaciones distintas que
condicionan la gestion.

3. Se consolida como una actividad cientifica y un ambito profesional

relativamente joven e interrelacionados.
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4. Tanto diferentes mucha

complementariedad, desarrollandose ambas bajo una triple perspectiva

publica como privada son pero con

(interna, externa e interactiva) y en fases secuenciales (figura 8).

Entidad deportiva

7 N\

GESTION GESTION
INTERNA EXTERNA
Empleados —— —— Clientes
GESTION
INTERACTIVA

Figura 8. Triple perspectiva de la gestion en una entidad deportiva. Fuente: Grénroos (1994)

Luna-Arocas (2003) explica que la evolucién del desarrollo de la gestion en una
entidad deportiva sea publica o privada puede pasar por varias fases: 1)
Instalaciones, 2) Planificacion de actividades, 3) Direccion estratégica y de
marketing, 4) Direccion estratégica de recursos humanos - Marketing-

Management (figura 9)

Direccion estratégica

Gestién operativa y basica

Direccion estratégica de
recursos humanos

Instalaciones
| FASE

Planificacion de
actividades
11 FASE

Direccidn estratégica
y de MKTG
111 FASE

Marketing - Management
IV FASE

Figura 9. Fases evolutivas de la gestion en una entidad deportiva. Fuente: Luna-Arocas (2003)

5. La gestion deportiva es una labor compleja, global y genérica, pero por otro

lado es concreta, operativa y particular.
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6. Como un proceso que abarca distintas funciones (planificar, organizar,
dirigir, controlar), la gestion deportiva se encuentra presente en todos los
niveles jerarquicos de la organizacion, denomindndose al responsable de la
misma gestor deportivo.

El mismo, tal y como indica Mestre et al. (2011), no puede ser cualquier
persona que opte por dedicarse al ambito de la gestién, el gestor deportivo debe
ser “una persona convenientemente formada, que se dedique profesionalmente a
este desempefio de la gestion en el deporte y que realice convenientemente las
funciones propias de la gestion deportiva en cada uno de sus elementos”. El
autor, sefiala los conocimientos que debe poseer la persona que se dedique a la
gestion deportiva, segun el CDDS del Consejo Superior de Europa:

los conocimientos o formaciéon bésica del gestor podrian ser:
Profesor de Educacion Fisica, Economista, Ingeniero, etc. Pero
necesitard unos conocimientos especificos (relativos al deporte), como
son: a)  Administracion, Organizacion, Legislacion y
Economia/Finanzas. B) Dinamica de grupos, Sociologia aplicada,
Marketing y Relaciones Puablicas. C) Mantenimiento y nuevas
tecnologias, como Proceso de datos estadisticos (Informatica, etc.)
Debera estar capacitado para tomar decisiones, ser capaz de alcanzar
los objetivos que se haya fijado y tener competencias en materia de
encuadramiento del personal (trabajo en equipo). Las cualidades
personales requeridas son: “Capacidad para dirigir, diplomacia,
flexibilidad, personalidad, capacidad para delegar funciones, caracter
comunicativo. Dinamismo, creatividad, capacidad de autocritica,

lealtad, prevision, saber hacerse respetar (p.52).

7. La gestion deportiva, se aplica a las diferentes areas de una organizacion
(econdmica, recursos humanos, instalaciones, actividades y servicios,
marketing, habilidades directivas), sea de forma directa, delegada o
externalizada y en cinco sectores de profesionalizacion:

= Creacion, marketing y distribucion de bienes y servicios.

= Deporte profesional y comunicacén de acontecimientos.

= Deporte y accion publica.

= Deporte, ocio y desarrollo turistico.
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= Direccidn de organizaciones deportivas.

En los Gltimos afios la gestion deportiva se ha ido profesionalizando y
evolucionando, como en otros tipos de organizaciones, hacia un nivel mayor de
complejidad (Puig, 1994), adquiriendo una gran importancia en el contexto social
actual basado cada vez mas en las ofertas de ocio, tiempo libre y bienestar, y en las
publicaciones relacionadas, cada dia mas numerosas (Celma i Jiménez, 2004,
Gallardo y Lozano, 2006; Rial, Rial, Varela y Real, 2008; Romo, Chinchilla, Garcia,
2010; Soucie, 2002; etc.).

2.2. Estructura deportiva en el sector publico y privado.

La repercusion social que tiene el deporte en nuestra sociedad, ha conseguido
que éste se convierta en un instrumento de penetracion social en todos los sectores de
la poblacion. Desde el sector publico, se debe intentar garantizar que todas las
personas tengan acceso a la practica deportiva con la mayor calidad posible, y para
conseguir este objetivo debe existir una buena relacion con el sector privado,
intentando complementar las distintas ofertas deportivas (Senlle, Gallardo y Dorado,
2004).

En Espafia, la organizacion del deporte se basa en un sistema de colaboracion
mutua entre los sectores publico y privado. Ambos sectores comparten responsa-
bilidades en el fomento, promocién y desarrollo de las actividades y practicas fisico-
deportivas. Los dos principios que informan y configuran la dindmica social de la
actividad deportiva general, son la armonizacién de intereses y la corresponsabilidad
social. Basado en la Ley 10/1990, de 17 de octubre, del Deporte, las instituciones mas

caracteristicas del sector publico y privado son (Consejo Superior de Deporte, 2012):

= |nstituciones de caracter publico.

o El Consejo Superior de Deportes (C.S.D.): es el encargado de ejercer la
actuacion directa de la Administracion del Estado en el dmbito del
deporte en cumplimiento del mandato constitucional que establece que
los poderes publicos fomentaran la educacion fisica y el deporte y

facilitaran la adecuada utilizacion del ocio.
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o

o

Direcciones Generales de Deportes de las Comunidades Auténomas
(CC.AA)): En los Estatutos de Autonomia y demas normas reguladoras
de la actividad deportiva en el ambito geografico de cada Comunidad, se
encuentran establecidas las funciones y competencias para el fomento y
desarrollo de la politica deportiva en las Comunidades Autonomas
espafolas. La Legislacion deportiva de cada una de ellas, delimita el
campo de actuacién en este ambito.

Entidades Locales. Las entidades locales que fundamentalmente
gestionan los servicios deportivos publicos son los Ayuntamientos,
principalmente por su proximidad al domicilio familiar, al mayor conoci-
miento y uso de las instalaciones deportivas locales. Las mismas son las
entidades locales que mas favorecen y mejor posibilitan el desarrollo y
fomento de la actividad deportiva base en el ambito local

Instituciones de caracter privado.

El Comité Olimpico Espafiol. Es una asociacion sin fines de lucro,
dotada de personalidad juridica y declarada de utilidad publica, cuyo
objeto es el desarrollo del movimiento olimpico y la difusion de los
ideales olimpicos. Integra a las Federaciones de modalidades olimpicas y
representa a Espafia ante el COI.

El Comité Paralimpico Espafiol. Es un organismo sin fines de lucro, con
personalidad juridica, plena capacidad de obrar, patrimonio propio y
duracion ilimitada, rigiéndose por sus propios estatutos y reglamentos
aprobados por el Comité Paralimpico Internacional. Esta constituido de
acuerdo con los principios y normas del Comité Paralimpico
Internacional.

Federaciones deportivas espafiolas. Son entidades privadas, con
personalidad juridica propia, de ambito de actuacion nacional, integradas
por las Federaciones deportivas de &mbito autondémico, clubes
deportivos, deportistas, técnicos, jueces, arbitros, Ligas Profesionales y
otras entidades interesadas en la promocion y desarrollo de una
modalidad deportiva especifica en el ambito nacional.

Federaciones deportivas autondmicas o territoriales. Son entidades de

caracteristicas y finalidad similar a las anteriores cuya actuacion es el
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[u]

propio dmbito territorial autondmico representando a las Federaciones
Deportivas Espafiolas en sus respectiva Comunidad Auténoma.

Las Ligas Profesionales. Son entidades privadas con personalidad
juridica propia y autonomia para Ssu organizacion interna y
funcionamiento respecto a la Federacion deportiva espariola correspon-
diente, y de la que forman parte. Integran a los clubes que participan en
las competiciones oficiales de caracter profesional y ambito estatal.
Existen las siguientes: Liga Profesional de Futbol (LPF) y la Asociacion
de Clubes de Baloncesto (ACB), Balonmano y Voleibol.

Entidades asociativas deportivas. Son Asociaciones privadas integradas
por personas fisicas o juridicas, cuyo fin es promocionar una 0 mas
modalidades deportivas, la practica deportiva de sus asociados y la
participacion de los mismos en actividades y competiciones deportivas.
Las mismas se clasifican en clubes elementales, clubes bésicos, clubes de

deporte profesional y Sociedades Andnimas Deportivas.

Sistema mixto de financiacion publica - privada.

El Programa ADO (Asociacion de Deportes Olimpicos), esta constituido
por el Consejo Superior de Deportes (CSD), el Comité Olimpico Espafiol
(COE) y Radio Television Espafiola (RTVE) que formaron en su dia una
asociacion sin animo de lucro y enfocada a la obtenciéon de recursos
financieros para el apoyo a la preparacion olimpica del deporte espafiol.
Representantes de estas tres entidades formaron el 6rgano rector desde el
que se dirigio esta asociacion, adecuando la preparacién olimpica a los
recursos financieros obtenidos. Desde entonces, funciona como una
entidad privada de gestion que administra y dirige las aportaciones
econdmicas que provienen de los patrocinadores, a la vez que controla el
desarrollo de los diferentes planes deportivos que las Federaciones
olimpicas presentan cada afio. Junto a estas tres entidades, a la Junta
Directiva de ADO se incorporan los representantes de los Patrocinadores
a los fines propuestos por la Asociacion ADO. Los objetivos basicos son:
“conseguir una destacada actuacion del equipo olimpico espafiol cuando
participe en unos Juegos Olimpicos; promocion de la alta competicion
espafola; facilitar a las empresas espafiolas patrocinadoras su

participacion en la promocién de la alta competicion espafiola a través
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del patrocinio deportivo; funcionar como entidad privada de gestion
administrativa para canalizar los fondos Unicos y controlar los planes de
preparacion deportiva de las Federaciones Olimpicas para la
participacion de los deportistas espafioles en los JJ.0O. La financiacion
privada que recibe ADO de los patrocinadores va destinada,
fundamentalmente, a becas para el apoyo de los deportistas de elite de
Espafia y también a procurarles las condiciones de entrenamiento idéneas
para alcanzar un rendimiento optimo”.

El Plan Apoyo al Deporte Objetivo Paralimpico (ADOP). Es una
iniciativa del Comité Paralimpico Espafiol, el Consejo Superior de
Deportes y el Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad que
tiene como fin proporcionar a los deportistas paralimpicos espafioles las
mejores condiciones posibles para poder llevar a cabo su preparacion y
afrontar asi con garantia de éxito la participacion del equipo espafiol en

los Juegos Paralimpicos.

| |
Sector Piblico Sector Privado
- El Consejo Superior de De- - El Comité Olimpico Espafiol.
portes. - Comité Paralimpico Espafiol.
- Direcciones Generales de - Las Ligas Profesionales.
Deportes de las Comunida- - Federaciones Deportivas Es-
des Autdnomas. pafiolas.
- Entes Locales jAyuntamien- - Federaciones Deportivas Au-
tos, Diputaciones, Cabildos). tondmicas.
- Entidades asociativas de por-
tivas.

\/

Sistemna mixto de financiacion piblica y privada

ADO (Asociaciin de Deportes Olimpicos)
ADOP { Ayuda al Deportista Objetivo Olimpico)

Figura 10. Instituciones publicas y privadas del deporte espafiol. Fuente: Consejo Superior de
Deportes (2012).

De forma legislativa el deporte ha llegado a convertirse en un sistema social

muy variado y multifuncional. En relacion con lo anterior, Mestre et al. (2011)

presenta el siguiente esquema de los organismos méas importantes del deporte.

Sector publico.

A nivel estatal:

o

Consejo Superior de Deportes.
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s Comité Espafiol de Disciplina Deportiva.

s Junta de Garantias Electorales.

o Federaciones Deportivas Espafiolas y Autonémicas: modelo de
corresponsabilidad entre el sector pablico y el privado.

o Agencia Estatal Antidopaje (AEA).

o Comité Nacional contra la violencia en los espectaculos deportivos.

s Tribunal Espafiol de Arbitraje Deportivo (TEAD).

= Anivel autonémico:
s Conserjerias
o Tribunales
= QOrganos administrativos
s Empresas publicas
s Consejos consultivos o asesores
= Anivel local:
s Ayuntamientos
s Diputaciones y Cabildos
s Mancomunidades y Consorcios
o Otros
= Anivel internacional
s Unidén Europea
s Consejo de europa
o Tribunal de Justicia CE
s Agencia Mundial Antidopaje (50% publico/privado)
s Normas UNE (normalizacién de productos del deporte)

Sector privado.

= Anivel estatal y autonémico:
o Federaciones estatales
o Federaciones autonémicas
s Comité Olimpico Espafiol
o Clubes deportivos
o Ligas profesionales
s Entes de promocién deportiva
s Qtras figuras creadas por las leyes autondémicas

Privados de caracter comercial

= Ligas Americanas (NBA, Beisbol, Futbol americano)
= Formulal.

= Copa América.

= Tour de Francia.

= Liga Europea de Baloncesto (ULEB)

= ATP de Tenis, etc.
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De todos ellos, Senlle et al. (2004) hacen una especial mencion a las
federaciones deportivas y particularmente a los clubes deportivos, a los que

consideran “la célula del deporte”.

2.3. La Real Federacion Espafola de Golf (RFEGolf).

La RFEGolf es una entidad asociativa privada sin animo de lucro, con
personalidad juridica y patrimonio propio e independiente del de sus asociados.
Cuenta con la plena capacidad de obrar para el cumplimiento de sus fines y esta
integrada por federaciones deportivas de ambito autonémico, clubes, deportistas,
técnicos-entrenadores, jueces-arbitros y otros colectivos interesados que promueven,
practican o contribuyen al desarrollo del deporte del golf dentro del territorio espafiol.
Ademas de las funciones propias de gobierno: administracion, gestion, organizacion y
reglamentacion del deporte del golf, la RFEGolf tiene la potestad de organizar las
actividades y competiciones oficiales de ambito estatal, ya sean nacionales como
internacionales. Asimismo, en coordinacion con las federaciones de &mbito
autonomico, actuara en la promocién general del deporte del golf en todo el territorio
nacional. Y ejerce la responsabilidad disciplinaria deportiva en los términos
establecidos en la Ley del deporte, sus estatutos y los reglamentos internos entre
otros. Ademas, son organos de gobierno y representacion la asamblea general y el
presidente, y organos complementarios la junta directiva, el secretario general y el
gerente. Es en la asamblea general donde se constituye una comision delegada de
asistencia a la misma (RFEGolf, 2011).

En este contexto la RFEGolf define los siguientes términos:

= La asamblea general: Organo Superior de la RFEGolf, donde estin
representados los clubes y demas asociaciones deportivas, los deportistas, los

técnicos-entrenadores y los jueces-arbitros.

= La comision delegada: Organo de control ordinario y seguimiento de la
gestion federativa.

= La presidencia: Organo ejecutivo de la RFEGolf, que ostenta su
representacion legal, convoca y preside los érganos de gobierno. Es elegido

cada cuatro afios mediante sufragio de los miembros de la asamblea general.
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= La junta directiva: Organo colegiado de gestion de la RFEGolf, cuyos

miembros son designados y revocados libremente por el Presidente.

= La gerencia: Bajo la superior autoridad del Presidente, garantiza la buena

marcha econémica y administrativa de la RFEGolf.

2.4. Federacién Gallega de Golf (FGGolf)

La FGGolf como cualquier federacion también es una entidad asociativa
privada sin animo de lucro, con personalidad juridica y patrimonio propio e
independiente del de sus asociados, con la plena capacidad de obrar para el
cumplimiento de sus fines y esta integrada por los clubes, asociaciones, deportistas,
técnicos-entrenadores, jueces-arbitros que cumplan los requisitos a los que se refiere
los capitulos I11'y IV del Titulo 1° y articulo 15 de sus estatutos, y otros colectivos
interesados que promueven, practican o contribuyen al desarrollo del deporte del golf
dentro del territorio de Galicia. A los efectos de su integracion se reconoce como una
especialidad del golf la practica del juego en los denominados campos de pitch&putt
ylo pares tres, de acuerdo con el auge experimentado por estas modalidades en los
ultimos tiempos, y el reconocimiento expreso realizado por el Consejo Superior de
Deportes y la Real Federacion Espafiola de Golf. Ademas de sus propias atribuciones,
ejerce por delegacion funciones publicas de caracter administrativo, actuando en este

caso, como agente colaborador de la Administracion Pablica (FGGolf, 2011).

2.5. Gestion de los campos/clubes de golf.

El éxito del golf ha generado una compleja demanda de campos y clubes, y
por consiguiente una cierta competencia entre ellos. Ante tal situacion la gestion
profesional, de calidad y responsable es imprescindible. El gerente de campos de golf
debe dominar, como cualquier directivo, la gestion de los recursos y las relaciones
personales en tres ambitos muy distintos: empleados, socios/usuarios y mundo
exterior tales como autoridades, medios, proveedores, patrocinadores, etc. (Barreiro,
2011)

Segun el estudio realizado por Paniza (2010) para la Junta de Andalucia

“andlisis del empleo y la formacidn en campos de golf”, la gestion de los campos de
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golf se puede entender desde tres vertientes: empresarial, deportiva y biologica. La
necesidad de contar con un campo de golf para practicar este deporte segin sus
reglas’ es evidente, y su disfrute implica un gran esfuerzo por parte de la direccién y
la gerencia para gestionar la entidad deportiva de la forma mas eficaz.

Las tres areas principales hacen referencia a: la administracion o gerencia, el
area deportiva y el mantenimiento del campo. Y aunque dependera de los recursos y
posibilidades econdmicas del club, por lo general se pueden encontrar entre otros las
siguientes ocupaciones en las instalaciones de golf:
= Administracion:
o Gerente.
= Adjunto del gerente o segundo.

o Administrativos: Los trabajadores incluidos en este grupo profesional
son los que realizan las labores o tareas especificas de la actividad
administrativa, atendiendo a los protocolos y ordenes establecidas por
la direccion de la empresa.

o Personal de recepcidn. Atencion al usuario.
s Encargados de promocidn y marketing.
= Actividad deportiva:

= Master caddie: Responsable de la oficina del club: custodia los palos,
organiza las reservas, vende los green fees, etc.

o Marshal/starter: controlan las salidas de los jugadores, asegurando el
flujo de los mismos.

o Profesor de golf.

o Monitores.

! Reglas del golf: Existen en total 34 reglas distribuidas en once secciones:

1.- El juego (tres reglas)

2.- Los palos y la bola (dos reglas)

3.- Responsabilidades del jugador (cuatro reglas)

4.- Orden de juego (una regla)

5.- El lugar de salida (una regla)

6.- Jugando la bola (cuatro reglas)

7.- El green (dos reglas)

8.- Bola movida, desviada o detenida (dos reglas)

9.- Situaciones y procedimientos de alivio (nueve reglas)

10.- Otras modalidades de juego (cuatro reglas)

11.- Administracion (dos reglas)

A estas reglas se suman las de etiqueta (conducta del jugador en el campo), las definiciones/
vocabulario del golf, y los apéndices concernientes a las reglas locales, el disefio de los palos y la bola.
(Real Federacion Espafiola de Golf aprobada por R&A (R&A Rules Limited) y la USGA (United States
Golf Association)).
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= Profesional del campo.

o Encargado de la tienda de golf. A veces el personal de recepcion
también cumple con estas funciones. Dependera fundamentalmente de
si la tienda est& arrendada o no.

= Mantenimiento del campo:

o Green-Keeper o superintendente: es el responsable de que el campo
esté en perfectas condiciones, se le confia el desarrollo,
mantenimiento y cuidado del campo de golf. Esta al mando del resto
del equipo de mantenimiento.

o Capataz. Se encarga de organizar y asignar las tares, supervisando que
se cumplan las actividades diarias de los peones de forma segura y
eficiente.

o Mecénico. Se encarga de hacer las reparaciones de la maquinaria y
aparatos de automocién. Organizando y realizando también el
mantenimiento del almacén.

o Fontanero o técnico de riego. Se encarga de los sistemas de riego y
drenajes, ocupandose del correcto funcionamiento y/o reparacion.

= El pebn o jardinero. Para realizar las tareas de jardineria,
mantenimiento del campo e implantacion de especies cespitosas.

Ademas, Paniza (2010) sugiere que existen otros tipos de ocupaciones
generadas por una instalacion de golf como son: personal de restaurante/cafeteria
(puede estar arrendado o no), personal de limpieza (puede estar en némina o
subcontratarse a una empresa especializada), vestuarios (encargados del
mantenimiento de los mismos, por lo general se encuentra mas en clubes privados),
vigilancia (se suele subcontratar o realizarse por medios electrénicos), guarderia y
socorrista (suele ser un trabajo de temporadas y no todos los clubes disponen de

guarderia y piscina).

A modo de ejemplo se representa en la figura 11, una rueda con las areas y la
asignacion de puestos de trabajos, representada dentro del monogréafico Sistema de
Calidad Tecnolégica para campos de golf (SCTE?, 2006).

2 El Sistema de Calidad Turistica Espafiola (SCTE): Es un conjunto de soluciones tecnoldgicas en el
que estan intrinsicamente relacionados conceptos tales como calidad, competitividad, rentabilidad y
sostenibilidad. Esta desarrollado por y para el sector turistico espafiol y su rasgo mas destacable es
que la calidad se concibe como una opcién empresarial totalmente voluntaria.
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Director
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Figura 11. Rueda con asignacion de puestos de trabajo en campo de golf. Fuente: Adaptado del
monografico SCTE para campos de golf (SCTE, 2006).

Como es evidente dependiendo de la prestacion de los servicios, las
ocupaciones requeriran distintos niveles de formacion. Un informe elaborado por la
Secretaria General de Turismo (2001) titulado “Estudio sobre el turismo deportivo de
golf: el impulso a nuevos campos”, indica como en Espafia existe una gran
heterogeneidad en el nimero de trabajadores fijos y eventuales en los campos de golf,

existiendo instalaciones con apenas 12 empleados y otras que alcanzan los 150.

En esta linea un dato que puede resultar interesante, es la relacion de los
porcentajes de la contribucion de la economia del golf al empleo, esta informacion
referente a Europa, Oriente Medio y Africa se recoge en la figura 12. En ella se
aprecia como el 27% corresponde a las inmobiliarias, el 13% al turismo de golf, el
1% a torneos, el 3% a suministros y materiales de golf, el 48% a las instalaciones de
golfy el 8% a capital de inversién (KPMG et al., 2008).
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La contribucion de la economia del golf al empleo

M Inmobiliarias

H Turismo de golf

m Torneos

B Suministros de golf

M Instalaciones de golf

1% m Capital de inversion
3% P

) Figura 12. La contribucion de la economia del golf al empleo en Europa, Oriente Medio y
Africa. Fuente: KPMG, Oxford Economics & SRI International (2008).

De forma maés concreta y cercana, Paniza (2010) hace referencia al informe
elaborado por ATI-marketing (2001) para Catalufia donde muestra que el total de
empleos generados por los campos de golf alcanza los 1.071 puestos. De ellos 711
son trabajadores en némina de los campos de golf, 246 trabajan en servicios
subcontratados del club y 114 son profesores. En consecuencia la media es de 32,5
empleados por campo, de los cuales trabajadores en ndmina son 21,5, trabajadores de
servicios subcontratados 7,5 y profesores 3,5.

Por otro lado, en Andalucia el namero total de empleados en los campos de
golf es de 1.232, de los cuales temporales son 207 y fijos 1.025, aunque el nimero de
empleados oscila bastante de unos campos a otros, encontrando campos con sélo 6
empleados y otros con 60, segun la Federacion Andaluza de Golf. Concretamente en
la Costa del Sol el grado de preparacion de los empleados en este tipo de
instalaciones es muy variado necesitando tanto personal de mantenimiento del campo
0 de limpieza, como administrativos que conozcan bien varios idiomas (Escorza,
2001). Maés recientemente, Paniza (2010) hace mencion al estudio realizado por el
area de golf del Patronato de Turismo de la Costa del Sol en 2007, denominado “el
golf y su entorno en Andalucia”, donde sefiala que la Costa del Sol -Costa del Golf,

produce un total de 2400 puestos de trabajo directos, sin contar los eventuales que
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desempefian trabajos en temporadas altas para reforzar determinados servicios
relacionados con los campos, como es el caso de las hostelerias de los resort, 0 en

complejos deportivos anexos.

Con respecto a Galicia, cabe sefialar que en los primeros afios 90 (S. XX) la
comunidad so6lo contaba con 6 campos y un desarrollo incipiente, sin embargo a dia
de hoy cuenta con 24, con un plan director de desarrollo, y formando parte de los
planes de inversion de la administracion turistica, funciona como reclamo y producto
turistico, ya sea de forma independiente o asociado a otros productos como la
naturaleza o el termalismo. Ademas parece que gracias a las mejoras de las
comunicaciones realizadas durante los ultimos afios, unido al creciente interés por
este deporte, tanto por parte de turistas como de los propios habitantes de Galicia, ha
permitido un crecimiento constante de esta nueva tipologia de turismo (Ulla y Pazos,
2010), y por consiguiente de aumento de empleo en el sector. En esta linea si
volvemos al trabajo de Exceltur y Deloitte (2011), en la dimension “Atraccion de
talento, formacion y eficiencia econémica”, se obtienen resultados ventajosos para el
indicador calidad de la formacion profesional en Galicia, mientras que para el
indicador productividad del profesional se obtienen valores de desventaja con
respecto al resto de comunidades autdnomas en Espafia. Llegados a este punto, y
considerando que otros de los indicadores con desventaja en Galicia respecto al resto
de comunidades es la estrategia de marketing, parece muy oportuno, maxime
tratandose del area que engloba esta investigacion, profundizar en este argumento

teorico.
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3.1. El marketing de servicios.

3.1.1. Contextualizacion del marketing de servicios.

Hasta comienzos del siglo pasado, las organizaciones se basaban en la
existencia de mercados en los que la demanda del producto superaba a la oferta, se
trataba esencialmente de un enfoque de produccion en donde los esfuerzos se
centraban en el incremento de la fabricacion de productos con el fin de obtener mayor
rentabilidad y beneficios (Ortega, 1987). A partir de que las necesidades de los
consumidores y usuarios fueron satisfechas por el progresivo aumento de la oferta, la
competencia empresarial también crecié de forma que los consumidores pudieron
elegir, haciéndose necesaria la adopcion de estrategias alternativas y especificaciones
técnicas con el fin de conseguir ventajas en el nuevo marco competitivo, orientacién
al producto, a la par que se ideaban nuevas estrategias basadas en politicas de

promocion y venta, orientacion a la venta (Abalo, 2006).

Debido a la creciente presion del mercado y de la tecnologia, sobre la década de
los cincuenta, se conformé el enfoque del marketing como filosofia empresarial, el
mismo se basaba en la identificacion de las necesidades y deseos del publico objetivo
con el fin de satisfacerlas de forma mas eficaz y eficiente que la competencia, e
integrando a los miembros de la organizacion hacia la consecucion de tales objetivos
(Gronroos, 1990; Kotler, 1992; Miquel, Molla y Bigné, 1994). De esta forma se
constituyé el marketing mix*, concepto que segiin Gronroos (1990) fue introducido

"Marketing-mix:
a) Es “el conjunto de herramientas de marketing que utilizan las empresas para conseguir sus
objetivos comerciales en relacién con un publico objetivo” (Kotler, 1992).
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por Neil Borden en 1964 para optimizar y satisfacer una funcién de rentabilidad, el
mismo, fue etiquetado por McCarthy como las 4P. En la siguiente tabla 12 se recogen

las variables de marketing incluidas dentro de cada P.

Tabla 12. Contenido de las cuatro Pes. Fuente: Miquel, Molla y Bigné (1994).

PRODUCTO PRECIO DISTRIBUCION ~ COMUNICACION |

Linea y gama Niveles Canales Publicidad
Calidad Descuentos Cobertura “Publicity”
Servicios Condiciones de pago Puntos de venta Promocién de ventas
Envase Localizacion Ventas
Marca Logistica Relaciones publicas
Caracteristicas Patrocinio

Ferias y exposiciones

Esta perspectiva ha dominado durante afios, hasta la década de los 80 donde su
insuficiencia a la hora de ser aplicado al nuevo contexto de mercado se ha puesto de
manifiesto (Grénroos, 1990; Gummesson, 2002), no obstante incluso a dia de hoy es

un paradigma que continda vigente en el mercado de bienes tangibles.

Por tanto mientras que la perspectiva del marketing de relaciones, consiste en la
creacion y entrega de valor que los clientes demandan, qué hacer por los clientes, la
perspectiva clasica de las 4P’s estd mas orientada a la produccion, siendo base del
modelo del marketing transaccional® centrada en qué hacer a los clientes. Asi el
marketing mix se convirti6 en una propuesta demasiado restrictiva, porque
principalmente no permitia abarcar con detalle las relaciones de la empresa con los
clientes en el ambito de servicios, estando mas orientada a la produccion que al
usuario (Gronroos, 1982, 1994). De esta forma, se fue produciendo el paso del

marketing tradicional al marketing de servicios.

b) Es la combinacién coherente de las cuatro variables que constituyen la parte fundamental de
las actividades de marketing: producto, precio, comunicacion y distribucion. (Miquel et al.,
1994).
¢) Lacombinacién estratégica de los elementos de las denominadas cuatro P’s del marketing. En
el centro del proceso de decision se encuentra la investigacién y el conocimiento del
consumidor, la competencia, la compafiia, y el entorno. Todos estos procesos precisan de una
gran atencion (Pitts y Scotlar, 2002).
2 Marketing transaccional: EI paradigma tradicional del marketing se caracteriza por una orientacion
de tipo transaccional, donde a través de la mixtura de 4 variables se convence al consumidor para
que compre un determinado producto (Gummesson, 2002). La aproximacion transaccional del
paradigma tradicional implica una orientacién al mercado que se considera a corto plazo, con un
principio y un final definidos por el mismo intercambio, en contraposicién a un proceso continuo de
relacion con los clientes (Dwyer, Schurr y Oh, 1987).
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3.1.2. Diferencias entre bienes de consumo y servicio.

Aunque no es facil diferenciar taxativamente entre bienes de consumo y
servicio, se indican a continuacion las distinciones mas relevantes (Grénroos, 1990;
Lovelock, 1991; Martinez-Tur, Peir6 y Ramos, 2001; Morales-Sanchez, 2003;
Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985; Zeithaml y Bitner, 1996):

= La heterogeneidad: el servicio es prestado por personas y va dirigido a
personas, por lo que los distintos factores que inciden en él implican que el
mismo no se realice igual dos veces. La prestacion puede ser alterada segun las
demandas y no puede ser inventariada, ello dificulta a las organizaciones la

estandarizacion del servicio.

= La intangibilidad: el servicio a diferencia del producto no tiene componente
fisico, a pesar de que se preste gracias a elementos tangibles, como el
mobiliario educativo o el material deportivo..., en definitiva lo que se compra

es la accion, y la percepcion por parte del usuario sera subjetiva.

= La simultaneidad: el servicio se produce y consume al mismo tiempo, siendo
ambos procesos inseparables. De hecho, la prestacion de un servicio no puede
ser controlada absolutamente hasta que éste es experimentado por el usuario.

= Imposibilidad de almacenaje: la intangibilidad, heterogeneidad vy
simultaneidad de los servicios imposibilitan su almacén a diferencia de los

productos (stock).

= Participacion del cliente: A diferencia del sector de bienes tangibles, los
usuarios de un servicio son elementos activos participando activamente en la

prestacion del servicio e incidiendo en el resultado de la transaccion.

Gronroos (1990) afiade que el servicio requiere de un conocimiento profundo
del usuario, de sus necesidades y expectativas, todo ello con el fin de lograr que el
servicio sea una experiencia gratificante, siendo esta su particularidad, que ofrece
emociones, vivencias, sentimientos, etc. A la intangibilidad del servicio, pueden

afadirse tres caracteristicas mas (Abalo, 2006):
= La interaccion proveedor-usuario
= El contexto de interaccién
= El resultado de la prestacion del servicio

57



Capitulo 111. Marketing de servicios deportivos

3.1.3. Enfoque relacional del marketing de servicios

Esta perspectiva crea la necesidad de estudiar la relacion del proveedor y el
usuario en el contexto de interaccién, prestando especial atencidén a la forma de
prestacion del servicio, y la gestion de las relaciones personales. En este sentido cabe
sefialar las aportaciones que realizan Booms y Bitner (1981), y Zeithaml, Berry y
Parasunaman (1993), al planteamiento de las cominmente denominadas “4P”,
afiadiendo los elementos: personas, entorno fisico y proceso, en el primer caso, y el

propio desempefio o prestacion (performance) en el segundo.

Ademas desde este enfoque, el cliente o usuario en cualquier empresa, ya sea
productora de bienes de consumo como de prestacion de servicios, se considera
potencialmente activo y participe (Rial, 2007), planteamientos que dan lugar al
enfoque relacional®del marketing de servicios. Todo ello va a desarrollar el marketing
interactivo, donde se emplean técnicas y estrategias para las relaciones entre
proveedor y clientes, donde el principal interés estratégico es retener a los clientes
existentes sin desechar la obtencion de nuevos clientes, y el marketing interno
dirigido a motivar e implicar a los empleados en funcién de la més alta satisfaccion

de los clientes-usuarios (Gronroos, 1982).

Esta perspectiva del marketing busca la rentabilidad empresarial a partir de la
diferenciacion del servicio, gracias a un servicio excelente y personalizado, y
orientandose hacia el conocimiento y satisfaccion de las necesidades de sus usuarios
actuales y potenciales. Para ello el eje de la estrategia relacional, es ofertar un nivel
adecuado de calidad del servicio, para optar a la fidelizacion y rentabilidad de la
empresa (Rial, 2007).

Abalo (2006) resume en la siguiente representacion (figura 13) la evolucién del
marketing desde el enfoque de produccion al enfoque relacional basado en la calidad

de servicio:

® Enfoque relacional del marketing de servicios: “Significa establecer, mantener y mejorar

(normalmente, aunque no siempre, a largo plazo) las relaciones con los clientes y otros asociados y
relacionados, que implican un beneficio, con el fin de alcanzar los objetivos de las partes que
intervienen. Esto se consigue mediante el intercambio mutuo y el cumplimiento de las promesas”. E
incluye ademas que los recursos del vendedor, personal, tecnologia y sistemas tienen que ser
utilizados de forma que refuerce la confianza con el cliente (Grénroos, 1990).
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Figura 13. Evolucion del marketing desde el enfoque de produccion al enfoque relacional
basado en la calidad de servicio. Fuente: Abalo (2006).

A tenor de lo expuesto puede ser util considerar el progreso de la relacion con
el cliente como un ciclo vital, donde un cliente potencial que puede no conocer la
empresa y sus servicios (etapa inicial del ciclo de vida), tiene una necesidad que cree
que la empresa puede satisfacer y se dispone a conocer sus servicios, pasando a la
segunda etapa del proceso de compra. Aqui el cliente evalla el servicio segun lo que
busca y esta dispuesto a pagar. Si el resultado es positivo hace una primera compra
(tercera etapa). Durante este proceso el cliente comprueba la habilidad de la empresa
para ocuparse de sus problemas y prestar servicios, que segun la percepcion del
cliente puede constituir una aceptable calidad técnica y funcional. Si el cliente esta
satisfecho la probabilidad de que continue esta relacion serd mayor que si éste queda
insatisfecho con el servicio. De esta forma el cliente podra abandonar el servicio en
cualquier etapa, o continuar utilizando los servicios, siendo evidente que los esfuerzos
de la empresa por mantener al cliente seran decisivos al tomar su decision. Por lo que
la empresa siempre debera saber: donde se encuentran los diferentes grupos objetivos
de clientes, y qué recursos y actividades de marketing son eficaces, ambos segun la
etapa del ciclo de vida en la que se encuentre el cliente (Gronroos, 1990).
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3. 2. Marketing deportivo.

El término “marketing deportivo” se empezd a utilizar en el afio 1978 en el
Advertising Age* para describir las actividades del consumidor, del producto de la
industria y de los responsables de marketing que utilizaban de forma desmesurada el
deporte como promocion. Sin embargo esta definicion es muy limitada ya que no
incluye el marketing de productos, acontecimientos y servicios deportivos. Mullin,
Hardy y Sutton (1999) exponen la siguiente definicion de marketing deportivo tras
adaptar una definicién de marketing general: “EIl marketing deportivo esta compuesto
por varias actividades que han sido disefiadas para analizar los deseos y necesidades
de los consumidores de deporte a través de procesos de intercambio. EI marketing
deportivo ha desarrollado dos objetivos principales: el marketing de productos y
servicios deportivos dirigidos a consumidores de deporte y el marketing para otros
consumidores y productos o servicios industriales a través de promociones
deportivas” (p.23). Y afiaden que esta definicion determina que el término
consumidor deportivo va a abarcar muchos tipos de vinculos con el deporte,

incluyendo jugar, presenciar, escuchar, leer y recaudar.

Pitts y Stotlar (2002) sefialan que la evolucion del marketing deportivo a lo
largo de su breve historia hasta la actualidad, integra dos niveles interrelacionados,
macro y micro: “El marketing deportivo a nivel macro considera las fuerzas externas,
por ejemplo, el crecimiento del mercado, la politica del gobierno, la disponibilidad de
recursos, los cambios tecnologicos, economias de escala, etc., que afectan a la
industria deportiva en su conjunto, analizandolas con el objeto de adquirir una ventaja
competitiva. EI marketing deportivo a nivel micro, incluye el conjunto de actividades
llevadas a cabo por una institucion o compafiia para captar y mantener clientes en

relacion al producto, precio, distribucion y promocion” (p. 40).

Campos (1997) haciendo hincapié en la progresiva ampliacion del contenido
del concepto, concluye que el nuevo mapa del marketing deportivo quedaria
configurado bajo la siguiente cuadruple categorizacion:

* Advertising Age (0 AdAge): es una revista que ofrece noticias, analisis y datos sobre la
comercializacién y los medios de comunicacion. La revista se inicié como un periédico de gran
formato periddico en Chicago en 1930. Hoy en dia, su contenido aparece en impresion semanal
distribuida en todo el mundo y en muchas plataformas electrénicas. (http://adage.com/)
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1. Marketing para promover la participacion en programas de actividad fisico-
deportivas.

2. Marketing para promover la venta de otros productos a través del deporte
(patrocinios, promociones).

3. Marketing para promover la asistencia y atencion prestada a espectaculos y
eventos deportivos.

4. Marketing para promover la venta de productos asociados (todo tipo de

material deportivo) a los fans y practicantes.

Por otro lado, Shilbury, Quick y Westerbeek (1998) afiaden que existen dos
corrientes dentro del concepto de marketing deportivo: marketing del deporte y
marketing mediante el deporte. El primero hace referencia al uso de las variables del
marketing mix para comunicar los beneficios de la participacion a los potenciales
consumidores, ya sea como practicante o consumidor. El segundo, marketing
mediante el deporte, es cuando las grandes corporaciones utilizan el deporte como
vehiculo para realizar sus promociones y publicitar sus productos. Desde este enfoque
los autores definen marketing deportivo como: “el proceso social y de gestion
mediante el cual el gestor del deporte busca obtener aquello que la organizacion
deportiva necesita y quiere, creando e intercambiando valor con otros. El intercambio

de valor con otros reconoce la importancia del consumidor de deporte”.

Partiendo del concepto clasico de marketing, y teniendo en cuenta todas las
fuerzas que intervienen en el desarrollo del marketing deportivo (figura 14), Ramirez
(2006, p.150) propone la siguiente definicion: “El marketing deportivo contempla el
conjunto de acciones y herramientas que afectan al modo de concebir y ejecutar la
relacion de intercambio, con la finalidad de que sea satisfactoria a las partes que
intervienen y a la sociedad, mediante el desarrollo, valoracion, distribucion,
promocion y servicio, por una de las partes — S.A.D; Club Privado; Organismo
Publico; Institucion; ...- del producto- deporte, que la otra parte — consumidor de

deporte de tipo diverso — desea 0 necesita en la actualidad”.
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MARKETING DEPORTIVO

FUERZAS EXTERNAS FUERZAS INTERNAS
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-Gobierno (cambios, fiscalidad,...) -Promocién.

-Recursos disponibles -Procesos y personas.
-Economias de escala -Responsabilidad Corporativa.
-Cambios tecnolégicos

Figura 14. Fuerzas externas e internas del Marketing deportivo. Fuente: Ramirez (2006)

Con respecto al marketing de servicios deportivos, y mas concretamente en el
sector del fitness, Ferran, Nardi y Gambau (2012) sefialan que los primeros articulos
publicados en revistas especializadas se realizaron a principios de los afios 1990,
continuaron aumentado hasta el 2000, y en la actualidad se encuentran en fase de

madurez. Los autores concretan cuatro concepciones del marketing en este sector:

1. La orientacién hacia la oferta: conciben y proponen productos y servicios
basandose en su propia interpretacion del mercado, con el objeto de encontrar
clientes para esta oferta. Las dos situaciones posibles son: 1) existe mercado y
hay una gran demanda con el pertinente éxito del club. 2) No existe mercado o
es insuficiente, por lo que fracasa la operacion parcial o totalmente. Esta
concepcion unilateral (figura 15) y arriesgada por el insuficiente conocimiento
del mercado, es el que ha prevalecido durante los afios 1980, sostenida por un

mercado en fuerte crecimiento.

Oferta Mercado

Figura 15. La orientacion hacia la oferta. Fuente: Ferran et al. (2012).
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2. La orientacion hacia la comunicacion: Considera esta estrategia como
elemento fundamental para obtener un gran impacto en los clientes actuales y
potenciales. Consiste en disefiar un plan de comunicacion que permita dar a
conocer la oferta y construya una imagen atractiva, manteniendo su notoriedad.
Como la anterior se trata de una concepcién unilateral (figura 16), que ejerce
una fuerte presion sobre el pablico objetivo. Este tipo de estrategia es la que
usan los grandes grupos que disponen de una fuerte marca y disponen de

considerables presupuestos.

Comunicacion RadgelelSl«te]

Figura 16. La orientacion hacia la comunicacion. Fuente: Ferran et al. (2012).

3. La orientacion hacia el mercado: En este caso, se analiza el mercado para
saber si es necesario modificar la oferta existente o si existen oportunidades
para crear ofertas nuevas. Estos estudios de mercado son fundamentales, ya
que permiten definir las expectativas de los potenciales clientes y establecer
recomendaciones estratégicas. Esta se trata de una concepcion bilateral en la

que el analisis del mercado permite valorar el valor de la oferta (figura 17).

Oferta

A

Valor percibido de la oferta

Figura 17. La orientacion hacia el mercado Fuente: Ferran et al. (2012).
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4. La orientacion hacia el marketing relacional: Aqui, se constata la facilidad
en la cual los clubes estdin méas preocupados por la captacién de nuevos
clientes que por la fidelizacion de aquellos que ya tienen. El objetivo de esta
orientacion es distinguir y tener en cuenta a cada cliente, construyendo una
relacion personalizada de larga duracion (tabla 13). El patrimonio mas
importante para cualquier club deportivo son sus usuarios, por tanto éstos
deben estar en el centro de cada evaluacién, de cada eleccion estratégica y
operativa. ElI objetivo final de una entidad que oferta servicios es satisfacer a
sus clientes y fidelizarlos, y tanto satisfaccion como fidelizacion estan

conectadas directamente al marketing.

Tabla 13. Adaptacion del marketing clasico al marketing relacional. Fuente: Fuente: Ferran et al.
(2012).

_ Marketing transaccional Marketing relacional

= e

IO  \/onta de productos y servicios Construccion de relaciones

Rentabilidad

Comunicacion Envio de un mensaje Unico y Comunicacion personalizada e
unidireccional interactiva

DR e ey

Por Gltimo, Ferréan et al. (2012) sittan la actividad del marketing de servicios
deportivos en tres dimensiones presentadas en la figura (18).

Personal

f

Marketing interno

I
Marketingl interactivo

Clientes

Clientes
potenciales

Marketing externo

Figura 18. Las tres dimensiones del marketing. Fuente: Fuente: Ferran et al. (2012).
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La organizacion, desde el punto de vista del marketing interno, debe invertir
en formacion del personal, ya que este elemento impacta directamente en la
satisfaccion de los clientes. Es en el nivel interno, donde primero hay que intervenir si
se quiere cambiar la situacién y tener un negocio mas rentable, ya que en definitiva,

el servicio lo llevan a cabo personas.

De acuerdo con lo expresado parece recomendable que los responsables de
servicios deportivos, como cualquier directivo, dominen las relaciones personales
como una herramienta mas de la gestion de las comunicaciones, y en este sentido la
gestion de las relaciones con los clientes/usuarios, resultara imprescindible para el
éxito de la entidad. Como ya se apuntaba anteriormente, la importancia que tiene el
usuario de cualquier organizacion es tan relevante que se considerara su activo mas
importante, por esta razén todos los esfuerzos de las empresas deben ir dirigidos a
ellos, utilizando dos estrategias diferentes pero complementarias: la captacion y
retencion (Voces, 2005).

Obtener una base de clientes/usuarios satisfechos y leales, y ser capaces de
mantenerlos, puede garantizar la supervivencia de la organizacion constituyendo una
ventaja competitiva. De este modo el objetivo principal dentro del plan de marketing
de servicios y gestion de las relaciones con los clientes (CRM: Customer Relationship
Management) o usuarios, serd identificar todo aquello que genera valor para los
mismos con el fin de: captarlos, mantenerlos, satisfacerlos y fidelizarlos. A modo de
ejemplo, se representa en la siguiente figura (19) un diagrama de como podria
Ilevarse a cabo la implantacion de CRM en centros de fitness y servicios deportivos
(Valcarce y Serrano, 2011). En él se aplican los procesos de iniciacién, planificacion,
ejecucion, seguimiento y control, y cierre de la guia de los fundamentos de Direccion
Integrada de Proyectos, segun la metodologia utilizada por Project Management
Institute (2008), y que bien podria ser utilizada por los responsables de otros servicios
deportivos, como podria ser el caso de las instalaciones y servicios de golf.

En consecuencia, parece imprescindible que los responsables de servicios
deportivos estudien e identifiquen aquello que genera valor para los clientes/usuarios
como parte del proceso de gestion de las relaciones con el cliente. Para ello la

segmentacion de mercados sera de sefialada importancia.
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Figura 19. Aplicacion de los procesos de Project Management (PMI, 2008) a la implantacion
de CRM en centros de fitness y servicios deportivos. Fuente: Valcarce y Serrano (2011).

3.3. La importancia de la segmentacion en el &mbito deportivo.

La segmentacion de mercados es una herramienta clave en la gestion del
marketing actual (Zeithaml, Bitner y Gremler, 2006). Segun Miquel et al. (1994)
segmentar es “diferenciar el mercado total de un producto® o servicio®, en un cierto
numero de elementos (personas u organizaciones) homogéneos entre si y diferentes
de los demas, en cuanto a habitos, necesidades y gustos de sus componentes, que se
denominan segmentos, obtenidos mediante diferentes procedimientos estadisticos, a
fin de poder aplicar a cada segmento las estrategias’ de marketing més adecuadas

para lograr los objetivos establecidos a priori por la empresa” (p.30).

® Producto: Debe ser entendido como “ todo aquello susceptible de ser ofrecido para satisfacer una
necesidad o deseo” (Kotler, 1992)

® Servicio: “Cualquier actuacién que una parte pueda ofrecer a la otra, esencialmente intangible, sin
transmision de propiedad. Su prestacion puede ir o no ligada a productos fisicos” (Mique et al.,
1994)

" Estrategia: “La explicitacion de las grandes opciones de la empresa que orientaran, de forma
determinante, las decisiones de la empresa sobre actividades y estructuras de la organizacién vy,
asimismo, fijar un marco de referencia en el cual deberan inscribirse todas las acciones que la
empresa empredera durante un determinado periodo de tiempo” (Miquel et al., 1994).
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A través de la segmentacion de mercados la empresa podra conseguir una serie
de ventajas importantes que la diferencian de la concepcidn tradicional de anélisis de
mercado:

= Detectar y analizar las oportunidades del mercado, evaluando las

necesidades de cada segmento con respecto a los productos y servicios que ya

existen.

= Descubrir segmentos que aln no estdn atendidos, y poder establecer

prioridades.

= Conocer los gustos y deseos de los clientes adecuando los productos y las

politicas de marketing segun sus preferencias, con el fin de fidelizarlos.

= La empresa sera capaz de fijar sus objetivos de venta con mayor

fundamento, al conocer las necesidades de cada grupo especifico, implantando

mejor sus acciones de comunicacion.

= La empresa organizara mejor su red de distribucion, al conocer las

caracteristicas de consumo y peculiaridades de cada segmento.

Ademas, los autores indican que para obtener resultados satisfactorios es
necesario que los segmentos cumplan con unos requisitos basicos:

= Facilidad de identificacion y medida.

= Facilidad de acceso.

= Dimension adecuada.

= Caracteristicas homogeéneas

= Ser operativos en la practica.

Por consiguiente, podria definirse la segmentacién como el proceso de division
del mercado en subgrupos homogéneos, a los que se les aplica una estrategia
comercial diferenciada con el fin de satisfacer de forma mas efectiva sus necesidades
y alcanzar los objetivos comerciales de la empresa (Santesmases, 2001).

En diferentes ambitos se ha constatado que la delimitacion de segmentos
diferenciales de consumidores, usuarios o clientes favorece una mejor orientacion de
la oferta de productos y servicios, al tiempo que una hace posible una optimizacion de
las inversiones en innovacion, desarrollo de nuevos productos y en comunicacion.
Asumir que el mercado no es uniforme y que existen diferentes grupos de

consumidores, con perfiles diferentes y con necesidades, actitudes, motivaciones,
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experiencias 'y comportamientos particulares, permite a las organizaciones
comprender mejor los mercados en los que se insertan y ser mas competitivos. En la
practica se han propuesto estrategias y procedimientos muy diversos para intentar
segmentar un mercado. Inicialmente se ha echado mano de criterios socio-
demogréaficos que categorizan a los sujetos en funcién de su edad, sexo, ocupacion,
categoria profesional, nivel de estudios o ingresos. Este tipo de criterios o variables
han demostrado tener historicamente una elevada capacidad explicativa, pero han ido
perdiendo protagonismo en mercados maduros. Diferentes autores (Hollywood,
Armstrong y Durkin, 2007; Walsh, Henning-Thurau, Wayne-Mitchell y Wiedmann,
2001) han recalcado la importancia cada vez mayor de variables subjetivas como el
estilo de vida, las motivaciones, actitudes y preferencias, como referentes mas
potentes en la caracterizacion de los consumidores.

A continuacién se presenta algunos de los criterios de segmentacién mas

utilizados obedeciendo a cuestiones de caracter objetivo o subjetivo (figura 20).

CRITERIOS DE SEGMENTACION mas utilizados

OBJETIVOS SUBJETIVOS

Segmentacién geografica: el mercado se
divide segun variables como pais, region,
tamarfio del municipio, habitat, clima, etc.
Su base radica en que los consumidores
varian segin el area geografica donde
vivan.

Segmentacion demografica: se divide el
mercado en grupos distintos  segun
variables tales como la edad, género,
estado civil, tamafio familiar...

Segmentacién  socioeconémica: el
mercado se divide segin el nivel de
ingresos, nivel de estudios, clase social,
actividad profesional...

Segmentacién por la personalidad: se divide el
mercado segun las particularidades que distinguen
a cada persona. Como personas liberales, o
conservadoras, independientes o dependientes,
extrovertidas o introvertidas...

Segmentacién por lo beneficios buscados: esta
forma no es descriptiva, basandose en las
diferentes  ventajas que encuentran los
consumidores en los productos que consumen.

Segmentacién por estilos de vida: Este criterio
es diferente a los anteriormente descritos. Las
personas van a adquirir productos seglin creen mas
coherentes con su estilo de vida y se rodean de
individuos que comparten su estilo. Asi el
marketing agrupa a estos consumidores y les
ofrece los productos mas adecuados a sus
preferencias.

Figura 20. Criterios de segmentacion mas utilizados. (Miquel, Molla y Bigné, 1994).

En la actualidad lo habitual es optar por estrategias capaces de integrar ambos

tipos de informacién, gracias a la utilizacion de procedimientos multivariantes
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avanzados, como el Analisis Cluster o el procedimiento CHAID (Picén, Varela y
Lévy, 2004).

Ademas, segmentar el mercado en subconjuntos mas homogéneos posibilita que
la entidad pueda adecuar mejor su oferta a las demandas de los consumidores. En el
enfoque tradicional destacan dos formas basicas de segmentar el mercado (Green,
Carroll y Carmone (1977); Picon y Varela, 2000; Wind, 1978):

= La segmentacion a priori, donde tanto el niUmero de segmentos como su

tamafio o su descripcion se establece antes de que el estudio se lleve a cabo,
es decir se segmenta la muestra mediante alguna variable de interés
seleccionada previamente por el investigador.

= La segmentacion post hoc, también Ilamada 6ptima, en la que un Analisis

de Conglomerados es el encargado de determinar estas cuestiones.

Ademas puede utilizarse un modelo hibrido entre los dos enfoques, dividiendo
por ejemplo, la muestra entre los muy consumidores y los poco consumidores, y a
continuacion los integrantes de cada uno de estos segmentos se someten a un analisis
de conglomerados. La eleccion de una u otra de estas formas de segmentacién son
determinantes para el desarrollo del proceso de segmentacion, ya que en funcién de
esto se seguiran unos procedimientos concretos en el desarrollo de la estrategia de
marketing (Picon et al., 2004).

En el &mbito deportivo, la importancia concedida a la segmentacion tampoco
resulta novedosa. Diferentes trabajos han evidenciado la necesidad de un anélisis
pormenorizado de las diferentes tipologias de usuarios para una mejor gestion de los
clubes, organizaciones o recursos deportivos (Afthinos, Theodorakis y Nassis, 2005;
Bouchet, Bodet, Bernache-Assollant y Kada, 2011; Kim y Kim, 1998; Shani, Wang,
Hutchinson y Lai, 2010).

Cabe sefialar el trabajo de Desbordes, Ohl y Tribou (2001) quienes ponen de
manifiesto para el caso del mercado deportivo francés los siguientes factores que
condicionan el consumo:

= Los ingresos: El elemento esencial del consumo es el presupuesto.

= Las categorias socio-profesionales: segun las distintas categorias varia el uso
de la oferta deportiva.

= El nivel de estudios: la practica deportiva aumenta a medida que aumenta el

nivel de estudios.
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= La edad: la préactica deportiva disminuye con la edad y condiciona ademas

las preferencias y el tipo de practica, aunque se observa una progresion del

consumo deportivo en elevadas franjas de edad y una tendencia a la
instauracion de una préctica deportiva permanente.

= El sexo: las diferencias de distribucion de la practica deportiva segun el sexo

tiende a reducirse. Las cifras tienden a minimizar una fuerte division sexual de

las practicas deportivas, aunque esta division sigue siendo mas acusada entre las
clases populares. Los cambios en la situacion familiar afectan mas a la préactica
femenina.

= La situacion geogréafica: los autores destacan principalmente en este aspecto,

no tanto cuestiones de espacio como si de elementos de pertenencia a una

comunidad rural o a una ciudad, lo cual condiciona el tipo de practica y

consumo.

En los ultimos afios en Espafia, ha aumentado considerablemente las
publicaciones sobre segmentacion en el &mbito deportivo, y responden también a
diferentes criterios de segmentacion. Luna-Arocas y Mundina (1998) aluden a las
expectativas como variables de segmentacion, mientras que otros trabajos como los
de Luna-Arocas (1998), Martinez y Balbastre (2004) y Mundina y Calabuig (1999),
enfatizan el papel de las motivaciones como elemento de caracterizacion y
segmentacion de los usuarios de servicios deportivos. Calabuig, Quintanilla y
Mundina (2008) sobre calidad percibida en servicios nauticos, Martinez y Martinez
(2009) estudiando la influencia segun la experiencia del usuario, o Rial, Varela, Rial,
y Real (2010) sobre calidad percibida en centros deportivos, son algunos ejemplos de
que la via para alcanzar la satisfaccion del usuario de servicios deportivos puede ser
distinta en funcién del segmento o perfil del que se trate.

Por ultimo, Luna-Arocas y Tang (2005), Rial, Alonso, Rial, Picon y Varela,
2009; o Sanz y Ponce de Ledn (2010), constituyen buena muestra de que la
utilizacion de procedimientos multivariados, posibilitan una segmentacion integral

atendiendo a variables de diferente indole.

3.4. Segmentacion y perfil del usuario en el ambito del golf.

De acuerdo con lo expresado, desde el punto de vista de la sociologia y el

marketing deportivo, las actividades deportivas y de ocio han sido bien estructuradas
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desde parametros sociodemograficos, actitudinales y motivacionales, permitiendo
proporcionar indicadores para conocer el comportamiento de los usuarios deportivos
0 practicantes. Segun Paniza (2005), una de las variables que mayormente explica el
consumo o la practica de actividades deportivas son los ingresos, principalmente en
deportes como la hipica, la vela o el golf. También sefiala la importancia de la
categoria socio-profesional, destacando que los mandos intermedios y superiores
realizan mas préactica deportiva que los operarios, ademas existe relacion con el nivel
de estudios, indicando que incrementa a medida que también aumenta la posibilidad
de hacer deporte. Por otro lado, hace referencia a otras variables como la edad,
seflalando que la situacion econdémica unida a la edad influye en el consumo de
actividades deportivas, ya que los recursos aumentan con la misma. Se observa como
estas consideraciones estan estrechamente relacionadas con los resultados obtenidos
por Desbordes et al. (2001). En este contexto, Faircloth, Richard, y Richard (1995)
explican la relacion existente entre ingresos y edad, y la demanda de campos de golf

privados, destacando la relacidn inversa con respecto a los publicos.

Mas relacionado con aspectos socioldgicos y de género, Paniza (2005) destaca
como en Gran Bretafia hasta hace relativamente poco no se permitia el acceso a las
mujeres, y que por ejemplo en el afio 1995, como en otros muchos paises, el
porcentaje de mujeres practicantes de golf con respecto al de hombres era de tan sélo
el 14%. A dia de hoy, el porcentaje de mujeres federadas en Gran Bretafia sigue
siendo similar, incluso inferior segun los datos estadisticos de la EGA para 2010
donde la media de licencias femeninas es de 12,7% del total, y de forma mas
especifica: Inglaterra 13,7%, Escocia 11,9% y Gales 12,63%. Sin embargo de forma
general en Europa, el porcentaje total de mujeres federadas es mayor que los valores
de Gran Bretafia, cifras que siguen en aumento, y creciendo hasta un total de 38,13%
segun la EGA (2010). Siguiendo con el mismo ejemplo, si comparamos el nimero de
licencias de 1995 con las cifras de licencias europeas obtenidas en 2010 (figura 21),
se aprecia una gran evolucion en los 15 Gltimos afios. Las mismas pasan de 1.453.874
(71,38%) licencias masculinas en 1995 a 2.894.999 (65,22%) en 2010, de 436.950
(21,45%) licencias femeninas a 1.104.038 (24,87%) y de 145.941 (7,16%) licencias
de menores en 1995 a 438.116 (9,87%) en el afio 2010 (Asociacion Europea de Golf).

Asimismo, aunque se observa que el porcentaje total de licencias femeninas y de
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menores ha incrementado en relacion con las masculinas, la participacién de ambos

grupos sigue siendo muy inferior comparativamente.

COMPARATIVA DE LICENCIAS DE GOLF EUROPEAS ENTRE LOS ANOS 1995 Y 2010

3000000 6
2500000
2000000
M Licencias masculinas
1500000 M Licencias femeninas
Licencias juniors

1000000 -

500000

/

1995 2010

Figura 21. Comparativa de licencias federativas de golf europeas entre los afios 1995 y 2010. Fuente:
Elaboracion propia a partir de la Asociacion Europea de Golf (EGA, 2012).

Segun la NGF (2010) en Estados Unidos de los mas de 26 millones de
jugadores, el 22% son mujeres y el 78% hombres. Mas del 45% de los jugadores de
golf (11,9 millones) tienen edades comprendidas entre los 18 y 39 afios, el 33% (8,6
millones) lo constituyen personas mayores de 50 afios, y el 17,05% son golfistas
junior que han jugado al menos un partido de golf o han visitado un centro de practica

de golf.

En Espaiia las licencias femeninas representan el 30,64% del total (RFEGolIf,
2012). Segun Deporte & business (2006), el 80% de los jugadores habituales de golf
en Espafia son varones, estan casados y tienen al menos dos hijos. Mas del 64% son
mayores de 45 afios, y un porcentaje superior al 85% tienen 35 0 méas afios. Mas del
50% de los hombres son directivos o empresarios, alcanzando el 75% si se incluyen
los profesionales liberales. Sin embargo, el 20% de las mujeres jugadoras habituales

de golf no trabajan, y tan sélo un 28% son directivas o empresarias.

En la Comunidad Auténoma de Galicia el porcentaje de licencias federativas
femeninas alcanza el 28,89% del total en 2012. De forma mas concreta, el 30,05% de
las federadas son de A Coruiia, el 30,78% de Pontevedra, el 21,67% de Ourense y el
22,19% de Lugo (FGGolf, 2012).
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Con més detalle se recoge en la tabla 14 el numero de licencias federativas

gallegas segun provincias, clubes, género y categorias.

Tabla 14. Namero de licencias federativas gallegas de golf seglin provincias, género y categorias.

Fuente. Federacion Gallega de Golf (2012)
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Con respecto al perfil tipo del practicante de golf en Galicia, segin Serrano et
al., (2011) se trataria de un hombre de 40 a 60 afios, con estudios universitarios,
empresario, funcionario, profesional liberal o directivo, generalmente socio del club,
con un handicap medio, que juega con amigos una o dos veces por semana en torno a
4 horas. Comenzo de forma tardia (30-40 afios), practica otros deportes (como futbol,
padel o tenis) y suele incluir destinos de golf entre sus viajes vacacionales. Su
principal motivacion es Iudica, aunque implica también un fuerte componente social.
Las principales barreras son la falta de tiempo, obligaciones laborales y, tratdndose de
Galicia la climatologia. Las mujeres suponen el 22.4% del total de jugadores, cifra
similar a otros paises. No se aprecian diferencias con los hombres en relacion a la
edad ni al nivel de estudios, pero si en la ocupacion, detectandose mayor presencia de
empresarios entre los hombres y de funcionarias entre las mujeres, el handicap de
juego suele ser mas elevado en el caso de las mujeres, el 48,6% tiene mas de 26,4 0
sin handicap. Por otro lado, se refleja también una presencia importante de segmentos
de edad avanzada (15,6% son mayores de 60 afios), cuyo motor para la practica
parece ser el componente ludico-social y vinculado a la salud.

Si se analiza el perfil del turista de golf, la principal caracteristica es la fidelidad
con los destinos que elige, tiene un alto poder adquisitivo y genera un gasto entre 2
(turista nacional) y 4 veces (turista extranjero) mas elevado que otro tipo de turista.
Asimismo, el 70% opta por alojarse en hoteles de 4 y 5 estrellas y no le importa
desplazarse internamente durante sus vacaciones (Aymerich Golf management,
2007). Aguirre NewMan (2011) sefiala que el turista de golf es de elevado poder

adquisitivo, con un gasto medio por estancia de 1200 euros (figura 22).

Turismo de Golf

CARACTERISTICAS DEL TURISTA DE GOLF

- . di Tipologia Gasto medio Gasto medio
staneia media establecimiento estancia diario
H H 1 H
¥

Hoteles 4y 5

estrellas

Figura 22. Caracteristicas del turista de golf. Fuente: Aguirre NewMan (2011).
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De forma maés especifica se presenta la tabla 15 con las caracteristicas del
turista de golf segin Amoros (2003).

Tabla 15. Caracteristicas del turista de golf. Fuente: Amor6s (2003).

Edad media 25% > 60afios 48%>50 afios 25% > 60 afios 80%> 40 afios
50% > 50afios 3%< 29 afios 50%> 50 afios 2% entre 18 y 29 afios
3% < 29 afios 12% entre 18 'y 29
RS SRS RS R
Categoria 27% Profesion 39% Profesion liberal ~ 36% Profesion 25% profesion liberal
profesional Liberal 20% Jubilados liberal 23% Directivos

22% Jubilados 19% Jubilados 12% Empresarios,

20% Directivos 10% Empresariosy  auténomos y
trabajadores trabajadores
cualificados cualificados

B N
Tipo de 14% Vivienda en 32% Vivienda en 22% Vivienda en 56% Vivienda en
alojamiento propiedad propiedad propiedad propiedad

27% Hoteles 4 20% Hotel de 4 30% Hotel 4 estrellas  17% Hotel de 4

estrellas estrellas 31% Vivienda estrellas 0 mas

26% Vivienda 18% Vivienda alquilada 14% Vivienda

alquilada s alquilada alquilada

20% Vivienda prestada 10% Vivienda prestada

Medio de
transporte

Principales 61% la practicadel ~ 47% la préctica del 54% la practica del ~ 42% la practica del
motivaciones Deporte Deporte deporte Deporte

25% Ocio y descanso 31% Ocio y descanso  24% Ocio y descanso 40% Ocio y descanso
5% Visitas familiares 15% Visitas familiares 8% Visita de 9% Visitas familiares
familiares

Repeticion de la gL/ 90% 88% 96%
visita

Viajes de golf al
afo

Haciendo una revision de la literatura sobre la segmentacion en el ambito del
golf, es destacable como la mayoria de los trabajos publicados son muy recientes, y

principalmente desde la perspectiva del turismo. A continuacion se sefialan algunos:

= Mort y Collins (2001): Realizan una exploracion de los indicadores de
desempefio para las autoridades locales del golf municipal en Inglaterra, con el
fin de determinar el perfil de uso de los jugadores de golf.
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= Petrick, Backman, Bixler y Norman (2001): Analizan e identifican las
motivaciones y limitaciones de los golfistas por distintos segmentos, mediante
el examen de la conducta pasada y niveles de experiencia de los usuarios del
servicio de golf en Cleveland, Ohio (EEUU).

= Nicholls y Crompton (2005), se preguntan en su estudio porque la gente
compra casas en urbanizaciones de golf si muchos no son jugadores.
Concluyendo que la raz6n mas habitual para la mayoria es “por las vistas”.

= Correia y Pintassilgo (2006): Investigan las motivaciones de la demanda de
golf en el Algarve (Portugal), identificando cuatro factores principales para
explicar la seleccion de los campos de golf: El entorno social, asociado con
motivos tales como los eventos y las playas; El ocio, relacionado con
restaurantes y bares, el clima del paisaje, y el alojamiento; La titularidad del
campo de golf, directamente relacionado con las caracteristicas de los campos;
La logistica, asociado con variables como el precio y la accesibilidad. También
se encuentra, que los factores de la eleccion pueden estar asociados con: El
golfista turista, referido principalmente a los campos de golf y el juego; El
jugador de familia, relacionado esencialmente con el alojamiento, gastronomia,
paisaje, tiempo, el precio y la accesibilidad; EI turista de sol playa, que esta
sobre todo interesado en las oportunidades de turismo.

= Tassiopoulos y Haydam (2008): Determinan el perfil del jugador que
participa en un evento internacional de golf en el sur de Africa. El objetivo es
arrojar alguna luz sobre sus patrones clave de viaje, determinar la relacion con
este deporte, el comportamiento general del turismo y analizar el mercado del
mismo poniendo de relieve los factores criticos para su éxito.

= Hennessey, MacDonald y MacEachern (2008): Realizan un estudio de
segmentacion en destinos turisticos de golf, encontrando diferencias
significativas entre los jugadores basados en la frecuencia de juego. Distinguen
a los golfistas dedicados, de los moderados y poco frecuentes, realizando un
perfil de cada uno de ellos.

= Won, Hwang y Kileiber (2009). investigan los factores y atributos que
intervienen en la eleccion de un campo de golf. El estudio se realizé tomando
datos de 155 golfistas, en tres campos de golf publicos distintos. Los resultados
indicaron que los elementos méas determinantes son el estado del campo,

seguido del green y el precio de los carritos, el disefio del campo, la
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disponibilidad de los tees de salida, y la distancia del viaje hasta el campo. Por
otro lado, el nivel de ingresos, y nivel de especializacion de golf destacan como
variables utiles de segmentacion del mercado.

= Ong, Hoe, Mea y Musa (2010): En Malasia, los autores segmentan a los
golfistas por su nivel de especializacion en la practica de este deporte,
examinando sus caracteristicas demograficas, habitos de desplazamiento y las
preferencias de destino.

= Shani et al., (2010): realizan una segmentacion de los viajeros de golf en una
region del sur del golfo en los Estados Unidos. Estd basada en el gasto de los
viajeros al visitar un campo de golf, con el objeto de entender los patrones de
gasto de los mismos y disefiar estrategias de gestién adecuadas.

= Wood y Danylchuk (2011). realizan un estudio etnografico de un grupo de
mujeres golfistas. Los resultados sefialan que los temas principales que explican
la constancia del juego en estas mujeres son: la conexion con los miembros del
grupo Yy la construccién de una cultura de grupo.

= Kimy Ritchie (2012): intentan clasificar en distintos tipos los turistas de golf
en funcion de las motivaciones de su viaje. Los resultados obtenidos revelan
tres grupos: los jugadores de golf intensivos, los motivados por mdltiples

razones, y los golfistas acompafiantes.

Para finalizar este apartado, cabe afiadir como Pierre Bordiu (1988) manifestaba
lo siguiente con respecto al golf: “los funcionarios, nuevos trabajadores
especializados, etc., estan incorporandose paulatinamente a este deporte, operandose
en él cierta democratizacion y empezando a coincidir pablicos socialmente distintos.
Sin embargo en la realidad van a seguir existiendo una serie de barreras de entradas,
como son las econdmicas y las sociales-culturales que prestan especial atencion a las
normas y a la vestimenta”. En la actualidad la practica del golf es cada dia mas
asequible y posible gracias al aumento de campos municipales, comerciales y mixtos.
No obstante aquellos que aun prefieren seguir disfrutando de una mayor exclusividad,
menor masificacion, disfrutar de otros servicios complementarios y sus recursos se lo
permitan, seguiran teniendo la oportunidad de asociarse a un club de golf privado. En
definitiva, los distintos modelos son perfectamente compatibles y favorecen la

expansion del golf.
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IV.LA APUESTA POR LA CALIDAD
EN EL AMBITO DEL GOLF

4.1. La calidad como eje fundamental del marketing de servicios.

4.1.1. Componente principal del marketing de servicios: la calidad.

El enfoque relacional del marketing de servicios tiene como premisa
fundamental la siguiente: no se puede desarrollar una buena funcion de marketing sin
una buena calidad (Payne, Christopher, Clark, y Peck, 1995). La empresa va a buscar
la maxima rentabilidad a través de la lealtad y fidelizacion de sus clientes/usuarios, la
cual se consigue tras ofrecer una buena calidad del servicio que asegure la
satisfaccion del cliente, siendo por ello la calidad, uno de los constructos mas
investigados en el area del marketing de servicios (Anderson, Fornell y Lehman,
1994; Bolton y Lemon, 1999; Cronin, Brady y Hult, 2000; Cronin y Taylor, 1992;
Yoshida y James, 2011; Zeithaml, Berry y Parasuraman, 1996; Zhou, 2004).

El marketing de servicios concibe la calidad como la conformidad del servicio
a las especificaciones del consumidor (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1988). De
esta forma la calidad de servicio no s6lo va a ser un medio primordial para la
retencion de consumidores sino uno de los pocos medios de diferenciacion y ventaja
competitiva capaz de atraer a nuevos usuarios, contribuyendo asi también al
incremento de la cuota de mercado. Como consecuencia, la conceptualizacion y
medicion de la calidad de servicio se ha convertido en un topico central de la

investigacion en marketing (Abalo, 2006).
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4.1.2. Evolucién del concepto de calidad.

El proceso de la evolucion de la calidad puede dividirse en distintas etapas
(Llorens y Fuentes, 2000; Calabuig, 2006):

= Desde la Edad Media hasta la Revolucion industrial: Donde los emergentes
gremios de artesanos aportan los primeros ejemplos de calidad, realizando sus
productos por encargos segun los requerimientos de los clientes, mercaderes
que harian llegar los productos al consumidor final y comerciantes que mas
adelante se encargarian de vender la produccion.

= Desde la Revolucion industrial hasta finales del siglo XIX: Etapa
caracterizada por la aparicion de las fabricas e inicio del sistema industrial.
Muchos artesanos pasan a las fabricas convirtiéndose en operarios e
inspectores. Aumenta la capacidad de produccion y mejora las condiciones de
vida, aumenta la demanda de productos y se buscan sistemas para atenderla
adecuadamente.

= Desde finales del siglo XIX hasta la IT Guerra Mundial: Proceso de division
y estandarizacion del trabajo con el fin de aumentar la productividad. A finales
del siglo XIX se inicia la concepcidn taylorista del trabajo defendiendo que la
planificacion o disefio y ejecucion o produccion debian entenderse de forma
separada. De esta forma el trabajo fue aun mas exigente para los operarios
llevando a producirse fallos finales en la produccion, que intentaron paliar
incrementando la funcion de las inspecciones. En este momento la demanda era
mayor que la oferta y lo que se fabricaba era absorbido por el mercado sin
dificultades. Esta etapa se caracteriza por el trabajo en cadena y la traslacion de
la preocupacion por la calidad a los inspectores.

= Desde la II Guerra Mundial hasta la década de los 70 (siglo XX): Comienza
otra forma de abordar la calidad, debido al aumento de la produccion resulta
menos eficiente revisar uno por uno los articulos para encontrar fallos, asi que
se avanzo en técnicas de muestreo para aceptar o rechazar lotes. Esta técnica
tuvo éxito en el armamento americano para la Il guerra mundial. Mas adelante
esta técnica se empleo en todo el mundo industrializado. Se complementd en
Japon extendiendo la técnica a todos los departamentos y entendieron que era
necesario centrarse no solo en la produccion sino también en el proceso,

haciendo participe de la calidad a todos los trabajadores de la empresa. Asi,
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pretendiendo el aseguramiento de la calidad desde el inicio, Japon habia tomado
la delantera, para cuando el resto de empresas occidentales empezaron a adoptar
esta estrategia.

= Década de los 70 a los 90 (siglo XX): La crisis, la globalizaciéon y la
saturacion de mercados, provoco que el liderazgo occidental en muchos
sectores empezara a decaer a favor de la oriental. Los directivos toman
conciencia de la importancia de la calidad como requisito necesario para la
competitividad de la organizacion y el beneficio que supone los procesos de
control de costes, fiabilidad de productos, imagen de marca y satisfaccion de los
clientes. Asi se produce el auge de la certificaciéon y normalizacién de la
calidad, que si en un principio se centrd en empresas de productos en los afios
noventa se ampliaron a las empresas de servicios. Comienza un gran desarrollo
de la calidad orientada al cliente como estrategia competitiva en un mercado
saturado, de consumidores bien formados y exigentes.

= Principios del siglo XXI: El enfoque de la calidad pasa casi exclusivamente
al cliente, a partir de estudios de mercado y el andlisis de la calidad percibida
como de la satisfaccion del usuario. La implicacion de los trabajadores en la
gestion de la calidad pasa al estudio de las necesidades laborales y satisfaccion
del cliente interno. La normalizacion y certificacion establecen criterios para
valorar la influencia de la actividad empresarial con el deseo de extender los

procesos de calidad hacia todas las salidas de la organizacion.

4.2. Definiciones, enfoques y perspectivas.

Aunque no existe consenso a la hora de definir el término calidad, tal y como
afirman Parasuraman et al., (1985) debido tal vez, a que el concepto de calidad es un
término bastante indefinido e interpretado de muy distintas formas a lo largo del

tiempo.

Se presentan a continuacion algunas de las definiciones que pueden
encontrarse en la literatura en los ultimos afios (tabla 16):
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Tabla 16. Definiciones de calidad. Fuente: Adaptado de Dorado (2004).

AUTOR/ES DEFINICION DE CALIDAD

. -_

Pirsing 1974  La calidad no es ni mente ni materia, sino una entidad independiente de las

dos, algo que usted conoce, pero sobre lo que es dificil establecer un juicio
objetivo
R rr —

Feigenbaum 1986 Calidad son las caracteristicas de un servicio, actividad o producto que
permiten la satisfaccion del cliente

-_

Gmmoos 1990 La calidad es lo que perciben los clientes

-_
Horovitz 1992  El juicio de calidad que hace un usuario, resulta de la diferencia entre las
expectativas que tenia y las experiencias que le ha aportado el servicio
Marqués y
Gerico

Mundina y 1999 La calidad entendida como la satisfaccion de los requerimientos, deseos y
Calabuig expectativas de los clientes usuarios

Kn chne1 2002 La calidad es la aptitud para el uso

EERYETT 2002 Satisfacer las expectativas razonables de los grupos de interés

Nuviala, XUVl 2007  Calidad como el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o
y Garcia servicio que le confieren su aptitud para satisfacer las necesidades de los
clientes o usuarios

B o

Méndez 2009 Una propiedad, un conjunto de caracteristicas, cualidades, atributos
inherentes de un constructo (servicio/producto) que cumple y satisfacen las
necesidades, expectativas, o deseos de los usuarios y en consecuencia lo
hacen satisfactorio

En definitiva podriamos definir calidad como: un constructo con caracteristicas
objetivas medibles segin estdndares, y subjetivas que expresan el grado de
satisfaccion del cliente con el producto o servicio en base a expectativas,

experiencias, valor y percepciones de desempefio.

Puede observarse como el concepto evoluciona atendiendo a distintos aspectos
de la calidad que inciden en ella misma, Dorado y Gallardo (2005) distinguen los
siguientes: el objeto, alcance, aplicacion, metodologia, responsabilidad, predominio,
costes, usuarios y significado, y realizan un cuadro comparativo de estas variables

entre el concepto clasico y el actual (tabla 17).
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Tabla 17. Evolucion del concepto de calidad. Fuente: Dorado y Gallardo (2005)
ASPECTOS DE CONCEPTO CONCEPTO
LA CALIDAD CLASICO ACTUAL
__

Alcance Actividades de control Gestion y control de toda la organizacion.

[YIREWIM Impuesta por ladireccion  Por convencimiento y participativa.

\Edele[o][]s] R Detectar y corregir Prevenir y desarrollar un proceso continuo de
mejora y perfeccionamiento.

Responsabilidad

Cantidad sobre la calidad. Calidad sobre la cantidad.

EESNTN L: calidad cuesta dinero.  La calidad es rentable para la organizacién.

Usuarlos Usuarios de actividades o Clientes externos y clientes internos. Son los
productos Practicamente se que “mandan” en el servicio.
ignoran.

B -_

Ampliamente utilizado e interpretado de muy diferentes formas a lo largo del
tiempo, el concepto de calidad puede tener numerosas acepciones. Garvin (1988)

plantea cinco enfoques que la definen:

= Trascendente: Como concepto abstracto y subjetivo, dificil de medir, con
propiedad absoluta, equivalente a la excelencia.

= Basado en el producto: Diferenciandose por la cantidad de alguna
caracteristica o atributo del producto, hace referencia al concepto de calidad
como disefo.

= Basado en el cliente: es un enfoque subjetivo de cada cliente tras consumir
un producto y satisfacer sus necesidades segtin sus preferencias.

» Basado en el proceso de fabricacion: La calidad se encontrard conforme a
unas normas y especificaciones que vendran definidas por los disefiadores del
producto. La calidad se mide respecto a unos estandares, segun el numero de
desviaciones del producto.

= Basado en el valor: La calidad es la medida entre producto y su precio, segiin

la utilidad o valor que tiene el bien para el usuario.
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Reeves y Bednar (1994) concluyendo que no existe una definicion universal

distingue las siguientes cuatro perspectivas para el concepto de calidad:

= (Calidad como excelencia. Definida como lo mejor de un modo absoluto,
pretende obtener el mejor de los resultados. Con la dificultad afiadida de que es
complicado medir y comparar qué es excelente.

= Calidad como ajuste a las especificaciones. Se entiende la calidad como
medida para la consecucion de estandares, como base de comparacion en
distintos periodos. El sesgo radica en que los técnicos definen el concepto de
calidad sin tener en cuenta las necesidades del cliente corriendo el riesgo de no
adaptarse a sus necesidades.

= (Calidad como valor. En este momento se comienza a tener en cuenta los
determinantes de eleccion de los consumidores. Este modelo obliga a la
organizacion a realizar esfuerzos por comprender y controlar las expectativas de
los usuarios tanto a qué elementos dan mas importancia como en su evolucion
con el paso del tiempo.

= Calidad como satisfaccion de las expectativas de los clientes o usuarios.
Desde este enfoque la calidad la definen los usuarios segin sus preferencias y
necesidades, pasando a ser subjetiva la medida de la calidad y més compleja ya
que cada consumidor otorga una importancia distinta en diferentes momentos y
circunstancias, necesitando monitorizaciones continuas de las expectativas y

necesidades.

En la linea anterior Camisén, Cruz y Gonzalez (2007) hacen una revision del

concepto, incluyendo algunas de las perspectivas anteriores y anadiendo otras:

= Calidad como excelencia: Aquel que cumple con la mayoria de los

estandares en todas sus caracteristicas.

= Calidad como conformidad con las especificaciones: Determina cuales son
las caracteristicas de calidad del producto a partir de las necesidades de los
clientes. Este enfoque coincide también con autores como Crosby (1979) o
Juran y Blanton (2001), sin embargo aqui los autores afiaden que la mayoria de
las empresas productivas cuentan con complicadas redes de distribucion que

dificultan el contacto con el cliente y el conocimiento de cudles son sus
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necesidades. Sin embargo una ventaja es la facilidad de medicion, en tanto que

un producto sera de calidad si cumple con lo especificado;

= Concepto estadistico de calidad como uniformidad. Basado en conseguir
productos o servicios libres de errores y que sean acordes con las
especificaciones de disefio. En este sentido Deming (1989) afirmaba que
conseguir los cero defectos era una falacia y que debian admitirse unos ciertos
margenes a partir de una especificacion central. El trabajo de la empresa estaria
en ir disminuyendo estas tolerancias siguiendo una filosofia de minimizacion de

los errores.

= Concepto de calidad como aptitud para el uso. Este concepto de calidad pasa
de centrarse en aspectos productivos a centrarse en el cliente como referencia
para definir la calidad. Juran y Grina (1993) manifiestan que un producto sera
de calidad cuando su principal concepcion sea el uso que le exigen sus clientes

y sus caracteristicas le permitan desempenar la funcion para la que se disefio.

= Concepto de calidad como satisfaccion de las expectativas del cliente. Ante
este planteamiento la calidad significa la satisfaccion de las expectativas de los
clientes y su medicion ya no se hace desde el producto sino desde la percepcion
que manifiesta este tras su uso. Esta orientacion del término de calidad implica
pasar de una vision objetiva del concepto a otra subjetiva basada en las

opiniones de los clientes.

4.3. La gestion de la calidad

4.3.1. Evolucion de la gestion de la calidad. Tréansito hacia la calidad percibida.

La gestion de la calidad ha sufrido una notable evolucién a lo largo del tiempo,

pudiéndose diferenciar cuatro grandes etapas (Dale, 2003):

4.3.1.1. Inspeccion de la calidad.

Surge a principios del siglo XX denominada por Taylor direccion cientifica

taylorista, sistema que promulgaba la realizacion de tareas especificas, observando

los procedimientos de los trabajadores y midiendo la salida del producto. Para Taylor

los trabajadores de produccion sélo debian hacer lo que se les asignaba sin perder el

tiempo en pensar en las tareas que realizaban. En esta etapa la gestion de la calidad se
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consideraba como la funciéon especializada de determinados empleados, del personal
de inspeccion desarrollada en el sector industrial (Morales-Sanchez, 2003). El
taylorismo mostrd sus limitaciones tiempo después, ya que afectaba negativamente a
los trabajadores en su identificacion con el esfuerzo realizado, considerandose que era
el operario quien realizaba mal el trabajo y el inspector quien lo hacia bien, los
trabajadores sentian desmotivacion, no se aprovechaba la creatividad del empleado ni
su inteligencia, existia conflicto entre los objetivos de produccion y los de calidad, se
deshumanizaba el trabajo al separar la labor bien hecha de la calidad (Miranda,

Chamorro y Rubio, 2007).
4.3.1.2. Control de calidad.

Esta etapa esta centrada en el proceso de produccion, permite establecer las
causas de los defectos y establecer métodos de correccion y prevencion. Se suele
considerar a Juran (1951) como punto de partida de esta época, aunque anteriormente

existieron otros autores como:

= Shewart (1931) catedratico en control de la calidad y estadistica de la
Universidad de Londres y miembro fundador de la sociedad Americana de
Calidad (ASQ), entre sus publicaciones destacd el método estadistico desde un
enfoque del control de calidad en la comunidad estadistica y particularmente el
estudio memorandum del 16 de mayo de 1924, que proponia graficas de control
a sus superiores, en su honor se cre6 la medalla Shewart.

* De gran interés fue Deming (1950), el autor inici6 su carrera con el control
estadistico de la calidad en EEUU, pero fue Japon quién asumid sus
planteamientos convirtiéndolos en el eje de su estrategia de desarrollo nacional.
El autor centra su aplicacion del control de la calidad en los procesos del ciclo
planear- hacer-verificar- actuar (Plan-Do-Check-Act).

= En 1952, Crosby comenzd su trabajo como profesional de la calidad en una
escuela médica. Su propuesta fue la prevencion. Establecio la Philip Crosby
Associates (PCA) I y II, esta Gltima es a dia de hoy uno de los principales
institutos de calidad. Entre otros publico The Reliable Organization para

implantar una cultura preventiva.

Juran sistematizé las técnicas y conceptos hasta entonces desarrollados

creando lo que podria denominarse el movimiento de la calidad contemporaneo de
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Deming. Instaura el Instituto Jurdn de la Calidad para impartir sus conocimientos,
doctrina que sigue estando vigente a través de la Gestion de la Calidad Total

(Morales- Sanchez, 2003).
4.3.1.3. Aseguramiento de la calidad.

Para asegurar la calidad se desarrollan procesos de planificacion y
sistematizacion tales como las normas EN (European Norms), BS (British Standards),
ISO (International Standardization Organization), UNE (Una Norma Espafiola) que
desarrollaran la calidad de las organizaciones y ofreceran confianza al usuario de que
el producto o servicio cumple con los requisitos de calidad oportunos para su
satisfaccion. Morales-Sanchez (2003) indica los siguientes objetivos de la

normalizacion o certificacion:

= Mejorar la presentacion del servicio, la satisfaccion del cliente, la eficacia, la
productividad, el mercado, la calidad de vida de empresarios, mandos,
trabajadores y clientes.

= Ser mas competitivo.

= Reducir costes y obtener mas beneficios.

= Asegurar la estabilidad de la empresa y su futuro.

Probablemente las mas conocidas son las normas ISO. Dorado y Gallardo
(2005), Marqués (2001 y 2003) sefialan los siguientes puntos:

= Definicion, origen y finalidad de las normas. Las normas ISO se refieren a
un grupo de normas técnicas internacionales consensuadas, aceptadas y validas
mundialmente, que fueron emitidas por la ISO u Organizacion Internacional de
Estandares' (1987). Nace como una forma de garantizar la calidad, facilitando
el comercio a través de una serie de reglas que componen un sistema de
garantia. La certificacion que se puede obtener, se entiende como el proceso por
el cual una entidad certificadora evaltia y avala el sistema operativo de una
empresa conforme al modelo ISO 9001:2000 (Calidad y/o 14001
(medioambiental).

= Principios de gestion de calidad.

' ISO (Internacional Organization for Standarization) / Organizacion Internacional de Estandares:
http://www.iso.org/iso/home.html
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o La norma ISO 9000:2000 define los siguientes principios: enfoque al
cliente, liderazgo, participacion del personal, enfoque basado en procesos,
mejora continua, hechos para la toma de decisiones, relaciones
mutuamente beneficiosas con el proveedor.
o Una buena gestion de la calidad se basa en el tratamiento de los
procesos y en el tratamiento de las personas.
= Organismos de referencia: La Internacional Organization for Standarization
(ISO) con sede en Ginebra, es uno de los principales organismos en producir
normas a nivel mundial, en 137 paises incluido Espafa. Tiene como objetivo
disefiar y mantener un sistema de normas comunes para todos los paises como
forma de garantizar la calidad, proporcionar una serie de especificaciones y
normas de estandarizacion y conseguir la homogeneidad de los
productos/servicios.
= Tipo de normas y evoluciéon cronoldgica. La uniéon Europea acord6 el
cumplimiento obligado de las normas de gestion de la calidad ISO 9000 con el
objeto de que todas las organizaciones que constituyen una sociedad sean
rentables y logren la satisfaccion de los clientes.
o 1987: Se adopta en Europa a través del CEN (Comité Europeo de
Normalizacion®) la serie de normas ISO 9000 para la certificaciéon de
Sistemas de Calidad.
o 1990: La ISO comienza una revision. 1* etapa en 1994 donde se realizo
una revision limitada de las normas. 2* etapa en 2000, donde se
determinan las necesidades significativas de los usuarios y se realiza una
revision mas amplia, realizando verificaciones cada 5 afios como
establecen los protocolos ISO.
o 2000: la empresa AENOR (Asociacion Espaiiola de Normalizacion)
edita las ISO 9000:2000 e ISO 9004:2000, que anulan y sustituyen las
anteriores. Ademds del CEN, existe ENAC (Entidad Nacional de
Acreditacion®) que es el organismo oficial encargado de velar por el

cumplimiento de las normas ISO.

2

CEN (Comité Européen de Normalisation) / Comité Europeo de Normalizacion:
http://www.cen.eu/cen/pages/default.aspx

* ENAC (Entidad Nacional de Acreditacion): http://www.enac.es/web/enac/inicio
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= Metodologia de aplicacion. Se fundamenta en los ciclos PDCA (Plan, Do,
Check, Act o Planificacion, Ejecucion, Medicion, Actuacion) de Deming, un

ciclo de cuatro fases denominado bucle de calidad.
Una vez que se decide el sistema de gestion a implantar, se recomienda:

= Adoptar una actitud correcta.

= Asegurarse una comprension total de la norma utilizandola como guia para
definir el sistema de gestion.

= Conocer qué repercusiones e implicaciones tiene para la organizacion la
aplicacion de la norma.

= Utilizar la norma como herramienta de mejora continua

= Seleccionar cuidadosamente la entidad de certificacion

Vinculadas al deporte, Dorado y Gallardo (2005) destacan algunos ejemplos de

certificaciones y experiencias en el ambito deportivo.

= Eventos deportivos:

o La media maraton Gran Vig-Bay (Vigo) esta certificada desde el 2001
segun las normas ISO 9001:2000.
o El campeonato del mundo de natacion (Barcelona 2003) celebrado
segun las normas ISO 9001:2000.
o Olimpiadas de Sydney 2000. La seguridad fue certificada por las
normas SO 9001:2000

» Infraestructura y materiales:
s Mondo Ibérica se certifico con la norma ISO 12001 vinculada a
materiales y equipamientos de construccion de instalaciones.

= Entidades del sector ptblico:
o El patronato Municipal de Deportes de Benalmadena (Méalaga) en 2001
fue una de las primeras organizaciones en certificarse segun las Normas
ISO 9001:2000.
o El centro acudtico de la piscina cubierta de Campanar (Valencia) en
2003 obtienen la certificacion de las ISO 9001.

» Entidades del sector lucrativo:
o Centro deportivo S” Aigua Blava de Mallorca
o Zeus Gym Club
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» Entidades del sector no lucrativo:
o La Sociedad Deportiva Eibar en 2005 es el primer club europeo que
obtiene la certificacion ISO 9001:2000
o Club atlético Boca Juniors de Argentina la obtiene en 2001.

* A nivel Europeo, el Ministerio de Juventud, Deporte y Vida asociativa de
Francia en 2008.

Por otra parte, atendiendo a la norma UNE 188001 Campos de golf: Requisitos
para la prestacion del servicio, se nombra a continuacion algunas entidades las cuales
ya cuentan con la mencionada certificacion: El Real Club de Golf (Sevilla), Los
Arqueros Golf and Country Club (Marbella), Club de Golf Aloha (Marbella), Club
Zaudin Golf (Sevilla), La Marquesa Golf (Valencia), o El Club de Golf Alcanada
(Mallorca).

4.3.1.4. Gestion de la calidad total GCT (TQM: Total Quality Management).

Con el objeto de lograr un posicionamiento mas competitivo y mayor
rentabilidad surge este enfoque de Gestion de la Calidad Total (GCT), también
llamado Control Total de la Calidad (TQC), Company-Wide Quality Control
(CWQCQC), Total Quality Management (TQM), Quality Management (QM) o Total
Quality Control (TQC), tratandose de una estrategia que implica a todos los
miembros de la empresa en un cambio permanente hacia la mejora. Sin embargo,
hasta la ultima década del pasado siglo los conceptos y practicas relacionados con el
paradigma de la TQM no habian sido implementados en el &mbito de los servicios
(Douglas y Fredendall, 2004; Yasin, Alavi, Kunt y Zimmerer, 2004), a pesar de que
los conceptos de calidad senalados en sus modelos son universalmente aplicables
(Gupta, McDaniel y Herath, 2005). Morales-Sanchez (2003) senala que la Gestion de
la Calidad Total tiene un significado global y unificador, proyectado tanto al interior
como al exterior de la propia organizacion, referente a cualquier actividad
desarrollada en la empresa. El cliente externo e interno, pretende un resultado global
dentro del significado de la palabra calidad, que debe reunir aspectos tales como:
competitividad, coste, rentabilidad, excelencia, moral, productividad, beneficio,
calidad del producto o servicio, volumen, resultados, servicio, seguridad, atencion al

entorno, etc.
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Ademas, el reciente paradigma denominado Servicio de Calidad Total (TQS:
Total Quality Service) es el resultado de aplicar el marco de trabajo de la Gestion de
la Calidad Total a los servicios, considerando la complejidad de todas sus
caracteristicas diferenciales, motivo por el que todavia es un paradigma en vias de
desarrollo, expansién y crecimiento (Gupta et al., 2005). La esencia fundamental de la
evolucion de la Gestion de la Calidad Total al Servicio de Calidad, es que la calidad

de servicio se concibe casi por entero a partir del usuario (Abalo, 2006).

Con respecto a los principales modelos de gestion de la calidad total- excelencia

destacan:

= Modelo Deming (1951). Nace con el objeto de evaluar y comprobar la
obtencion de buenos resultados mediante el control de la calidad en la
produccion (Dorado y Gallardo, 2005).

= Modelo Malcolm Baldrige (1987). Basado en un sistema de liderazgo,
planificacion estratégica y enfoque al cliente y al mercado. Se fundamenta en el
liderazgo hacia el cliente, apoyo a la organizacion, y la medicion de indices y
parametros (Nieto y Ros, 2006).

* Modelo E.F.Q.M. (European Foundation for Quality Management) creado
en 1988 e introducido en 1991, es una herramienta para la gestion de la calidad
que posibilita orientar la organizacion hacia el cliente a partir de la
sensibilizacion del equipo directivo y los empleados para lograr la mejora
continua de sus productos y/o servicios. La base es la autoevaluacion de 9
criterios y subcriterios como examen global y sistematico de las actividades y
resultados de la organizacion, que se compara con un modelo de excelencia
empresarial (Griful y Canela 2004). Pastor (2007) sefiala que a pesar de ser un
modelo muy completo tiene deficiencias tales como la falta de relacion causa-
efecto entre indicadores.

= Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion (1999). Es muy similar
al modelo EFQM, con la diferencia que en este cambian ligeramente los
porcentajes y los subcriterios.

* Modelo de Ciudadania, Observatorio de Calidad de los Servicios Publicos
(1999). Este modelo de gestion comparte los principios de la Excelencia

recogidos en otros modelos de gestion, como por ejemplo ISO 9001 y el
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modelo EFQM, aunque tiene una estructura propia basada en cinco variables,

veinte criterios, cincuenta subcriterios y mas de un centenar de orientadores.

No obstante todos los Modelos de Gestion de Calidad Total — Excelencia se
basan en una serie de principios que los sustentan y orientan a su desarrollo (Dorado

y Gallardo, 2005):

= Qrientacion hacia los resultados.

= Qrientacion al cliente.

= Liderazgo eficaz y coherencia con los objetivos de la organizacion.
= @estion por procesos y hechos.

= Desarrollo e implicacion de las personas.

= Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora.

= Desarrollo de alianzas.

= Responsabilidad de la organizacion.

Ademés Gimeno (2009) indica cinco puntos basicos de las tltimas tendencias
de la gestion de la calidad total:
= Mantener como objetivo principal la mejora de los productos y servicios.
= Actuar de forma que la calidad no dependa de inspecciones.
* Formacion continua del personal.
= Suprimir las barreras entre los servicios.

= Suprimir la direccién por cifras.

De este modo, al referirse a la gestion de la calidad total Galvez (2011)
concluye que se trata de una estrategia que abarca a todas las personas y a todos los
procesos de la organizacion, con el objeto de conseguir el logro de la satisfaccion de
las necesidades de los clientes, caracterizaindose por la busqueda de la excelencia
empresarial a través de la mejora continua. Esta definicion del concepto tiene en
comun con el resto de autores: el mejor posicionamiento en el mercado a partir del
valor de los recursos humanos y la reduccion de costes, y la orientacion al cliente

como base de su actividad y filosofia.

Camison et al. (2007) analizan las denominadas 10 generaciones de la
Gestion de Calidad sefialando que la revision historica del concepto identifica diez

aproximaciones distintas del concepto y las agrupa en tres enfoques (figura 23):
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Figura 23. Evolucion de la gestion de la calidad. Fuente: Camison et al. (2007)

Cabe afiadir que la evolucion comienza desde una perspectiva operativa que
atiende a la deteccion de errores, vision reactiva, aspectos técnicos, con orientacion
exclusiva al producto, para llegar a un enfoque orientado a la prevencion, con vision
proactiva, desarrollo de sistemas e involucracion de personas. A pesar de todo, la
decision de elegir cualquiera de estos enfoques es de la organizacion atendiendo a los
distintos factores que le rodean, y en funcion de sus objetivos, sin olvidar como
senalaba Deming (1989) que un modelo de gestion de calidad no garantiza buenos

resultados empresariales.

4.4. Antecedentes de gestion de la calidad en el &mbito del golf. La
norma UNE 188001.

Entendiendo que “la calidad tiene como resultado la mejora del servicio del
cliente, la optimizacion del negocio y la consecuente mejora en competitividad”
(AENOR, 2008), se establece la norma de calidad UNE 188001. Campos de golf.
Requisitos para la prestacion del servicio (tabla 18), pionera en su ambito, que
engloba los requisitos a cumplir especificos para los campos de golf, y que definen el

nivel de servicio al cliente, incrementando el estandar de acuerdo a las instalaciones.
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La norma contempla todas las funciones de gestion necesarias para el idoneo
funcionamiento del servicio y las instalaciones, configurada como una herramienta de
gestion de los procesos. Sin embargo aclara que se trata de requisitos generales sobre
qué aspectos minimos deben cumplir los sistemas de gestion de campos de golf para
asegurar la calidad de los servicios prestados. El campo de aplicacion de la misma

abarca los campos de golf independientemente del modelo de explotacion:

= social (exclusivamente de socios o titulares de algun tipo de adhesion)

= comercial o pay and play (permiten el juego a todos los usuarios, sin socios).

* mixto (ademas de permitir el acceso libre de cualquier persona, pueden

ponerse a la venta titulos de adhesion tipicos de un club privado).

Tabla 18. Esquema de la norma UNE 188001:2008. Fuente: Calidad y turismo (2012)

Esquema de la norma UNE 188001:2008 Campos de Golf

Cada unidad de servicio ha sido desarrollada y documentada segun los requisitos que la propia norma
determina, queriéndose de esta manera presentar un resumen de toda la norma Q de Calidad

Turistica para los “Campos de Golf”

DIRECCION

GESTION DE LA INFORMACION

MANTENIMIENTO Y GESTION
MEDIOAMBIENTAL

- Responsabilidades -
- Requisitos generales -
- Responsabilidad de la direccion -
- Sistema de calidad
- Gestion de los RRHH y Materiales -
- Comercializacion -
- Gestion de las no conformidades
- Mejora continua -
- Seguridad y gestion de riesgos -
- Gestion medioambiental

Responsabilidades

Requisitos generales
Informacidn de caracter fijo o
permanente

Informacion variable o puntual
Informacion sobre el estado del
campo

Comunicacion interna
Mecanismos de control

- Responsabilidades

- Requisitos generales

- Mantenimiento del campo y gestion
medioambiental

- Mantenimiento de los sistema de
emergencia y contra incendios

- Mantenimiento de aire
acondicionado, calefaccion y suministro
de agua caliente

- Mant. de los equipamientos generales
- Mant. de las instalaciones eléctricas

- Mecanismos de control

VENTAS Y RESERVAS

- Responsabilidades

- Requisitos generales

- Gestion de ventas y reservas
- Mecanismos de control

GESTION DEL JUEGO

- Responsabilidades

- Requisitos generales

- Control del juego

- Mecanismos de control

SERVICIOS COMPLEMENTARIOS AL
JUEGO

SERVICIOS ADICIONALES
(ALJUEGO)

DISENO DEL CAMPO

- Responsabilidades -
- Requisitos generales -
- Alquiler y venta de equipos y -
materiales -
- Ensefanza de gol (Escuela de golf) | -
- Alquiler de coches de golf -
- Cuarto de palos -
- Vestuarios
- Mecanismos de control

Responsabilidades
Requisitos generales
Salon social
Restauracion
Aparcamiento

Cuartos de aseo
Mecanismos de control
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- Responsabilidades

- Requisitos generales

- Distribucion de las infraestructuras
del campo de golf.

- Zona de practicas

- Recorrido

- Otrasinstalaciones

- Mecanismos de control
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En uno de los sub-apartados de la norma, que hace referencia al sistema de
calidad, especifica que el campo de golf debe disponer de un sistema de calidad

documentado y actualizado que incluya como minimo:

a) El manual de calidad que cubra los aspectos basicos de la norma y extienda a

toda la organizacion la politica de calidad.

b) Las instrucciones o procedimientos de trabajo que complementen el manual

y describan qué, quién y como se realizan las actividades dirigidas a satisfacer

al usuario en los servicios prestados por el campo de golf y el cumplimiento de

las normas de calidad.

c) Los registros de calidad que demuestren coémo son realizadas todas las

actividades y procedimientos internos.

Ademads, también explica que el campo de golf debe planificar las actividades
encaminadas a asegurar el cumplimiento de los requisitos internos y externos para la
calidad. Para ello debe disponer de la documentacion adecuada como formularios,
guias, entre otros, que le permitan realizar estas actividades. Basicamente la
planificacion debe incluir:

= Los controles y verificaciones que se van a realizar.

= Los indicadores de calidad de los procesos y servicios.

= Los responsables de realizar las actividades.

El método de actuacion ante resultados negativos en la prestacion del

servicio o ante incumplimiento de un requisito de calidad.

Por otro lado, la norma incluye un sub-apartado de medicion y seguimiento de
la calidad, donde se especifica que la direccion debe definir e implantar un sistema de
evaluacion de la calidad del servicio por los usuarios, a través de cuestionarios o
entrevistas. Estos deben incluir componentes para la evaluaciéon de los servicios y
resultados, que deben comunicarse al personal. También deben disponer de un
sistema de indicadores, para que la direccion pueda disponer de la informacion
adecuada de la evolucion y el nivel de prestacion de los servicios y procesos. Estos
indicadores deben estar implantados en las principales unidades de servicio.
Asimismo el sistema de gestion debe contemplar un mecanismo de auditoria interna
descrito que asegure los requisitos y criterios de la norma, y llevado a cabo por

personal cualificado y preferiblemente ajeno al area de evaluacion. Por tltimo sefala
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que la auditoria interna requiere de la preparacion previa de un cuestionario que

permita una secuencia logica y acorde con la norma.

La gestion de las no conformidades también se recogen en la misma, sefialando
que debe definirse y documentarse un sistema que identifique estas no
conformidades, las analice y establezca las acciones correctivas y preventivas que
aseguren la prestacion del servicio. Este sistema deberia contener al menos las
siguientes situaciones donde el servicio podria fallar:

a) Quejas o reclamaciones de los usuarios.

b) Situaciones de sobrecarga de las instalaciones. Especialmente esperas en tees

durante el juego.

¢) Reclamaciones por cierre del campo.

d) Situaciones de mal funcionamiento de instalaciones o equipos basicos.

e) Situaciones de niveles de prestacion del servicio sistematicamente inferiores

a los minimos establecidos.

f) Situaciones de dotacion de recursos humanos inferior a la plantilla estandar.

De la misma forma, la documentacién y registro de esta debe incluir:

= Jdentificacion de la no conformidad.

= Andlisis de la no conformidad.

* Implantacion de acciones correctivas necesarias para establecer el
nivel de prestacion del servicio.

Y el sistema de acciones preventivas, debe establecerse para eliminar las causas
de las no conformidades y prevenir su aparicion. Este sistema serd fruto del resultado
del anélisis de informacion proveniente de los indicadores de calidad, revisiones,
equipos de mejora, etc. Debe contener los siguientes elementos:

= [dentificacion de los procesos, productos, servicios potencialmente criticos.

= Andlisis de las causas.

= Determinacion e implantacion de las acciones preventivas. Registro de los

resultados de las mismas adoptadas.

Este sistema de gestion debe contemplar los mecanismos de integracion con los
planes de mejora continua. En relaciéon a esto ultimo, también incluye otro sub-
apartado, donde se detalla que el campo de golf debe favorecer la implantacién de un
mecanismo de mejora de calidad basado en los principios de la calidad total. Se

incluyen los siguientes elementos:
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= Determinacion de los problemas clave en los procesos o actividades y
definicion de un plan para su correccion.
= Aplicacion del plan.
= Confirmacion de que el plan funciona y se producen resultados mejorados.
= Modificacion adecuada del proceso previo y documentado.
Ademas la norma UNE 188001 sefiala que los mecanismos deben fomentar la

participacion de todos los empleados indistintamente de su categoria o funcion.

Sin embargo, cabe afiadir que recientemente la norma UNE 188001:2008 (con
fecha de publicacion 1/11/2008 ha sido anulada por la UNE 188001:2011 (con fecha
de publicacion 28/12/2011). Sobre esta circunstancia cabe decir, que los cambios son
menores, se introducen pequefias aclaraciones conceptuales y se detallan y
especifican con mayor claridad algunos puntos. En lo que respecta a esta tesis, esta
circunstancia no le afecta, s6lo acentiia mas si cabe la importancia y necesidad de esta
medida, que permita otorgar al gerente una herramienta sencilla para la evaluacion
periodica de la calidad y satisfaccion del usuario. Prueba de esta necesidad son los

apartados y sub-apartados (UNE 188001:2011) que se presentan a continuacion:

3.5. Proceso de medicion, analisis y mejora continua de la eficacia del sistema

de gestion del campo de golf.

3.5.2. Medicion de la satisfaccion del usuario, donde el gerente debe
determinar los métodos que va a utilizar, como cuestionarios o entrevistas, para

obtener informacion relativa a la percepcion del usuario con respecto al servicio.

3.5.4. Seguimiento y medicion de los procesos, (...) la direccion debe disponer
de un sistema de indicadores, con el fin de conocer como se estan operando los

procesos y servicios (...). Los indicadores deben ser utiles y cuantificables (...).

3.5.7 Mejora continua del sistema de gestion, donde sefiala que una de las
mejoras adoptadas pueden ir encaminadas a implantar medidas correctivas o

preventivas.

Finalmente, hacer hincapi¢ en que estos sistemas deben ser agiles, eficaces, y
facilmente accesibles, permitiendo actuar a la organizacion con el fin de alcanzar,

mantener y/o recuperar la satisfaccion del usuario. En este sentido y centrandonos en
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la importancia de la percepcion de la calidad y satisfaccion del usuario se presenta el

ultimo apartado de este marco teorico.
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V.EVALUACION DE LA CALIDAD PERCIBIDA Y LA
SATISFACCION DE LOS USUARIOS

El concepto de calidad percibida en los servicios fue introducido por Gronroos
(1978, 1982, 1984) a principios de la década de los 80 (S.XX). Su intencién era
hacer efectivo el paso desde la gestion interna de la calidad a la gestion de las
evaluaciones de los clientes sobre la calidad de los servicios recibidos. De este modo
formulé un modelo de calidad de servicio que se basaba en las valoraciones de los
clientes respecto a la calidad de lo tangible y en sus percepciones de lo intangible
(Calidad percibida: discrepancia entre expectativas y percepciones). Estas ideas
surgen en la escuela nordica a partir de Gronroos, su maximo exponente, y se
desarrolla posteriormente por la escuela americana donde destacan los trabajos de
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985, 1988) y Parasuraman, Berry y Zeithaml
(1991).

5.1. La Escuela Nordica y la Escuela Norteamericana

La concepcion de la calidad de los servicios ha sido abordada por dos grandes
escuelas que entienden el concepto de distinto modo (Morales-Sanchez, 2003): la
Escuela Nordica de Marketing de Servicios o de tradicidn europea que propone tanto
la interaccion social como los aspectos fisicos del servicio que tienen su importancia
en la gestion, y la Escuela Norteamericana o Instituto de Ciencias del Marketing
también llamada de tradicién norteamericana, que se centra en la interaccion social
entre cliente y empleado. Ambas tradiciones constituyen un referente ineludible al
que remitirse en cualquier investigacion que pretenda evaluar la calidad percibida en

un servicio (Abalo, 2006).
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La Escuela Nordica, encabezada por Groénroos (1978, 1982, 1984) es
considerado el primero en abordar formalmente la calidad de servicio entendida desde
el punto de vista de los usuarios. El modelo que presenta comienza por una
diferenciacion fundamental: la calidad del servicio experimentado por el usuario esta
compuesta por dos dimensiones: una dimension técnica o de resultado y una
dimension funcional o relacionada con el proceso. La calidad técnica referida al
servicio que recibe el cliente, concierne principalmente al producto o servicio
recibido en si mismo. La calidad funcional, coémo recibe el servicio el cliente, es
donde se encuentran los multiples momentos de la verdad que describen la forma en
que se suministra y recibe el servicio. De esta forma, el servicio experimentado por
los usuarios de servicios van a conformar dos dimensiones basicas, por un lado lo que
el cliente recibe o calidad técnica y como lo recibe o calidad funcional, donde ambas

interaccionan (figura 24).

Servicio ) Calidad total Se‘I'VICIO
esperado experimentado

Comunicacién de marketing

Imagen

Comunicacién boca-a-boca

Necesidades de los clientes Calidad técnica: Calidad
qué funcional; como

Figura 24. Calidad total percibida. Fuente: Gronroos, 1984 y Abalo (2006)

Ademas, incluye la imagen corporativa de la organizacion como otro elemento
que también mediard en la percepcion del servicio experimentado: como la empresa
se comunica con los clientes potenciales (figura 25). Estos tres ejes son los que
considera el cliente cuando percibe el servicio y son objeto de comparacion con las

expectativas previas, determinando de este modo si ha sido o no de calidad.
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Calidad de
servicio
percibida

Servicio
Percibido

Servicio
Esperado

Calidad Calidad
Técnica Funcional
LQUET LComo?

Figura 25. Modelo de Gronroos. Fuente: Gronroos (1984).

Este modelo ha dado lugar a la conceptualizacion de la calidad percibida del
servicio como el resultado de la comparacién entre el servicio esperado y el servicio
experimentado o recibido. Ademas la aportacion fundamental de esta perspectiva serd
que los consumidores no sélo evaltan el servicio en funcion del resultado que reciben

sino del proceso de prestacion del servicio.

El modelo anterior se traslada a Estados Unidos y se desarrolla la escuela
norteamericana, liderada por Parasunaman et al. (1985), basan su teoria de la calidad
de servicio desde la percepcion del cliente y afirman que el cliente a partir de
experiencias previas, comunicaciones o bien su propia necesidad, se crea una
expectativa previa al servicio que van a recibir. Para ellos, el marketing de servicios y
la calidad de servicio no son dos disciplinas distintas sino que estdn intimamente
interrelacionadas, “siendo una de ellas (la calidad de servicio) un subconjunto de la
otra (marketing de servicios)” como indican Berry y Parasuraman (1993). El
conocimiento acerca de la calidad de tangibles estaba bastante desarrollado para
entonces, pero para comprender la calidad de servicio esto no era suficiente, y para
justificarse hicieron hincapié en tres de las caracteristicas definitorias de los servicios:
intangibilidad, heterogeneidad y simultaneidad (Parasuraman et al., 1985). Esta
situacion supone la dificultad a la hora de medir y controlar la calidad, por lo que
tomaron caminos distintos y desarrollaron un nuevo modelo basado en los pocos
estudios realizados anteriormente, entre ellos los de la escuela nordica. Las primeras

conclusiones que obtuvieron fueron:
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= La calidad de los servicios es mas dificil de evaluar que la calidad de los

productos tangibles.

= Los usuarios no so6lo evaltian la calidad de un servicio valorando el resultado

final que reciben sino que también toman en consideracion el proceso de

produccion del mismo.

= Solo los usuarios juzgan la calidad, siendo los demas juicios “irrelevantes”.

Este modelo (figura 26) pretende abarcar la gestion de la calidad percibida por

los clientes en su totalidad sirviendo como marco conceptual, que de forma
esquematica y general permite la comprension, medicion y perfeccionamiento de la

calidad de servicio.

Percepcion por parte de la
---------- P| direccion de las expectativas

<«
Discrepancia 5
v

]
H del cliente
1
g Discrepancia 2 !
1

. . !

Discrepancia 11 | Servicio Programado I L
1
I _
1 i i !
) ! Discrepancia3 | - Discrepancia 4 Comunicacion
ORGANIZACION QUE 1 . == | con los clientes
PROPORCIONA EL SERVICIO | Servicio Entregado I‘
l I
! >
1
CLIENTE / USUARIO H Servicio Percibido }4

i
1
1
1

Servicio Esperado

T

| Comunicacion oral | | Necesidades personales | | Experiencia previa |

J;

Figura 26. Modelo de Parasuraman Zeithaml y Berry de Calidad de Servicio. Fuente: Abalo (2006)
adaptado de Parasunaman, Zeithaml y Berry (1985).

= Discrepancia 1: entre las expectativas del cliente y las percepciones o
creencias que tienen los directivos de esas expectativas

= Discrepancia 2: entre la percepcion de los directivos sobre las expectativas
de los clientes y las especificaciones internas de la calidad del servicio.

= Discrepancia 3: entre las especificaciones de la calidad del servicio y el
servicio real que se presta.

= Discrepancia 4: entre el servicio real que se presta y lo que se comunica a los
clientes sobre el mismo.

= Discrepancia 5. El binomio expectativas-percepcion del servicio puede ser
positivo o negativo y la confrontacion que haga el cliente entre ambas

constituye la discrepancia 5 o, lo que es lo mismo, la calidad total percibida. La
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mala gestion de las cuatro primeras discrepancias puede ocasionar la deficiencia
en esta discrepancia. En la figura (27) se describe el proceso de evaluacion que

realizan los usuarios de la calidad de los servicios.

Dimensiones de la
CALIDAD DE SERVICIO

Servicio esperado

e Fiabilidad Calidad Percibida
L]

e Seguridad

e Empatia ] Servicio percibido

e Hementos tangibles

Discrepancia 5

1
1
1
|
1
Capacidad de respuesta ' del servicio
1
1
1
1
1
1

Figura 27. Evaluacion del usuario acerca de la calidad del servicio ofrecido. Fuente: Abalo (2006)
adaptado de Parasunaman, Zeithaml y Berry (1985).

De esta forma los autores definen la calidad percibida como la evaluacion de
la diferencia entre el servicio esperado y el servicio percibido. A su vez, los usuarios
tienen en cuenta cinco dimensiones para efectuar sus valoraciones (Parasuraman et

al., 1988):

= Fiabilidad: realizaciéon del servicio de forma eficiente, cuidadosa y sin
errores.

= (Capacidad de respuesta: disposicion a prestar el servicio de forma répida y
eficiente en todo momento.

= Seguridad: capacidad de los empleados para inspirar confianza y credibilidad
durante la prestacion del servicio.

= Empatia: atencién individualizada que se ofrece a los usuarios.

= Elementos tangibles: apariencia de las instalaciones fisicas, equipamiento y

personal encargado del servicio.

Tal y como sefiala Abalo (2006), esta estructura de la calidad de servicio es
muy parecida a la originaria de Gronroos, por un lado la conceptualizacion de la
calidad se basa en el paradigma de la desconfirmacion de expectativas, y por otro, es
posible agrupar estas cinco dimensiones dentro de las dos identificadas por Gronroos:
la capacidad de respuesta, la seguridad y la empatia formarian la calidad funcional,
mientras que la calidad técnica agruparia los elementos tangibles y la realizacion del
servicio de forma fiable. Parasuraman et al. (1988) consideran que estas cinco
dimensiones estan universalmente presentes en cualquier tipo de servicio.A partir de

la comparacidn entre su percepcion y las expectativas considera si el servicio es o0 no
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de calidad. Para realizar esta medicion los autores disefiaron un modelo de calidad de

servicio al que denominaron SERVQUAL.

5.2. El modelo SERVQUAL y el modelo SERPERF

Parasuraman et al. (1988) desarrollaron la escala denominada SERVQUAL
(Service Quality) con el objetivo de obtener una medida real de la calidad de servicio
percibida por los usuarios, y que fuera aplicable a cualquier organizacion de
servicios. La misma estaba compuesta por 22 items agrupados en cinco dimensiones
identificadas mediante analisis factorial.

Atendiendo a la conceptualizacion de la calidad percibida de un servicio como
la discrepancia entre la percepcion del servicio entregado (P) y las expectativas de los
sujetos (E), la propuesta es medir en una escala Likert de 7 puntos ambos constructos
y hallar la diferencia (P—E), de tal forma que, si es negativa la calidad de servicio es
percibida como deficiente. El resultado para cada par de items se sitia entre +6 y —6,
representando las puntuaciones positivas una calidad de servicio adecuada y las
negativas una calidad de servicio deficiente. La puntuacion total se obtiene del
promedio de todas las operaciones particulares con los items. Por ultimo,
Parasuraman et al. (1991) redefinieron algunos items y sugirieron la ponderacion de
la escala segun la importancia relativa que los usuarios atribuyeran a cada una de las
cinco dimensiones.

Sin embargo, este modelo ha sufrido diferentes criticas, los principales topicos
donde éstas se han centrado son:

» C(Critica en contra de la aplicacion del paradigma de la desconfirmacion de

expectativas como base cognitiva de la calidad percibida por los usuarios. Esta

critica es comun a los modelos de Gronroos (1982, 1984) y de Parasuraman et
al., (1985, 1988). Aborda el problema de la medida, cuestionando su
construccion (Carman, 1990) y las limitaciones culturales asociadas a la escala

(Orledge, 1991; Salvador, 2005; Smith, 1992).

= La estabilidad, niimero y distribucion de los pesos de cada una de las

dimensiones que los sujetos toman en consideracion al conformar sus juicios de

calidad.
Seglin Cronin y Taylor (1992) el modelo SERVQUAL confunde la calidad
percibida con satisfaccion del consumidor, aunque sin duda, la investigacién en

satisfaccion del consumidor/usuario se ha sustentado desde sus inicios en el
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paradigma de la desconfirmacion de expectativas. Ademas los autores aprecian que la
discrepancia no se corresponde con la investigacion tedrica sobre actitudes,
circunstancia ya apuntada por Carman (1990) cuando afirmaba no encontrar
evidencia tedrica ni empirica que permitiera concluir que la discrepancia entre
expectativas y percepciones fuera la base de la calidad percibida. Segun Cronin y
Taylor (1992) la actitud del usuario, no se debe entender como la discrepancia entre
expectativas y percepciones, ellos sugieren que la debemos de entender, como “la
evaluacion que hacen los sujetos del rendimiento de los servicios”. Johnston y
Heineke (1998) constatan que las expectativas de los clientes, el rendimiento del
servicio y las percepciones de los clientes no son constructos independientes, y
ademads, las percepciones estan mas dominadas por las experiencias que las
expectativas. Por lo tanto estos trabajos indican, que la sola percepcion del
rendimiento de un bien de consumo explica otros constructos, tales como las
intenciones comportamentales de los clientes y la satisfaccion experimentada

(Morales-Sanchez, 2003).

Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988, 1994b) argumentan a la hora de
diferenciar entre los dos conceptos, que la calidad percibida se refiere a una
evaluacion global a largo plazo, mientras que la satisfaccion corresponde a la
respuesta ante una transaccion especifica. Al mismo tiempo, las expectativas en cada
caso son diferentes, en una las expectativas de calidad son de tipo normativo o lo que
debe ser, mientras que las implicadas en la satisfaccion son de tipo predictivo o lo que
el usuario cree que va a recibir (Abalo, 2006; Spreng y Mackoy, 1996). Aun asi,
Cronin y Taylor (1992, 1994) sostienen que si se trata de una actitud, la calidad
percibida no debe considerarse como la discrepancia entre lo esperado y lo percibido,
sino que es funcion unicamente de las percepciones de los usuarios acerca del
servicio. En este sentido, Boulding, Kalra, Staelin y Zeithaml (1993) también
argumentan a favor de las percepciones como Unica medida de la calidad percibida,
considerando que generalmente las expectativas estan implicitas en las valoraciones
de los usuarios, hecho que resulta redundante al preguntar concretamente por ellas y
analizar las discrepancias. Babakus y Boller (1992), Carman, (1990), Palmer y
O’Neill (2003) también han criticado la poca justificacion tedrica para usar medidas
post hoc de las expectativas como base para evaluar la calidad de servicio, ya que la

propia experiencia de servicio puede modificarlas, de tal forma que los usuarios no
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reportan las expectativas previas a la prestacion, que es lo que se desea, sino las

expectativas modificadas por la experiencia.

Entre otros, Coulthard (2004), Lam y Woo, (1997) consideran que parte de la
polémica expuesta se origina en las técnicas analiticas utilizadas (Morales-Sanchez,
Hernandez-Mendo y Blanco-Villasefior, 2009).

Cronin y Taylor (1992), consideraron que los 22 items propuestos eran
adecuados para medir el constructo calidad de servicio, sin embargo de acuerdo con
su concepcion teodrica, eliminan la subescala de expectativas y proponen que la
calidad se evaltie unicamente mediante la subescala de percepciones, a esta version
modificada del SERVQUAL la denominan SERVPERF (Service Performance).

Al contrastar la escala SERVQUAL y SERVPERF, Cronin y Taylor (1992)

constatan que:

= La que mejor se ajusta al modelo de calidad percibida es la SERVPERF.

= La fiabilidad y validez de constructo son mejores en la SERVPERF.

= [a medida basada tinicamente en las percepciones explica mayor cantidad de
varianza relativa a la calidad global percibida que la calidad basada en las

discrepancias.

Autores como Babakus y Boller (1992), Boulding et al. (1993), Brady, Cronin y
Brand (2002), Lee, Lee y Yoo (2000), Page y Spreng (2002), y Zhou (2004, también
parecen estar de acuerdo en que las medidas de percepcion por si solas logran

predecir el comportamiento de los individuos mejor que las medidas de discrepancia.

Al respecto, Parasuraman et al. (1994a) concluyen que si lo que interesa son las
propiedades psicométricas y la validez predictiva de la escala sobre un criterio como
la calidad global percibida, entonces la sola medida de las percepciones es superior.
Sin embargo, insisten en la ventaja fundamental del modelo SERVQUAL basada en
su capacidad diagnostica de las deficiencias del servicio, considerando de este modo,
imprescindible la evaluacion de las expectativas. No obstante segiin los autores, la
idoneidad de una postura u otra dependerd del objetivo que se persiga en la

intervencion profesional o la investigacion.

Las criticas a la dimensionalizacion de la calidad percibida se puede sintetizar
en el enfrentamiento entre la postura de mantener universalmente la estructura de

cinco factores para la evaluacion de la calidad percibida en cualquier tipo de servicio,
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y la denominada como aproximacion de contingencias, la cual considera que cada
servicio debe ser evaluado detenidamente conforme a las caracteristicas y
especificidades que le son propias (Martinez-Tur et al., 2001). En este sentido
Asubonteng, McCleary y Swan (1996) concluyen que las diferencias en el numero de
dimensiones estan asociadas a diferencias entre los sectores medidos, entre estas
destacan: La complejidad del servicio, el grado de intangibilidad del servicio y el
grado de interaccidon proveedor-usuario.

No obstante a pesar de la variabilidad propia a la aproximacion de
contingencias, es posible identificar dimensiones comunes a todos los servicios,
estando la clave en el nivel de especificidad de la dimensionalizacion.

En esta linea, Abalo (2006) propone cuatro dimensiones representadas en la
figura (28) que pueden ser identificadas en cualquier tipo de servicio: interaccion
proveedores-usuarios, procesos (momentos de la verdad), elementos tangibles,

resultados de la prestacion del servicio.

Interaccion
proveedores-usuarios

Resultado de la
prestacion del servicio

Procesos >
(momentos de la verdad) 1 PERCIBIDA

Elementos tangibles

Figura 28. Dimensiones de la calidad percibida. Fuente: Abalo (2006).

5.3. Calidad percibiday su relacién con la satisfaccion.

La calidad percibida y la satisfaccién son los constructos que han generado
mayor cantidad de investigacion en el marketing de servicios (Chumpitaz y
Paparoidamis, 2004). En ambos casos se habla de evaluaciones subjetivas por parte
de los consumidores o usuarios, siendo importante destacar ciertas diferencias: las
investigaciones realizadas sobre satisfaccion se han centrado en la evaluacion
posterior al consumo o compra, mientras que las investigaciones sobre actitudes han
enfatizado la atencion en evaluaciones anteriores a la decision de consumo o compra

(Morales-Sanchez, 2003).

El concepto de satisfaccion es y ha sido un término muy estudiado, a la vez que
se ha ido matizando con el paso de los afios. Son muchas las definiciones que se han

realizado al respecto, tales como (tabla 19):
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Tabla 19. Definiciones de satisfaccion. Fuente: Adaptado de Dorado (2004)

AUTOR/ES DEFINICION DE SATISFACCION

Hunt 1977  Evaluacion que analiza si una experiencia de consumo es al menos tan
buena como se esperaba

B ) e —

Oliver 1981 Evaluacion de la sorpresa ocurrida en la adquisicion y/o experiencia de
consumo. Estado psicologico final resultante cuando la sensacion que
rodea la disconfirmacion de las expectativas se une con los sentimientos
previos acerca de la experiencia de consumo

Churchill y
Surprenant

NWEMBENSII Q' 1982  Juicio evaluativo o cognitivo que analiza si el producto presenta un
Carroll resultado bueno o pobre o si el producto es sustituible o insustituible.
Respuestas afectivas hacia el producto
Westbrook y
Reilly

Cadotte, 1987  Sensacion desarrollada a partir de la evaluacion de una experiencia de
Woodruff'y uso.
Jenkins
Tse, Nicosia 'y
Wilton

Westbrook y 1991  Juicio evaluativo posterior a la seleccion de una compra especifica
Oliver
o BTt e

Mano y Oliver 1993  Respuesta del consumidor asociada posterior a la compra del producto o
al servicio consumado.

Halstead,
Hartman y
Schmidt
Oliver 1996  Juicio del resultado que un producto o servicio ofrece para un nivel

suficiente de realizacion en el consumo

oo - _

Lllll’i—AIOCaby 1998  Evaluacion afectiva, cognitiva y conductual tanto en el momento de
Mundma consumo del servicio, como en el periodo previo y posterior

.

WOCIFINENA 2004 Evaluacion post-consumo y/o post-uso, susceptible de cambio en cada

y Hernandez- transaccion, fuente de desarrollo y cambio de las actitudes hacia el objeto

Mendo de consumo y/o uso, y que es el resultado de procesos psicosociales de
caracter cognitivo y afectivo

Dorado y
Gallardo

AENOR 2008  Percepcion del cliente sobre el grado en que se han cumplido los
requisitos del cliente
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Giese y Cote (2000) tras una exhaustiva revision del concepto de satisfaccion

en la literatura, indican cuales son los parametros a considerar para su definicion:
1. El tipo de respuesta (cognitiva, afectiva o conativa) asi como intensidad.
2. El centro de atencion y objeto sobre el que recae la respuesta.
3. El tiempo o momento en el que se realiza la evaluacion.

Aunque existe una gran variabilidad del concepto satisfaccion, Morales-
Sanchez (2003) explica que la mayoria de los autores consideran que la satisfaccion

implica:

1. Un objetivo que el consumidor desea alcanzar.

2. Conseguir este objetivo, sélo puede ser juzgado tomando como referencia un
estandar de comparacion.

3. El proceso de evaluaciéon de la satisfaccion implica como minimo la
intervencion de dos estimulos: un resultado y una referencia o estindar de

comparacion.

Martinez y Martinez (2006), concluyen que en relacion al juicio de satisfaccion
en un servicio, el consumidor se encuentra con dos fuentes de experiencia para formar

sus expectativas sobre desempefo:

1. La experiencia en el propio servicio, entendida como la acumulacion de

encuentros del servicio a lo largo del tiempo.

2. La experiencia en servicios similares, a través del uso de otros servicios

alternativos o de la informacion recibida sobre esa misma categoria de servicio.

Por consiguiente podriamos definir satisfaccion como, el proceso de evaluacion
y respuesta cognitiva y afectiva del consumidor o usuario, que se da durante y tras el
consumo o uso del producto y/o servicio, a partir de unas referencias establecidas

previamente y cuyo resultado puede ser susceptible de cambio en cada transaccion.

La calidad percibida es el juicio del consumidor acerca de la excelencia o
superioridad general de una entidad, es una forma de actitud, relacionada pero no
equivalente a la satisfaccion, y resulta de la comparacion entre expectativas y

percepciones de rendimiento (Parasuraman et al., 1988).
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Bitner y Hubbert (1994) explican que la calidad percibida es un concepto
controvertido en la literatura de marketing de servicios, y como la definicion anterior,
se identifica con un juicio personal y subjetivo que el consumidor emite sobre la
excelencia o superioridad de un servicio o compaiia. Es una forma de actitud
formada a partir de evaluaciones cognitivas y afectivas del individuo en su relacion
con la organizacion, tratdndose de una variable multidimensional, que se manifiesta a
través de una serie de constructos con un alto grado de correlacion (Martinez y

Martinez, 2007).

En este contexto, la revision entre ambos constructos podria sintetizarse en
que la calidad percibida tiende a ser concebida como una actitud duradera mientras
que la satisfaccion constituye una respuesta de caracter mas afectivo y transitorio ante
una experiencia de servicio. De este modo, si la calidad percibida se trata de un
constructo cognitivo y la satisfaccion de una reaccion afectiva a una experiencia de
servicio, la satisfaccion seria una consecuencia de la calidad percibida en el servicio
(Ahmad y Kamal, 2002; Barroso, Martin y Sdnchez, 2005; Beerli, Martin y Quintana,
2004; Bigné, Moliner y Sanchez, 2003; Bitner y Hubbert, 1994; Brady y Robertson,
2001; Choi, Lee y Lee, 2005; Churchill y Surprenant, 1982; Cronin et al., 2000;
Cronin y Taylor, 1992; Lee et al., 2000; Spreng y Mackoy, 1996; Sureshchandar,
Rajendran y Anantharaman, 2002; Ting, 2004; Zeithaml et al.,1996). Por lo tanto,
postulado un orden causal la calidad percibida seria un antecedente de la satisfaccion,
si bien numerosas investigaciones han encontrado apoyo empirico a esta relacion,
algunos estudios han apoyado la relacion inversa (Bitner, 1990; Bolton y Drew, 1991;

Dabholkar, 1995; Schommer y Wiederholt, 1994).

Abalo (2006) concluye que si la relacion causal entre calidad percibida y
satisfaccion no es lineal ni perfecta no es de extrafar, ya que se asume que existan
muchos elementos mediadores que la modulen. No obstante, afiade que si el usuario
no percibe una prestacion de calidad y dispone de otras alternativas para la
satisfaccion de sus necesidades, lo mas probable es que elija otro proveedor para la

compra y uso del servicio en ocasiones posteriores.

Cronin y Taylor (1992) afirmaban que “la distincion es importante para
gerentes e investigadores, los proveedores de servicios deben saber si su objetivo es

conseguir clientes que estén satisfechos con su ejecucion o perseguir el maximo nivel
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de calidad percibida del servicio”, desde esta perspectiva la calidad es una
caracteristica inherente al servicio, una caracteristica objetiva que se torna subjetiva a
los ojos del cliente, por el contrario la satisfaccion del cliente/ usuario se trata de una

experiencia propia de la persona (Voces, 2005).

A modo de conclusion, cabe sefialar algunas diferencias entre calidad
percibida y satisfaccion segiin Calabuig y Nufiez (2011):
= (Calidad Percibida:
o Actitud duradera.
o Mas estable y global.
o Mas cognitiva/Racional.
o Antecedente de la satisfaccion.
= Satisfaccion:
o Estado emocional.
o Cambia en cada acto de consumo.
o Mas afectiva/experiencial.
o Consecuencia de la calidad.

Por todo lo expuesto, se deduce que asegurando la calidad percibida del

servicio se intenta maximizar la satisfaccion del cliente/usuario.

Las diferencias entre calidad de servicio y satisfaccion ponen de manifiesto la
necesidad de incluir nuevos componentes, como el valor percibido, al modelo
explicativo del comportamiento del consumidor. Zeithaml (1988) lo define como “la
valoracion general que el consumidor hace de la utilidad de un producto, derivada de
sus percepciones de los que ha recibido y lo que ha dado. Aunque, lo recibido varie
entre los consumidores (por ejemplo, algunos pueden querer cantidad, otros calidad,
algunos otros comodidad) y lo dado también (por ejemplo, algunos se preocupan
unicamente por el dinero abonado, otros por el tiempo y el esfuerzo), el valor
representa el intercambio entre los componentes significativos de lo dado y lo
recibido”. El autor incorpora dos dimensiones generales en su estudio dentro del valor
percibido: una positiva (beneficios) y otra negativa (costes). De este modo el valor

percibido afecta a la relacion entre calidad y compra.

Ferran et al. (2012) sefialan desde un punto de vista general, que el valor
percibido por los usuarios lo resume la siguiente formula: «valor percibido de su
oferta = calidad percibida- sacrificio percibido». Los autores también aclaran que

dentro del “sacrificio”, entra en juego no sélo elementos monetarios si no también
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otros como: pérdida de tiempo, riesgo, y el esfuerzo necesario para buscar la mejor

oferta.

McDougall y Levesque (2000), explican que los impactos de la calidad y el

valor sobre la lealtad y el cambio se producen enteramente a través de sus relaciones

con la satisfaccion del consumidor. Sin embargo Ferran et al. (2012) afaden algo muy

importante, y es que en ocasiones el consumidor puede estar insatisfecho con la

calidad del

alternativas.

servicio y seguir siendo fiel, simplemente porque no hay otras

De este analisis surgen algunos principios de accion.

Independientemente de las circunstancias, la satisfaccion de las
expectativas de la clientela no basta para ganar la confianza de los

clientes.

Serd imprescindible la evaluacion de la implicacion y de la sensibilidad
al precio, ello permitird conocer mejor a los clientes actuales y
potenciales con el fin de poder aplicar una estrategia de marketing

adaptada.

Existen clientes con volatilidad y deseo de cambio, esto proporciona

oportunidades de captacion de la competencia directa e indirecta.

Un factor clave de éxito lo constituye la vigilancia constante de la

competencia y de las evoluciones del mercado.

El fortalecimiento y la personalizacion de la relacion con la clientela
hacen mas dificil el cambio de centro, ya que el vinculo social

corresponde a una expectativa importante.

Por ultimo, los autores concluyen que la gestion de la calidad consiste en un

conjunto de métodos y practicas que pretende movilizar a la totalidad de la entidad

para la satisfaccion permanente de las expectativas de sus clientes al mejor coste,

basada en la aplicacion de de seis principios de accion:

1.

2
3
4.
5

Orientacion hacia el cliente.

La implantacion de un liderazgo de tipo participativo
Implicacion del personal

La formalizacion de los procesos de calidad

La mejora continua del rendimiento global del centro deportivo

112



Capitulo V. Evaluacion de la calidad percibida y satisfaccion de los usuarios

6. Toma de decisiones basada en hechos

5.4. La evaluacion de la calidad percibida y satisfaccion del usuario
en los servicios deportivos

La necesidad de disponer de herramientas que ayuden en la gestion a través de
una adecuada evaluacion de la calidad percibida, ha hecho que se hayan desarrollado
instrumentos en campos muy diferentes. Muchos de estos trabajos han partido de la
popular escala SERVQUAL de Parasuraman et al. (1988), es el caso de Costa,
Tsitskari, Tzetzis y Goudas (2004) que aplican la herramienta para la evaluacion del
servicio en padres y nifilos de un campus de atletismo utilizando la filosofia y
dimensiones de SERVQUAL como modelo de referencia; Cristobal y Gomez (1999)
para la evaluacion de equipos profesionales; Galvez (2011) en el estudio de la calidad
de servicios deportivos municipales; McDonald, Sutton y Milne (1995) adaptan la
escala a equipos profesionales desarrollando la TEAMQUAL, compuesta por 39
items y cinco dimensiones; Morales-Sanchez (2003) y Morales-Sanchez et al. (2009)
evaliian organizaciones deportivas municipales; o Theodorakis, Kambitsis, Laios y
Koutelios (2001) que relacionan la calidad del servicio con la satisfaccion de los

espectadores de deportes profesionales, son algunos ejemplos.

Otros autores han apostado por una aproximacion de contingencias,
intentando elaborar herramientas con un alto grado de especificidad. Es el caso de la
QUESC de Kim y Kim (1995) para la excelencia en calidad de centros de deportivos
de Corea del Sur, que ha sido versionada entre otros por Afthinos et al. (2005) para
segmentar a los usuarios de instalaciones segun variables demograficas y motivos de
asistencia, y cuestionada a la vez por Papadimitriou y Karteroliotis (2000) que optan
por desarrollar la FITSSQ para la medida de la calidad en centros de fitness; la escala
SQFS de Chang y Chelladurai (2003) que propone un programa marco para la
evaluacion de la calidad del servicio en el contexto de los gimnasios; la escala
QSPORT-10 de Rial et al. (2010) para la evaluacion de centros deportivos privados;
el ICPAF de Hernandez-Mendo (2001) elaborado con la intencién de evaluar la
calidad de los programas de actividad fisica en general; Marques et al. (2011)
desarrollan una herramienta de auto-evaluacion de programas de actividad fisica para
los ancianos, con el fin de mejorar los servicios de las organizaciones, la satisfaccion

del cliente y, en consecuencia, la adherencia a los programas de actividad fisica
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dirigida a este tipo de poblacion; Alexandris, Zahariadis, Tsorbatzoudis y Grouios
(2004) en clubs de salud privados aplican el modelo de Brady y Cronin (2001) a la
industria del fitness; Bodet (2006) analiza la satisfaccion de los usuarios de diversos
clubs de fitness; Morales-Sanchez y Galvez (2011) desarrollan la escala CECASDEP

para la evaluacion de la calidad percibida de servicios deportivos municipales.

En el ambito de los servicios nauticos Luna-Arocas, Mundina y Gomez (1998)
desarrollan la escala NEPTUNO-1 referida a las escuelas de vela. Gracan y Uran
(2002) evaltian la satisfaccion de los usuarios de puertos deportivos en Zagred
(Croacia), y Calabuig et al., (2008) disefian una herramienta para la calidad de

servicios nauticos.

Para la evaluaciéon de la calidad de servicios recreativos o de ocio, se
desarrollan trabajos como los de Mackay y Crompton (1988), la escala CERM-CSQ
de Howat, Absher, Crilley y Milne (1996), o la revision de la literatura de Szabd
(2010) sobre los servicios deportivos y de ocio, que responde a cuestiones como:
Cuales son las principales caracteristicas de un proveedor de servicios de ocio
deportivo, con respecto a la calidad del servicio, y la calidad en general. Cuales son
las dimensiones importantes de la calidad del servicio para los servicios del deporte

de ocio. Entre otros aspectos concretos de los servicios deportivos y de ocio.

En relacion con la calidad del servicio deportivo y la satisfaccion en edad
escolar destacan los trabajos de Nuviala y colaboradores, entre ellos se encuentran:
Nuviala y Casajus (2005) que estudian la calidad percibida del servicio deportivo en
edad escolar de la provincia de Huelva, desde la perspectiva de los padres y su
relacion con la satisfaccion. Nuviala et al. (2007) estudian las expectativas que tienen
los usuarios directos e indirectos (alumnos y padres) con respecto a la utilizacion de
los servicios deportivos en una comarca de Aragon. En 2010, Nuviala, Salinero,
Garcia, Gallardo y Burillo investigan la satisfaccion con respecto a los técnicos
deportivos, de los padres de los nifios en edad escolar que participan en actividades
deportivas organizadas, en esta ocasion los autores elaboran un cuestionario disefiado
para evaluar los factores determinantes de la satisfaccion / insatisfaccion; Y mas
reciente, Nuviala, Tamayo, Fernandez, Pérez-Turpin y Nuviala (2011) utilizan la

escala EPOD con el fin de determinar la calidad percibida de los servicios deportivos
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en edad escolar, a partir del estudio de entrenadores y usuarios de un sistema

deportivo.

En el &mbito de los eventos deportivos se hallan los trabajos de Pérez, Crespo
y Calabuig (2008), que con la intencidon de conocer el grado de satisfaccion y calidad
percibida de los espectadores de un evento de atletismo comienzan a desarrollar la
escala EVENTQUAL. Contintan desarrollandola Calabuig y Crespo (2009)
realizando un estudio preliminar para medir la calidad percibida de los espectadores
de eventos deportivos y para ello utilizan el método de consulta de expertos Delphi.
Poco después Calabuig, Mundina y Crespo (2010) realizan una segunda version de la
EVENTQUAL en un mega-evento deportivo de caracter multideportivo y ampliando
la muestra de estudio a mas de dos mil espectadores. Relacionado con la calidad
percibida del espectador de futbol se encuentran los trabajos de Crespo, Mundina y
Calabuig (2007) o Rosa, Castellanos y Palacios (2012), Crespo, Pérez y Calabuig
(2008) ademas analizan las diferencias segin variables sociodemograficas. En
baloncesto, Calabuig, Turco, Gémez y Crespo (2009) analizan la calidad percibida de
los espectadores en un evento deportivo. Mas alla de Espafia, Ko, Zhang, Cattani y
Pastore (2011) proporcionan un marco conceptual valido y confiable (MEQSS) y una
herramienta de medicion (SEQSS) que pueden utilizar los gerentes para determinar la
calidad percibida de los espectadores consumidores de los principales eventos
deportivos. Yoshida y James (2011) realizan uno de los primeros intentos de
desarrollar medidas para la captura de tres dimensiones de la calidad del servicio:
estética, técnica y funcional, en espectadores de eventos deportivos en Japon. Gencer
(2011) estudia a partir de un cuestionario que contiene: una parte demografica, la
escala de identificacion del espectador deportivo (SSIS) y la escala de calidad
percibida del servicio en deportes profesionales (S PSQPS), la relacién entre el
equipo de futbol con el que se identifica el espectador y la calidad percibida del
servicio por parte de los espectadores de futbol. Shonk y Chelladurai (2008) proponen
un modelo conceptual de la calidad percibida del turismo de eventos deportivos, y
concluyen que a partir de ella influyen: la satisfaccion del turista, la intencion del

turista para volver al lugar del evento y el evento deportivo en si.

Circunscritos al turismo de golf se encuentran estudios recientes sobre calidad
percibida y su relacion con otros atributos. Es el caso de Hutchinson, Lai, Wang

(2009) que estudian las relaciones entre los turistas de golf, las percepciones de la
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calidad, el valor, la equidad y la satisfaccion, para investigar los impactos de las
variables de la evaluacion del servicio como calidad, valor y satisfaccion, y su
comportamiento es decir, volver a un destino, las referencias boca a boca y la

busqueda de destinos alternativos.

Hennessey et al. (2008) determinan si existen diferencias entre los visitantes
de un destino en funcion de su frecuencia de golf en el afio anterior, exponen que
mediante la construccion de un marco para la comprension de los representantes de
los viajeros de golf, el golf y la industria del turismo se puede entender mejor la
contribucion que hacen los golfistas a un destino basado en factores tales como la
satisfaccion, valor percibido recibido de la experiencia de golf, el viaje, los gastos, las

decisiones de viaje, y las motivaciones.

Lee, Kim, Ko y Sagas (2011) estudian la influencia de la percepcion de la
calidad del servicio de los usuarios, en la satisfaccion, la intencion de volver y el

papel del género en el contexto de los clubes de golf de alto perfil.

Pestana, Butlerb y Correia (2010), analizan la duracion de la estancia de los
golfistas en el Algarve, en la costa sur de Portugal, empleando un cuestionario y un
modelo de supervivencia para analizar las caracteristicas que influyen y que estan

asociadas con la duracion de la estancia.

Petrick (2002) estudia la fiabilidad y validez de la escala en el mercado de los
turistas de golf noveles. Concluye que puede ser utilizada eficazmente en este sector,
que los jovenes turistas de golf son mas propensos a buscar la novedad y que los
golfistas que juegan con mas frecuencia son mas fieles. Ademas los turistas de golf
que buscan aliviar el aburrimiento son mas propensos a sentir que recibieron una

buena relacion calidad precio en sus vacaciones de golf.

Asimismo, Petrick y Backman (2002a) investigan los factores determinantes
de la satisfaccion general de los viajeros de golf, encontrando que la satisfaccion de
los clientes/usuarios esta altamente correlacionada con las intenciones de recompra. Y
continuando este trabajo los mismos autores, Petrick y Backman (2002b), estudian las
intenciones de recompra y la lealtad del consumidor, estableciendo que a menudo
estas variables se preveen Unicamente por las medidas de satisfaccion del

consumidor y / o la calidad del servicio.
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Hutchinson, Wang y Lai (2010), desarrollan y prueban un modelo integrador
para examinar las relaciones entre la informacion de la satisfaccion de los viajeros de
golf, el atributo satisfaccion y la satisfaccion general, en relacion con unas vacaciones
de golf, e investigan los impactos de estas variables en las intenciones de

comportamiento, volver a un destino y las referencias a partir del boca a boca.

En otro orden de cosas pero también dentro de este mismo ambito, a favor del
desarrollo del turismo racional en Cavo Sidero - Creta (Grecia), Briassoulis (2011)
desarrolla una nueva herramienta de investigacion, el anélisis de las peticiones en
linea. Este estudio estd motivado por una peticion internacional en linea contra un
campo de golf donde se emplea un andlisis interpretativo de los materiales de peticion

non

que describe el objeto de la oposicion, y analiza el "quién", "qué" y "por qué" del

caso, derivando en un esquema conceptual.

Centrados en la imagen y el posicionamiento, Kim, Chun y Petrick (2005)
identifican la posicion de los destinos de turismo de golf en el extranjero segln la

percepcion de los turistas de golf de Corea.

Desde el marketing de relaciones con los clientes, Jia (2008) considera el golf
de China no s6lo como deporte sino también como una plataforma para mostrar el
estatus social y el desarrollo de negocios. Desde esta perspectiva, se desarrolla su
trabajo segun la teoria del marketing directo y las actividades de valor anadido como

estrategias de marketing y gestion en los clubs de golf.

Con el fin de dar algunas sugerencias para mejorar el nivel de la gestion de los
clubes de golf en China continental, Wu, Ye y Zeng (2010) proponen un modelo
conceptual integrado para explorar las relaciones entre: las instalaciones de golf'y los
servicios, el entorno del campo de golf, la participacion y experiencia como jugador,

y la satisfaccion.

En Corea, Hwang y Won (2010) investigan a partir de una muestra de 279
participantes, la prioridad de los golfistas a la hora de elegir un campo de practicas al
aire libre. De los atributos estudiados, se revela que los que tienen mayor peso son en
primer lugar la condicion de las instalaciones, seguido por el tamafio del campo,
ubicacion (distancia del viaje), y la cuota mensual, a la hora de elegir un campo de

practicas al aire libre. El analisis realizado ad hoc, se realizo desde el punto de vista
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de la gestion con el fin de cuantificar como pueden afectar tales elementos a la cuota

de mercado.

Por ultimo, Koenigsfeld, Kim, Cha, Perdue y Cichy (2012) desarrollan e
identifican un modelo valido y fiable psicométricamente aplicado a los directivos de
los clubes de golf privados en los Estados Unidos, la herramienta consta de 10
dimensiones de competencias de gestion (51 items) que son: 1) campo de golf, 2)
mantenimiento de las instalaciones, 3) recursos humanos-juridico, 4) el liderazgo
interpersonal, 5) alimentos y bebidas, 6) casa club, 7) deportes y recreacion, 8)
contabilidad, 9) comercializacion, y 10) gestion estratégica. Los autores consideran
que este modelo puede ser utilizado para actualizar los requisitos de certificacion de
calidad y programas de desarrollo profesional para directivos de los clubes, asi como

la actualizacion de la oferta universitaria curricular.
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V1. OBJETIVOS

En la fundamentacion teodrica, se explica la necesidad que tienen las
organizaciones de disponer de herramientas que ayuden a gestionar a través de una
adecuada evaluacion de la calidad percibida, ello ha hecho que se hayan desarrollado
numerosos instrumentos en sectores muy diferentes. En esta linea y partiendo de la
premisa que no es posible contar con un servicio de calidad si no lo es también a ojos
del usuario, parece necesario disponer de herramientas especificas también en el
contexto del golf. Dicha necesidad se recoge ademas de manera concreta en la propia
Norma UNE: 188001 referida a los Campos de golf (AENOR, 2008). En ella se
explicitan los requisitos para la prestacion del servicio y la necesidad de evaluar la
calidad en este tipo de instalaciones deportivas. No obstante, aunque se precisa que la
evaluacion continua de la calidad del servicio debe realizarse a partir de cuestionarios
y/o entrevistas a los usuarios, no aportan ninguna herramienta valida, fiable y manejable

para ello, quedando esta labor en manos de sus responsables.

La carencia de medidas de evaluacion especificas en este &mbito, que gocen de
propiedades psicométricas contrastadas no deja de resultar paradojica, sobre todo si se
tiene en cuenta la repercusion econdémica y social que el mundo del golf ha adquirido en
Espafia en la ultima década y la creciente popularizacion de su préactica, que se constata
en el incremento de hasta 424 campos y de licencias federativas, que aumentaron un
576,6% en tan solo los ultimos diez afios, pasando de 58.202 federados en 1991 a
335.682 en 2011 (RFEGolf, 2011).
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Al mismo tiempo, el tipo de usuarios de estas instalaciones resulta muy variado,
tanto en lo que se refiere al perfil sociodemografico, dejando de ser un deporte
restringido a determinadas “élites socioeconémicas”, como a las motivaciones, habitos y

practicas, o las preferencias y demandas de cada individuo (Serrano et al., 2011).

En consecuencia, puede decirse que el concepto de club de golf ha evolucionado
hasta convertirse en algo complejo y multidimensional, por lo que la propia evaluacion
de la calidad del mismo, esta condicionada por el sentir y las necesidades de sus socios
o0 usuarios. Incorporar definitivamente a la gestion la informacion que proviene de éstos,

constituye un elemento clave para su funcionamiento y desarrollo.

6.1 Objetivo general

El objetivo general de este trabajo no es otro que realizar una aproximacion
empirica, orientada a la gestion, a la modelizacion y medida de la calidad percibida
del servicio prestado en los clubes de golf. El fin Gltimo es elaborar y perfeccionar
herramientas que resulten utiles a nivel aplicado, que puedan ser utilizados de manera
regular por los responsables de este tipo de organizaciones, de cara a la identificacion de
los puntos debiles de su servicio y la definicion de mejora, encaminadas a incrementar
la satisfaccion final y el mantenimiento de sus socios. El interés de este estudio se
centra, por tanto, en la necesidad de disponer de un sistema de evaluacién sencillo y de
facil implementacion que permita disponer de un feedback valido de las acciones del

club y orientar su gestion hacia el cliente.

Por otra parte, ademas de incorporar a los sistemas de gestion de calidad una
medida de la calidad percibida por parte del usuario, resulta fundamental contemplar la
posible existencia de diferentes perfiles 0 segmentos de usuarios en el contexto del golf.
En consecuencia, otra de las intenciones del presente trabajo es llevar a cabo una
segmentacion de usuarios/practicantes en el ambito del golf, explorando a
continuacion la existencia de diferentes vias para favorecer la satisfaccion de cada

uno de ellos y, en definitiva, para la creacion de valor.
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Dicho objetivo general se traduce en el planteamiento y resolucion de una serie de

objetivos especificos.

6.2. Objetivos especificos

Objetivo I: Dimensionar el servicio que presta un club de golf y desarrollar una
escala que permita evaluar la calidad percibida desde la perspectiva de los usuarios de
forma breve, sencilla y con propiedades psicométricas adecuadas en términos de
fiabilidad y validez, resultando Util de cara a la gestion, y permitiendo a los responsables
llevar a cabo de manera regular un seguimiento objetivo del servicio y rapida

identificacion de posibles areas de mejora.

Objetivo I1: Modelizar la calidad del servicio, desde esta a la satisfaccion del
usuario de golf. Es decir, estudiar la relacion entre calidad percibida y satisfaccion,
vincular la medida de la calidad percibida (tanto a nivel global, como para los distintos
elementos del servicio) con la satisfaccion del usuario. De este modo se podra
identificar aquellos elementos que inciden en mayor medida en la satisfaccion y el
comportamiento del cliente y que, en consecuencia, deben ser prioritarios en términos

de gestion.

Objetivo I11: Realizar un diagndstico del funcionamiento de los clubes de golf en
Galicia, orientando su mejora y progresiva adaptacion, atendiendo a las caracteristicas y

necesidades particulares de los usuarios.

Objetivo 1V: Intentar segmentar el mercado actual, identificando los posibles
distintos perfiles de usuarios, caracterizandolos tanto a nivel sociodemografico,
actitudinal, motivacional, como de practica deportiva. La intencion es determinar la
existencia de un namero limitado de segmentos o grupos homogéneos de usuarios, con
caracteristicas diferenciales y, en consecuencia, a los que debe corresponder una

atencion y un servicio diferenciado.
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Objetivo V: Comprobar, mediante la modelizacion estadistica en qué medida las
vias para alcanzar la satisfaccion del usuario pueden variar en funcion del segmento al
que nos refiramos. De ser asi, sin duda, la disponibilidad de este tipo de informacién
permitird poner en marcha politicas estratégicas de captacion y/o retencion de usuarios

de los clubes de golf.
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7.1. Disefo

Para dar cuenta de los objetivos sefialados se recurrié a una metodologia selectiva,
que consistio en la elaboracion de una encuesta entre usuarios de golf de la comunidad

auténoma de Galicia.

En el estudio participaron 1042 socios/usuarios de clubes de golf con campos de 9
y 18 hoyos, y pitch and putt de las cuatro provincias gallegas. En concreto, de los 24
clubes de golf registrados en 2010 en la Federaciéon Gallega de Golf, participaron un
total de 14.

La ficha técnica del estudio se recoge en la tabla 20.

Tabla 20. Ficha técnica del estudio

FICHA TECNICA DEL ESTUDIO

Universo Finito (N= aprox. 12670 usuarios de golf con licencia
federativa en Galicia).

Tipo de muestreo

Error maximo deseado a BE®Xe]

nivel global
Nivel de significacion

1042 participantes

e
informacion

Abril- Junio de 2010
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7.2. Participantes

La poblacion objeto de estudio englobaba a méas de 12.600 practicantes de golf
de la comunidad gallega (segun datos de la propia Federacion Gallega de Golf en
2010), correspondientes a 24 clubes de golf con instalaciones para la practica del
mismo. El 41,6% se ubican en la provincia de A Corufia (10 clubes), el 20,8 % en la
provincia de Lugo (5 clubes), el 12,5 % en Orense (3 clubes), el 25% en Pontevedra
(6 clubes).

Dado que la intencién inicial era disponer de datos de todos los clubes
existentes en esta comunidad, se establecié contacto con todos ellos de manera
formal. Sin embargo, por diferentes razones, solo fue posible contar con la
participacion de 14 de ellos, lo que suponia un 58,3% del total:

= 5 delos 10 clubes de golf de A Corufia (50%).

= 2 de los 3 clubes de golf con campo de Orense (66,6%).

= 3 de los 6 clubes de golf de Pontevedra (50%).
= 4 delos 5 clubes de golf de Lugo (80%).

En la tabla (21) figuran los clubes que participaron en el estudio y el nimero de

participantes que formaron parte de la muestra en cada uno de ellos.

Tabla 21. Clubes de golf participantes y usuarios muestra de estudio

Clubes de golf participantes y usuarios muestra de estudio

NSICEXCIION | Tipodeinsalacion | Provincia, |\ partantes.

Club de Golf Campomar Campo de golf. 9 hoyos. Par 70. A Corufia
Club de golf barbanza _——

Golf Aeroclub de Santiago Campo de golf.18 hoyos. A Corufia
Actualmente campo en reformas.

campe e SR S

Hércules Club de Golf Campo de golf. 9 + (9 hoyos A Corufia
actualmente). Par 72.

G S (0P U 1550305 5410 B /s S

W CEIEL RS T CYehlil Campo de golf 18 hoyos + Pitch and Orense
putt. Par 71.

s arorrsr B
Campo de golf . 9 hoyos. Par 72 . Lugo
_——
Pitch and putt-Pares 3. Par 54 Lugo
_——
Pitch and putt-Pares 3.Par 54 Pontevedra

orBaaro suges s [T A
TOTAL 1042
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A pesar de que el nimero inicial de participantes en el estudio fue de 1042
usuarios, la presencia de un excesivo numero de valores missing e incoherencias en
sus respuestas, conllevé que una vez realizada la depuracion de la base de datos
disponible, la muestra quedase finalmente constituida por 968 casos. De ellos 796
eran hombres (82,2%) y 172 mujeres (17,8%). Sus edades estaban comprendidas

entre los 16 y 79 afios ( X = 47,58 ; Sx= 12,51), mas de la mitad (57,75%) entre 41 y
60.

En cuanto a su formacidn académica, cabe sefialar que el 64,2% posee estudios
universitarios y un 19,2% bachillerato.

La ocupacion laboral de los participantes es variada. Los mayores porcentajes

corresponden a empresarios (17,87%), funcionarios (16,94%) y empleados (15,08%).

7.3. Procedimiento

Para la seleccion de las unidades muestrales se contacto, en primer lugar, con la
Federacion Gallega de Golf, informandoles de la intencién de desarrollar un estudio
sobre la calidad percibida del servicio en los campos gallegos. Una vez reunidos con
la gerente de la federacion y ponerle al corriente del proyecto, la federacion envié una
circular a todos los clubes informandoles del estudio que se iba a realizar e

invitandoles a participar en el mismo.

Tras la notificacion de la federacion gallega se contacté en primer lugar, a
través de correo electrénico, con los responsables de cada club, informando de los
objetivos del estudio y los pormenores de este. Con aquellos que accedieron a
participar en el mismo, se acordd un calendario de visitas para llevar a cabo la
recogida de datos, intentando distorsionar lo minimo posible el funcionamiento

habitual de cada uno de ellos.

Los datos fueron recogidos mediante entrevista personal estructurada cerrada,
por entrevistadores ajenos al club y formados especificamente para ello, supervisados
por la persona responsable del estudio. Las personas a entrevistar fueron
seleccionadas de forma accidental, siendo su participacién totalmente voluntaria. Para
intentar suplir la carencia de aleatoriedad en la seleccion de las unidades muestrales,

los datos de cada club fueron recogidos en diferentes dias y franjas horarias, para
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tratar de alcanzar el mayor grado posible de representatividad muestral. Por lo
general, las entrevistas tenian una duracion de aproximadamente 15 minutos y se
realizaban en el propio club cuando los usuarios llegaban a la instalacion o cuando

disponian a marcharse.

7.4. Instrumentos

Para la recogida de datos se utilizd un cuestionario estructurado elaborado
especificamente para el presente estudio. Para su confeccion se tuvieron en cuenta
distintos referentes: (1) por un lado, la propia norma UNE 188001:2008. Campos de
golf. Requisitos para la prestacion del servicio; (2) un estudio previo realizado por
los propios autores (Serrano, Rial, Garcia y Hernandez-Mendo, 2010); y (3) la
bibliografia existente en diferentes &mbitos.

El cuestionario constaba de dos grandes bloques:

Un primer bloque referido a informacion sociodemografica, motivacional y de
practica deportiva, que habria de permitir llevar a cabo una segmentacion de los

usuarios.

Un segundo apartado sobre calidad del servicio, compuesta por 25 items
referidos a otros tantos elementos del servicio. Para su eleccion y redaccion, se
recurrio al juicio de expertos - profesionales del sector, quienes tuvieron acceso a un
primer borrador de la escala, matizando la redaccion de diferentes items y

proponiendo incluso la insercion de nuevos elementos.

Con la utilizacion de dicha escala de 25 elementos (tabla 22), se pretendia dar

cuenta de cuatro dimensiones del servicio:
1 Profesionalidad del personal
2 Organizacion y Gestion

3. Instalaciones

4

Campo/Zona de juego.
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Tabla 22. items y dimensiones que configuran la escala de Calidad percibida utilizada.

ESCALA DE CALIDAD PERCIBIDA DEL SERVICIO DE GOLF

PROFESIONALIDAD D.1/Q2 Profesionalidad Recepcion
LHCE N DUQ:  Profesonalidad Greenkeeper
D.1/Q4 Profesionalidad Master Caddie
D.2/Q6 Implicacién de la Directiva
ORGANIZACION Y D.2/Q8 Gestion de la informacion/comunicacion

U 0209 Gesince s ecamacionesy sugerencis

D.2/Q10 Seguridad y prevencidn de riesgos

D.2/Q12 Organizacion de torneos en el club

D.2/Q14 Trato y atencion

D.3/Q16 Estado de las instalaciones del club

DSOS CCIN  0s01r o gl moblerio, matetaly xuipamiento

D.3/Q18 Salén social-Casa club

D.3/Q20 Academia-Escuela de golf

CAMPO/ZONA DE D.4/Q22 Control de juego-reglamento

weco R

D.4/Q24 Seguridad del campo

Lo que a los entrevistados se les pedia era que indicasen la importancia y
evaluasen el funcionamiento del club respecto a cada uno de los elementos
considerados, utilizando para ello una escala de respuesta tipo Likert de 5 puntos:
Nivel de importancia: 1“Ninguna”, 2 “Poca”, 3 “Alguna”, 4 “Bastante” y 5 “Mucha”-
Valoracion global del elemento: 1 “Muy mal”, 2 “Mal”, 3 “Regular”, 4 “Bien” y 5
“Muy Bien”).

De manera complementaria, se incluyeron tres items adicionales como
indicadores del performance o desempefio alcazado por el club a nivel global, con la
intencion de poder estudiar posteriormente la validez de criterio de la escala: (1)
Valoracion global (1 "Muy mala”, 2 “Mala”, 3”Regular”, 4 “Buena”, 5 “Muy
buena™); (2) Cumplimiento de expectativas (también de 1 a 5, siendo: 1 “Mucho peor

de lo esperado”, 2 “Peor de lo esperado”, 3 “Como esperaba”, 4 “Mejor de lo
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esperado” y 5 “Mucho mejor de lo esperado”); y (3) Nivel de Satisfaccion General

(de 0 a 10). Un ejemplar del cuestionario se recoge en el anexo.

Para llevar a cabo los analisis estadisticos se utilizd el paquete estadistico
PASW Statistics 18 y AMOS 16.
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El presente trabajo tiene como objetivo fundamental, alcanzar una medida sencilla
y psicométricamente adecuada de la calidad percibida del servicio en el contexto del
golf. No obstante, tal y como se ha evidenciado en la parte tedrica, somos conscientes
de que posiblemente en este tipo de instalaciones confluyan diferentes segmentos de
usuarios, seguramente con diferentes perfiles y/o motivaciones. Es intencion también de
este trabajo obtener evidencias al respecto, posibilitando una segmentacion integral de
los usuarios. Por tltimo, en caso de confirmarse la existencia de perfiles o segmentos
diferentes, resulta plausible pensar que la via para alcanzar la satisfaccion y fidelizacion
de cada uno de ellos, puediera resultar también distinta. Sin duda, la disponibilidad de
informacion a este nivel ha de posibilitar una gestion estratégica de este tipo de
instalaciones y servicios, capaz de satisfacer cada dia més y mejor las expectativas de

sus clientes.

Se presentan a continuacion los resultados obtenidos. En un primer epigrafe se
recogen los resultados a nivel de modelizacién y medida de la calidad percibida; en el
segundo, los referidos a la segmentacion de usuarios; y, en el tercero el estudio de la

relacion entre calidad percibida y satisfaccion para cada segmento.

8.1. Modelizacion y medida de la calidad percibida

En primer lugar, la tabla 23 recoge las medias y desviaciones tipicas de los 25
items de la escala, asi como los valores de asimetria y curtosis estandarizados y el indice

de homogeneidad de cada elemento.
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Tabla 23. Descriptivos de los 25 elementos de la escala inicial

D.1/Q2 Profesionalidad Recepcion 3,9 -11,54

MUUENIIEIGERE D 1/Q4  Profesionalidad Master Caddie 4,03 -13,77

" personal -—-----

D.2/Q6 Implicacion de la Directiva 3,7 1,04 -7,42 -1,01

D.2/Q8 Gestion de la informacion 3,5 1,07 -7,01

D.2/Q10 Seguridad y prevencion de riesgos 3,6 -6,96

-—-----

D.2/Q12 Organizacion de torneos en el club 3,9 -10,82

D.2/Q14 Trato y atencion 4,26 -15,97 10,66 ,64

D.3/Q16 Estado de las instalaciones del club 3,94 -7,65

islacones -—-----

D.3/Q18 Salon social-Casa club 3,6 1,19 -9,74 -1,08

D.3/Q20 Academia-Escuela de golf 3.9 -11,83

o=\l AN -0 D 4/Q22 Control de juego-reglamento 3,5 1,12 -7,25 -2,08

-—----

D.4/Q24 Seguridad del campo 3,76 -8,41 ,04

Organizacion y
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El elemento mejor valorado es la Profesionalidad de los profesores de golf
(4,29), seguido del Trato y Atencion (4,26) y el Estado del campo (4,22), mientras que
el promedio mas bajo corresponde a la Gestion de las reclamaciones y sugerencias
(3,43), el Control del Juego (3,54) y a la Organizacion y Gestion de los recursos (3,56).
Cabe senalar la reducida variabilidad de las puntuaciones con desviaciones tipicas en
torno a 1 o por debajo de la unidad, asi como la poca consistencia de algin item
respecto a la subescala o dimension a la que tedéricamente pertenece, como sucede con
el item 5, con un IHc de 0,32. Los valores de curtosis reflejan una distribucion
mesocurtica para 14 de los 25 items, que se contrapone con una marcada asimetria

negativa.

Finalmente el coeficiente de Mardia alcanzé un valor de 85,27 por lo que

deberia rechazarse la hipotesis de normalidad multivariante.

A continuacion, para analizar la estructura interna de la escala se ejecutd un
analisis factorial confirmatorio (AFC) de primer nivel, basado en el modelo teérico
planteado por Serrano et al. (2010) y partiendo de cuatro dimensiones iniciales. A pesar
de la ausencia de normalidad, los parametros fueron estimados mediante el método de
Maxima Verosimilitud (ML), habida cuenta de que trabajos como el de Curran, West y
Finch (1996) o Tomas y Oliver (1998) senalan que el método ML es razonablemente
robusto ante el incumplimiento de ésta cuando se trabaja con muestras grandes como la
nuestra (n=968) y, en cualquier caso, el posible sesgo en la estimacion suele informar de
un ajuste peor del real. No obstante, se utilizaron de manera complementaria otros
procedimientos de estimacion (GLS, ULS y ADF), obteniendo resultados muy
similares. El modelo teérico de partida se recoge en la figura 29, mientras que los

parametros estimados se recogen en la figura 30.

Todos los parametros estimados fueron estadisticamente significativos (p<0,01)
aunque en algunos casos las saturaciones factoriales (A) presentaban valores discretos
(figura 30), como es ¢l caso del ya mencionado item 5 de la Dimension Profesionalidad

(A=0,35).
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Por lo que se refiere al ajuste del modelo, tal y como recomiendan diferentes
autores (Brown, 2006; Byrne, 2001), para una mejor evaluacion del mismo se
consideraron de manera simultinea varios indices: y°, GFI (Goodness of Fit Index),
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index), RMSEA (Root Mean Square Error of
Approximation), CFI (Comparative Fit Index), NFI (Normed Fit Index) y TLI (Tucker

Lewis Index).

Siguiendo las recomendaciones de Steiger (1998) en el caso del RMSEA (Root
Mean Square Error of Approximation) se incluyeron también los intervalos de
confianza para el 90%. Como se puede observar en la tabla 24, el ajuste de la escala al

modelo tedrico de partida es pobre.

Tabla 24. Indicadores de bondad de ajuste del modelo AFC inicial y reespecificado

A R S e
Modelo inicial 2128,69 269 <0,001 7,61 0,84 0,8 0,85 0,83 0,83 0,085[0,081-0,088]

Modelo

reespecificado

Muestra Global 311,14 85 <0,001 3,89 096 094 096 0,95 0,96 0,055[0,049-0,061]
22839 85 <0,001 2,68 094 092 096 0,94 0,96 0,059 [0,050-0,068]
212,92 85 <0,001 251 095 092 09 0,93 095 0,056[0,046-0,065]

* Intervalo de Confianza para el estadistico RMSEA para el 90%

Ello, junto a los indices de modificacion facilitados por el programa que
informaban de saturaciones cruzadas de algunos items (cargan significativamente en
otros factores), motivo una reespecificacion del modelo inicial, llevada a cabo de

manera progresiva, hasta alcanzar niveles de ajuste aceptables.

El modelo reespecificado, con sus parametros estimados, se recoge en la figura
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Figura 31. Parametros estimados estandarizados del modelo AFC reespecificado
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Los indicadores de bondad de ajuste han mejorado de forma sensible (tabla 24),
obteniéndose valores de GFI, CFI, NFI y TLI superiores a 0,94 y AGFI superior a 0,90.
Algo similar puede decirse del valor de RMSEA (0,055), por debajo del umbral de 0,06
recomendado segin Hu y Bentler (1999).

Para obtener mayores garantias acerca de la evaluacion del ajuste del modelo se
llevdé a cabo un intento de validacion cruzada, dividendo la muestra inicial en dos
submuestras o mitades de forma aleatoria. Tal y como se recoge en la tabla 24, el ajuste

alcanzado es muy similar en ambos casos.

Como consecuencia de la reespecificacion realizada la escala quedd reducida a

un total de 15 items y 3 dimensiones:

= Personal y Gestion (7 items)

= |nstalaciones (4 items)
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= Campo/Zona de juego (4 items).

Los indices de modificacion proporcionados por el programa sugerian ademas
liberar, por un lado, el pardmetro que estima la correlacion entre los errores de medida
asociados a los items 2 y 4 (8, - 84) y, por otro, el parametro que estima la correlacion
entre los errores de medida asociados a los items 18 y 19 (85 - 819), resultando en
ambos casos significativos. Ello resulta coherente, sobre todo si tenemos en cuenta que
el elemento 2 hace referencia al recepcionista y el 4 al master caddie, y en este tipo de
instalaciones puede ocurrir que a veces por cuestiones econdmicas estos puestos los
ocupe la misma persona. O en el mejor de los casos si el club cuenta con mas recursos,
y personal suficiente, el master caddie ocupara su propia cabina de recepcion para el
desempeiio de sus funciones. En el caso de los elementos 18 y 19 referidos a la casa
club y vestuarios respectivamente, la relacion es muy pertinente porque los vestuarios
pertenecen a los servicios de la casa club, sin embargo esta matizacion se realiza ya que
en Galicia atn existen algunos clubes, sobre todo pitch & putt, con practicamente solo

los servicios relativos al campo, es decir cuentan con vestuarios pero no con casa club.

Por ultimo, la elevada correlacion entre factores (de 0,70 a 0,82) supone una
evidencia de la validez convergente de la escala y refuerza la posibilidad de calcular un
valor o promedio global de calidad percibida que serviria para resumir el

funcionamiento de éste a ojos del usuario.

Precisamente, para estudiar la consistencia interna se calculd el coeficiente o de
Cronbach, obteniéndose un resultado aceptable tanto a nivel global (agioba= 0,91),
como para cada una de las dimensiones (Olpersona™= 0,88; Oinstalaciones= 0,805 Y Olcampo/Zona de
juego= 0,79), sobre todo si se tiene en cuenta el reducido numero de items de la segunda y

tercera dimension (4).

Por ultimo, con el fin de informar acerca de la validez de criterio de la escala, se
estudio la relacion entre la calidad percibida y el Desempefio o Performance alcanzado
por el club desde el punto de vista del usuario. Dicha variable latente fue operativizada a
través de tres indicadores o variables observadas (Valoracion Global, grado de

Cumplimiento de las Expectativas del usuario y la Satisfaccion General de éste). Para
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ello se llevd a cabo un analisis causal de estructuras de covarianza, a partir del modelo

AFC anterior al que se incorpord la medida de desempefio mencionada.

El analisis se llevdO a cabo utilizando de nuevo el Método de Maéaxima

Verosimilitud. Los pardmetros estimados se recogen a continuacion en la figura 32.

A pesar de que la capacidad explicativa es alta (R*=0,72), no todos los
parametros resultan estadisticamente significativos. En concreto, el peso atribuido a las
Instalaciones no resultd estadisticamente significativo (y=0,08; t= 1,58; p=0,11), por lo

que convendria reespecificar el modelo causal prescindiendo de esta dimension.

Los parametros estimados para el nuevo modelo se recogen en la figura 33.
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Figura 33 Parametros estimados estandarizados del modelo causal reespecificado

Todos los parametros resultan ya significativos y el ajuste del modelo a los datos
empiricos es elevado (tabla 25). Ademas el hecho de haber prescindido de uno de los
factores o dimensiones (Instalaciones) apenas ha supuesto una disminucion de la
capacidad explicativa del modelo, ya que se consigue explicar el 71% de la varianza del
Desempefio (R?=0,71). El mayor coeficiente de regresion asociado a la dimensién
Personal (y=0,73) refleja que sus elementos poseen un peso claramente mayor al resto
en la conformacion de la satisfaccion de los usuarios, muy por encima del factor

Campo/Zona de Juego (y=0,14).

Tabla 25. Indicadores de bondad de ajuste del modelo causal de estructuras de covarianza
x¥gl GFI AGFI CFI NFI  TLI RMSEA [IC]*

Modelo inicial 73

3,76 096 095 0,97 096 096 0,053 [0,047-0,060]

* Intervalo de Confianza para el estadistico RMSEA para el 90%
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En definitiva, llegados a este punto, es plausible afirmar que la escala de calidad
percibida desarrollada posee unas propiedades psicométricas adecuadas, tanto desde el
punto de vista de la validez factorial o de constructo, de la consistencia interna, como de
la validez de criterito y/o predictiva, en la medida en que, como acabamos de ver, sus
items poseen una elevada capacidad para explicar o predecir el Desempeno del club,
entendido éste como un compendio de la satisfaccion del usuario, la valoracion global

de éste y el grado de cumplimiento de sus expectativas.

8.2. Un intento se segmentacion integral de los usuarios

Como ya se ha senalado en la parte tedérica del presente trabajo, el golf ha ido
cobrando en los ultimos afios una mayor proyeccion social, dejando de estar vinculado
exclusivamente a las ¢élites socioecomicas, a popularizarse paulatinamente y
globalizarse. Como consecuencia de esta popularizacion, el perfil del practicante se ha
ido diversificando. Hoy en dia se acercan a este tipo de instalaciones personas con
caracteristicas cada vez mas heterogéneas, ya no soélo desde el punto de vista
sociodemografico, sino también en términos actitudinales, motivacionales o de la propia
practica deportiva. El golf tiene un cardcter multidimensional, ya que unido a los
beneficios de la practica deportiva en si, concurren en este deporte un marcado
componente ludico y social. Estamos por tanto ante una nueva realidad, que exige un
nuevo enfoque a nivel de gestion para ser capaces de atender y satisfacer de forma
adecuada a los diferentes perfiles de socios y usuarios. Los gerentes de los clubes se ven
en la necesidad de segmentar su masa social, identificando y caracterizando mejor los
diferentes perfiles o tipologias existentes, para dar cuenta debidamente de sus

necesidades particulares.

Como consecuencia de todo ello, uno de los objetivos especificos de este trabajo
es llevar a cabo una segmentacion integral de los practicantes de golf en la comunidad
gallega, identificando y caracterizando los posibles perfiles existentes. Para intentar
identificar la existencia de diferentes perfiles de usuarios se recurrié a dos estrategias
complementarias. Por un lado se procedi6 a un andlisis descriptivo y univariado de las

diferentes preguntas del cuestionario, referidas tanto a aspectos sociodemograficos,
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como motivacionales y de la practica deportiva. Por otro lado, se recurrié a un analisis
multivariante, consistente en la realizacion de una analisis claster, de cara a la

identificacion de subgrupos homogéneos de usuarios.

8.2.1. Analisis descriptivo

A nivel descriptivo se recoge en las tablas 26-28 la distribucion de los practicantes

en diferentes variables de caracter sociodemografico.

Tabla 26 . Distribucion de practicantes en funcion de variables socio-demograficas

DATOS SOCIODEMOGRAFICOS

— Hombres (82,2%)
Género —  Mujeres (17,8%)

Media: 47.58 afios; Desv. Tipica: 12,51

— <30 (11.1%)
— 31-40 (15.6%)
— 41-50 (29.4%)
— 51-60 (28.3%)
— >60 (15.6%)

—  Universitarios (64.2%)
— Bachillerato (19.2%)
Estudios — F. Profesional (9,6%)
— Primaria (3.4%)

— Secundaria (3.2%)

— Sin estudios (4%)

— Funcionario (16.9%)
— Empresario (17.9%)
— Empleado (15.1%)

— Auténomo (9.1%)
Ocupacion — Directivo (8.6%)

— Jubilado/pens. (8.2%)
— Prof. Liberal (8.1%)
— Estudiante (5.2%)

— M. intermedio (4.3%)
—  Otros (3.4%)

— Parado (1.4%)

En la tabla 27 se distribuyen los practicantes en funcion de las motivaciones y

practicas deportivas.
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Tabla 27. Distribucion de practicantes en funcién de motivaciones y practica deportiva

MOTIVACIONES Y PRACTICA DEPORTIVA

— Diversion (62.2%)
—  Condicion Fisica (12.5%)
—  Competir (8.2%)
Principal motivacion —  Naturaleza (6.8%)
para la practica del Golf — Liberar estrés (4.8%)
—  Social (3.3%)
—  Otros (1.8%)
—  Negocios (0.4%)
— Falta tiempo (44%)
— Trabajo (28%)
o — Climatologia (11.7%)
Prlnc!pal barrera —  Cargas familiares (6.8%)
para jugar al golf —  Distancia (4.1%)
—  Otros (2.3%)
—  Precio (0.9%)
—  Motivacion (0.9%)
ST (60.02%)
— Tenis (11.5%) — Balonmano (0.7%)
Otros deportes - Ei’t(rilelss (10.53%) :Motocicli:mo (0.7%)
de practica habitual — Padel (10.7%) Caza (0.7%)
— Futbol (10.7%) — Patinaje (0.7%)
— Natacion (10.5%) — Surf (0.5%)
— Atletismo/Footting (8.4%) — Hipica (0.5%)
— Esqui (4.6%) — Kick Boxing (0.3%)
— Ciclismo (4.1%) — Tai Chi (0.3%)
— Senderismo (3.8%) — Piragiiismo (0.3%)
— Vela (3.4%) — Squash (0.3)
— Caminar (3.4%) — Tenis de mesa (0.3%)
— Baloncesto (2.8%) — Montaiiismo (0.3%)
— Futbol Sala (2,2%) — Aerobic (0.3%)
— Pilates (1.7%) — Bolos Celtas (0.3%)
— Pesca (1.2%) — Kite surf (0.3%)
— Hockey Hierba (0.9%) — Otros (2%)
— Voley (0.9%)
Viajes turisticos de Golf Si (51,7% total)

Por lo que se refiere a aspectos motivacionales (tabla 27 y figura 34), tanto

hombres como mujeres aluden al caracter ladico (para divertirse, 62,2%) como motivo
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principal para jugar al golf, seguido de mejorar la condicion fisica (12,2%) y por
competir (8,2%).

70

N 7 1

Diversion Socializar  Liberar Competir Mejorar  Disfrutar Negocios Otros
estrés Condicién Naturaleza
Fisica

Figura 34. Principal motivacion para la practica del golf

La principal barrera para practicar golf con mas frecuencia (tabla 27 y figura 35),
es la falta de tiempo (44%), seguido del trabajo (28%) y tratandose de Galicia por la
climatologia (11.7%).
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Falta de Distancia Climatologia Trabajo Cargas Viajes Poco Precio Otros
tiempo familiares motivado

Figura 35. Principal barrera para practica del golf
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Ademas en la tabla anterior (27) se observa como el 60% de los golfistas practican
también otros deportes, por lo general Tenis (11,5%), Fitness (10,8%), Padel y Futbol
(10,7%) o Natacion (10,5%) entre otras muchas actividades deportivas. Finalmente, de

cada dos jugadores uno acostumbra a realizar viajes turisticos de golf (51,7%).

La tabla 28 presenta la distribucion de los practicantes segun el tipo de practica de
juego.

Tabla 28. Distribucion de practicantes en funcion del tipo de practica de golf.

PRACTICA DE GOLF

Socio (59.7%)

Abonado (27%)

Uso libre (5.0%)

Invitado (4.0%)

Correspondencia (3.6%)

Otros (0.6%)

<4.4 (3.8%)

4.5a11.5(19.2%)

11.6 a 18.4 (31.8%)

18.5a26.4 (17.7%)

26.5 a 36.4 (25.9%)

>36.4 (1.7%)

Sin handicap (4.02%)

Amigos/as (66.7%)

Solo (11.2%)

Familia (7.1%)

Pareja (6.9%)

Compaiieros/as (6.2%)

Otro (2.0%)

Semanal (87.5%)

Mensual (8.1%)

Ocasional (2.6%)

Esporadica (1.3%)

Sélo vacaciones (0.1%)

Casi nunca (0.4%)

Media: 3.78 h

<2 horas (4.8%)

2-3 horas (17.9%)

3-4 horas (15.6%)

4-5 horas (32.4%)

5-6 horas (16.3%)

>6 horas (8%)

Media: 38.62 afios

A qué edad comenzo a jugar = Antes 12 afios (4.6%)

13-25 afios (10.6%)

26-40 afios (38.9%)

41-60 anos (42.4%)

Mas 60 afios (3.4%)

Cancha de practicas (58.4%) = Escuela de golf (1.3%)
Cafeteria (14.8%) = Servicios deportivos (1.1%)
Putting green (8.1%) = Alquiler de buggies (0.5%)
Cuarto de palos (7.1%) = Vestuarios (0.5%)
Restaurante (5.1%) = Alquiler de material (0.2%)
Tienda (2.6%) = Cuarto de baterias (0.2%)

Ha utilizado otros clubes de golf = SI(86.2% total)

Tipo de usuario

Handicap

Con quién juega habitualmente

Frecuencia de juego

Horas en el club cuando juega

Servicios del club mas utilizados
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Referente a la practica del golf (tabla 28), el 59,7% de los usuarios son socios del
club (figura 36), tienen un handicap de nivel medio (entre 11,6 y 26,4 / 3 categoria),
suelen jugar al golf una o dos veces por semana (87,5%) y lo hacen habitualmente en
compaifiia de amigos/as (66,7%), solos (11,2%) o en familia (7,1%) (figura 37), durante
casi cuatro horas por término medio. La edad en la que se iniciaron en la practica del

golf es muy variable, aunque de media comienzan entorno a los 39 afios.

70

60

50

40

30

20

10

O-6
T U0 1

Socio/a Abonado/a Invitado/a  Correspondencia Uso libre Otro

Figura 36. Tipo de usuario/a de golf
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Figura 37. Con quién juega al golf habitualmente

Los servicios mas utilizados en el club son fundamentalmente la cancha de
practicas (58,4 %), seguido de la cafeteria (14,8%), el putting green (8,1%) y el cuarto
de palos (7,1%) entre otros (figura 38). Cabe sefalar ademas que el 86,2% han utilizado

en ocasiones anteriores las instalaciones de otros clubes.
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Tienda
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Figura 38. Servicios del club mas utilizados por el usuario de golf.

En lo tocante a la importancia que los usuarios conceden a diferentes elementos de
un club de golf, se recoge a continuacion en la tabla 29, la importancia media de cada
uno de los 25 elementos considerados, junto a sus desviaciones tipicas. El formato de
respuesta utilizado fue una escala Likert de 5 puntos, desde “1” ninguna importancia a
“5” mucha importancia.

Aunque todos los elementos obtienen promedios elevados, cinco de ellos destacan
con promedios superiores a 4,50: mantenimiento-estado del campo (4,70),
limpieza-higiene (4,65), trato y atencion (4,58), profesionalidad de los profesores (4,55)

y estado fisico- mantenimiento de las instalaciones (4,54).

En la figura 39, se representa de mas a menos importancia las puntuaciones

medias que los usuarios atribuyen a los elementos del servicio de golf.
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Tabla 29. Importancia a diferentes elementos del club de golf (Escala de 1-5)

IMPORTANCIA
ELEMENTOS DEL CLUB DE GOLF Media Desv. Tipica
Implicacion Directiva 4,34 0,86
Profesionalidad Gerencia 4,41 0,80
Profesionalidad Recepcion 431 0,78
Profesionalidad GreenKeeper 4,46 0,71
Profesionalidad Master Caddie 4,42 0,73
Profesionalidad Profesor/a golf 4,55 0,71
Trato y atencion prestadas 4,58 0,67
Organizacion y gestion de los RR del Club 4,39 0,73
Gestion de la Informacion/Comunicacion 4,17 0,82
Gestion de las reclamaciones y sugerencias, rapida y eficaz 4,12 0,87
Seguridad y prevencion de riesgos 4,30 0,86
Gestion medioambiental 435 0,73
Organizacion de torneos en el club 4,43 0,73
Correspondencias con otros clubes 4,34 0,81
Limpieza e Higiene general 4,65 0,56
Estado fisico-mantenimiento de las instalaciones del club 4,54 0,64
Estado fisico del mobiliario-material-equipamientos 4,35 0,74
Salon social/Casa club 4,24 0,81
Vestuarios 441 0,74
Academia/Escuela de golf 4,40 0,75
Mantenimiento/Estado del campo 4,70 0,55
Control del juego/Cumplimiento del reglamento en el campo 4,38 0,83
Disefio y recorrido del campo 4,44 0,69
Seguridad del campo 4,42 0,77
Zona de practicas 438 0,72
Gestion de las reclamaciones y sugerencias, rapida y eficaz —m
Gestidn de la Informacién/Comunicacién : ‘ A'1r_’ ! 4
Salén social/Casa club | : "r'”' : ‘4
Seguridad y prevencion de riesgos | . : 4,3 " .
Profesionalidad Recepcion
Correspondencias con otros clubes : . : ,3 - . "
Implicacién Directiva | ; : ,34 : - i
Gestién medioambiental | " - )3 . . d
Estado fisico del mobiliario-material-equipamientos | . - 3 - . d
Zona de practicas  hsssnd 38 u s
Control del juego/Cumplimiento del reglamento en el campo
Organizacion y gestion de los RR del Club : . . ",?" . d d
Academia/Escuela de golf i - i """ ° .
Vestuarios
Profesionalidad Gerencia |
Profesionalidad Master Caddie : . i "q"i . i r‘
Seguridad del campo
Organizacion de torneos en el club : . . "f"" . y = N
Disefio y recorrido del campo
Profesionalidad GreenKeeper : . : ‘” 46 : . 1
Estado fisico-mantenimiento de las instalaciones del club | . . : 4.5 . . _12
Profesionalidad Profesor/a golf | . . - ","F . . :
Trato y atencidn prestadas 4 ﬁ i
4 1 I — I ! T
Limpieza e Higiene general | . ; . ; ; . ’ d
Mantenimiento/Estado del campo . . . 4,7 . . .
I 1 1 1 1 1

3,8 39 4 41 4,2 43 4,4 45 4,6 4,7 4,8

Figura 39. Importancia que los usuarios atribuyen a los elementos del servicio de golf (Escala 1-5)
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Por ultimo, en la tabla 30 se presenta las medias y desviaciones tipicas de los tres
elementos referidos al performance: Valoracion Global del club, Cumplimiento de
Expectativas y Satisfaccion General de los usuarios. En el primer caso la valoracion
global media del club otorgada por los usuarios del servicio de golf, es buena (4,05
puntos sobre 5), la mayoria de los usuarios (84,4%) valoran de forma global el servicio
que presta el club de golf como bueno (64,3%) o muy bueno (20,1%). En relacion al
cumplimiento de las expectativas de los usuarios/as, se obtuvo un promedio de 3,40
sobre 5, en concreto para el 48,2% el servicio encontrado fue como esperaban, para el
42,4% mejor o mucho mejor de lo esperado y para el 9,4 % restante peor o mucho peor
de lo esperado. El nivel de satisfaccion general mostrado por los usuarios en una escala
de 0 a 10, fue de 7,22, donde cabe sefialar ademds que unicamente un 6% manifestd que
su satisfaccion era inferior a 5, por lo que se podria decir que los usuarios estan en

general satisfechos con la prestacion del servicio.

Tabla 30. Valoracion global, cumplimiento de expectativas y satisfaccion general de los usuarios

VALORACION MEDIDA EN QUE SE NIVEL DE SATISFACCION
GLOBAL DEL CLUB CUMPLIERON SUS GENERAL ( 0- 10)
(1-5) EXPECTATIVAS (1-5)
—
Desv. Tlplca 0,657 0,758 1,495

A continuacién en la figura 40, se representa graficamente la satisfaccion global

de los usuarios con respecto al servicio para todos los valores de la escala.
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Figura 40. Satisfaccion general de los usuarios con los servicios del club de golf (Escala 0-10)
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8.2.2. Andlisis Cluster.

En primer lugar, a partir de la matriz de puntuaciones de los 968 sujetos en las
diferentes variables consideradas, se ejecutd un andlisis de conglomerados jerarquico,
utilizando el método de conglomeracion de Ward y midiendo la similaridad mediante la

distancia euclidea al cuadrado (Picon, Varela y Real, 2003).

Una vez analizado el dendrograma resultante se optd por retener una solucion de
dos y cuatro grupos, que fueron posteriormente perfilados mediante un andlisis de tablas
de contingencia con posterior analisis de los residuos tipificados corregidos (Haberman,
1973; Picon y Varela, 2000) para detectar cuales eran las categorias de ambos factores
que provocaban o indicaban la existencia de asociaciones estadisticamente
significativas. Cada residuo tipificado se distribuye asintdticamente como una N(0,1),
por lo que estableciendo un nivel de significacion de a = ,05 se obtiene un valor z,, =
1,96. Valores superiores a 1,96 o inferiores a -1,96 indicardn, por tanto, que existe una
probabilidad mayor de la que seria esperable por azar de que, por ejemplo, los jugadores
de pitch & putt sean mujeres (aunque la mayoria de los jugadores de pitch & putt sean

hombres).

El andlisis de conglomerados realizado permite distinguir cuatro grupos, con
diferencias estadisticamente significativas en funcion de la importancia que conceden a
los distintos elementos que configuran la percepcion que se tiene de un campo de golf ,
adicionalmente, con un perfil sociodemogréafico, motivacional y de practica deportiva

relativamente diferente.

Estos resultados se recogen en la tabla 31 y a continuacién, en la tabla 32, se
presentan los resultados de la realizacion de tablas de contingencia para cruzar el grupo
o cluster de pertenencia con diferentes variables de interés, con el valor del contraste de

independencia y~ y su significacion estadistica.
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Tabla 31. Analisis de Varianza Simple para la comparacion de los 4 grupos
VARIABLES DEPENDIENTES

Implicacién de la Directiva 142,74 1 967 | <0,001 | 4,13 | 2,86 | 4,38 |4,76
Profesionalidad Gerencia 182,98 | 967 | <0,001 | 4,18 | 2,90 | 4,49 |[4,80
Profesionalidad Recepcion 145,69 | 967 | <0,001 | 3,85 | 3,36 | 4,36 |4,79
Profesionalidad GreenKeeper 142,06 | 967 | <0,001 | 4,13 | 3,50 | 4,46 | 4,89
Profesionalidad Master caddie 113,63 |1 967 | <0,001 | 4,06 | 3,67 | 4,39 |4,87
Profesionalidad Profesor/a golf 82,94 | 967 | <0,001 | 4,12 | 4,10 | 4,56 | 4,92
Trato y atencion prestadas 125,92 | 967 | <0,001 | 4,19 |3,73 | 4,69 |4,90
Organizacion y gestién de los RR del Club 202,54 1 967 | <0,001 | 4,03 | 3,14 | 4,49 |4,81
Gestion de la Informacién/Comunicacion 189,551 967 | <0,001 | 3,64 |3.25 | 4,13 |4,78

Gestién de reclamaciones y sugerencias, rapida y eficaz 219,95 | 967 | <0,001 | 3,42 | 3,23 | 4,16 | 4,74

Seguridad y prevencion de riesgos (emergencias) 215,07 1 967 | <0,001 | 3,67 | 3,06 | 4,50 |4,78
Gestion medioambiental 117,38 | 967 | <0,001 | 3,79 | 3.82 | 4,46 |4,72
Organizacion de torneos en el club 72,54 | 967 | <0,001 | 4,16 3,77 | 4,39 |4.82
Correspondencias con otros clubes 62,14 | 967 | <0,001 | 3,95 13,72 | 4,38 |4.,69
Limpieza e Higiene general 124,57 | 967 | <0,001 | 4,32 | 3,99 | 4,70 |4,96
Estado fisico-mantenimiento de las instalaciones 166,67 | 967 | <0,001 | 4,14 | 3,74 | 4,57 |4,97
Estado fisico del mobiliario-material-equipamientos 250,61 | 967 | <0,001 | 3,84 | 3,35 | 4,35 |4,92
Salon social/Casa club 154,78 | 967 | <0,001 | 3,75 | 3,49 | 4,17 |4,83
Vestuarios 178,97 | 967 | <0,001 | 3,92 13,53 | 4,43 4,92
Academia/Escuela de golf 119,10 | 967 | <0,001 | 3,97 | 3,65 | 4,42 |4.,85
Mantenimiento/Estado del campo 122,20 |1 967 | <0,001 | 4,43 |395 | 4,76 |4,98

Control del juego/Cumplimiento reglamento en el campo |162,54 | 967 | <0,001 | 3,97 | 3,09 | 4,47 |4.,83

Disefio y recorrido del campo 78,50 | 967 | <0,001 | 4,11 | 3,96 | 4,39 |4,83
Seguridad del campo 217,88 | 967 | <0,001 | 3,90 | 3,25 | 4,56 | 4,89
Zona de practicas 136,34 | 967 | <0,001 | 3,96 | 3,71 | 433 |4,88
VALORACION GLOBAL (1-5) 3,55 | 967 <0,05 |3,95]3,93] 4,01 |4,11
CUMPLIMIENTO EXPECTATIVAS (1-5) 0,71 | 967 0,71 3,35 13,40 | 3,39 | 3,44
SATISFACCION GENERAL (0-10) 7,08 | 967 | <0,001 | 7,01 | 6,69 | 7,24 | 7,45
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Tabla 32. Variables asociadas significativamente al grupo de pertenencia

Tipo Imalacion (Campo ve e & v (R D T
2474 <0001
E 70
1720 <005
Vinculacion con el club _—
3447 <001
o quejuege [
45,15 <005
rinciples barerss [T
5505 <0001
ijesadestnos degott SR
68.76 <0001
[ Otros deportes pracicados [ S T
3092 <001
Oapncin |

Aunque es importante sefialar que en ningun caso se trata de perfiles o tipos puros,
los analisis realizados si permiten establecer una cierta caracterizacion de cada uno de
ellos. Concretamente, el grupo 1 (que supone el 22,8% del total de usuarios), concede
importancia sobre todo a: (1) el mantenimiento y estado del campo, seguido de (2) la
limpieza e higiene de las instalaciones, (3) el trato y la atencion del personal y (4) la

profesionalidad de la gerencia. Ademas:

v" Son mayoritariamente usuarios de campos de golf y pocos acuden a un Pitch &
Putt.

v' Se decantan mas que el resto por los campos de 18 hoyos, aunque no siempre
puedan acudir a éstos.

v" Es el grupo donde hay una mayor presencia de hombres y de jovenes menores de
30 afios.

v' Es el grupo donde hay una mayor proporcién de individuos con formacion
universitaria.

v' Tienen un handicap relativamente menor, y comparativamente con el resto de
grupos, resulta raro encontrar jugadores con un handicap por encima de 30.

v Comenzaron a jugar un poco antes que los demas, por lo que se puede decir en

cierto modo, que son los mas experimentados.
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v' De diferentes estratos u ocupaciones: Tanto directivos, como empleados o
estudiantes, aunque es el grupo donde hay mayor proporcion de directivos y
altos cargos.

v Juegan casi todas las semanas, aunque un pequefio subgrupo dentro de éstos
juega tan sélo una o varias veces al mes.

v" Su agilidad en el juego sumado a que no suelen disponer de mucho tiempo, hace
que el tiempo habitual de practica oscile en torno a tres horas o tres horas y
media.

v Suelen jugar con amigos, para divertirse y hacer algo de actividad fisica.

v' La falta de tiempo y los motivos laborales son el principal motivo por el que no
van mas al club.

v Utilizan a menudo la cancha de practicas (al igual que el resto), pero utilizan
bastante también el putting green.

v Tienden a dar una valoracion positiva del club en general, aunque su nivel de

cumplimiento de expectativas es moderado, al igual que su satisfaccion global.

Teniendo en cuenta toda esta informacidn, podria decirse que se trata de un
segmento que, posiblemente por su frecuencia y nivel de juego, su experiencia y sus
expectativas, requieran una mayor atencion por parte de la gerencia. Como
consecuencia, podrian ser etiquetados como Golfistas vocacionales, para los cuales “el
golf es algo relativamente serio ademas de una ocasion para hacer deporte, mantenerse

en forma y divertirse”.

Por lo que se refiere al grupo 2 (mucho mas reducido, 7,2% del total de usuarios),
comparte algunos elementos del grupo anterior, aunque claramente es el que menos
importancia concede a todos los aspectos del servicio. Unicamente otorga una

importancia superior a “4” a un elemento: el profesor de golf. Ademas:

v' Al igual que el grupo 1, son mayoritariamente usuarios de campos de golf y
pocos acuden a un pitch & putt.

v La mayoria tienen entre 45 y 60 afios y con un handicap medio, ligeramente peor
que el grupo 1, pero mejor que los otros dos.

v" Comparativamente es el grupo donde hay una menor proporcion de individuos

con formacion universitaria.
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\

Aunque es un grupo muy heterogéneo es en el que hay una mayor presencia de
funcionarios y de autébnomos.

A pesar de que la mayoria son socios, es donde hay mds usuarios de
correspondencia.

Es el grupo donde hay mas individuos que acostumbran a jugar solos.

Al igual que el resto de grupos la mayoria juegan con una frecuencia semanal,
sin embargo es en el que hay una mayor proporcion de individuos que juegan
con una frecuencia ocasional.

Suelen jugar en torno a tres horas o tres horas y media cada vez que acuden al
club.

Juegan sobre todo para divertirse, por encima del resto de motivos, aunque
comparativamente se refieren a la oportunidad para hacer contactos y negocios,
quizas por ello son los que suelen participar/competir mas en torneos.

Los principales obstaculos para practicar mas el golf, siguen siendo la falta de
tiempo y el trabajo, aunque en menor medida que el resto de grupos.
Comparativamente, aluden mas a la distancia.

Les gusta también ir a caminar, el ciclismo, la natacion y sobre todo el paddel.
Suelen viajar a destinos de golf.

Son los que mas utilizan la cancha de practicas y los que menos utilizan la
cafeteria.

Tienden a dar una valoracion positiva del club en general, aunque su nivel de

satisfaccion es el menor de los cuatro grupos (por debajo de 7).

Como consecuencia, podrian ser etiquetados como Golfistas de ocio y negocio,

para los cuales “el golf es una ocasion para divertirse, hacer contactos y algo de
ejercicio”. A pesar de que no son expertos golfistas, les gusta aprovechar las horas que
asisten al club también para mejorar su rendimiento y ser un poco mas competitivos, por

lo que conceden especial importancia al profesor de golf.

El grupo 3 (formado por un 36,7%), concede una importancia elevada a los

diferentes aspectos de un club de golf, aunque especialmente al estado del campo, la

limpieza e higiene, el trato del personal y al profesor de golf. Ademas:

v" Son los que mas acuden a los pitch & putt.
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D N N NI N

Tienen una media de edad ligeramente superior a los dos grupos anteriores
(en torno a 50 afios) y con cierta presencia de jubilados.

Su handicap suele ser mayor que el del resto de grupos y comenzaron a jugar
mas tardiamente, por lo general por encima de los 40 afios.

Juegan al golf con menos frecuencia que el resto.

Lo hacen por muchos motivos, aunque sobre todo para divertirse, para hacer
algo de ejercicio fisico, disfrutar de la naturaleza y socializarse. Son los que
menos lo hacen para competir.

Cuando no pueden acudir al club es sobre todo por falta de tiempo, pero son
los que aluden en mayor medida a la climatologia.

Suelen jugar con amigos y compafieros del club y raramente solos.

También practican fitness de forma regular.

Son los que menos viajan a destinos turisticos de golf.

Utilizan mucho la cancha de practicas, aunque también la tienda, el servicio
de alquiler de material y la cafeteria.

Tienden a valorar muy positivamente el club y muestran un alto nivel de

satisfaccion.

Como consecuencia de todo ello, aunque se trata de un grupo mas voluminoso y

heterogéneo, podria ser etiquetado como Sociales maduros, en la medida en que

consideran que “el golf es una ocasion para reunirse con amigos, pasar el rato y hacer

un poco de todo .

Por ultimo, el grupo 4 (que englobaria al 33,3% de los usuarios) es el que mas

importancia concede a todos los aspectos del club. Para ellos todo es muy importante.

Ademas:

v
v

Es el grupo con mas mujeres.

Incluyen también una proporcion importante de usuarios de pitch & putt.

Es el grupo donde hay mds practicantes que hacen un uso libre del club y

usuarios que no son socios o abonados.

Incluyen personas de diferentes rangos de edad.

Su handicap es relativamente elevado, aunque algo inferior al del grupo 3.
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v" Aunque juegan sobre todo por diversion y hacer deporte, son el grupo que mas
lo hace también para liberar estrés y disfrutar de la naturaleza.

v Van al club en compaiia de sus amigos/as, pero también de su familia y de su
pareja.

v" Son los que mas aluden al trabajo y las cargas familiares como obstaculos para
no ir mas a menudo.

v' Practican también deportes como la natacion, pilates o fitness.

v' Comparativamente, son los que menos utilizan la cancha de practicas, y los que
mas utilizan el restaurante y la cafeteria.

v Tienden a dar una valoracion maxima al club y son los que se muestran mas

satisfechos a nivel global.

Como consecuencia, aunque se trata de un grupo voluminoso y heterogéneo,
podria ser etiquetado como Sociales familiares, en la medida en que consideran que “el
golf es una ocasion para relajarse, disfrutar de la naturaleza y pasar un dia diferente con

los amigos, la familia o su pareja”.

Las proximidades entre los cuatro grupos, hacen que los dos primeros se unan en
un conglomerado o cluster de segundo nivel, mientras que los grupos 3 y 4 conforman
un segundo macro-cluster. El Segmento | englobaria al 30% de los usuarios de los
clubes de golf gallegos, y compartiria el hecho de otorgar aparentemente menor
importancia a los diferentes elementos del club, aunque luego resultan ser los menos
satisfechos. Comparativamente tienen una mayor presencia de hombres y de jovenes, y
su handicap es menor. Para los mismos, la forma fisica, los contactos y el desempefio a
la hora de competir tendrian mas peso como elementos motivadores que en el Segmento
I1. El segundo segmento por su parte, seria el segmento mayoritario (70%), tendria un
handicap algo mayor, una mayor presencia de mujeres y de jubilados, asi como de
usuarios de pitch & putt, que se mueven mas por motivos sociales, ladicos, de salud y
familiares.

En la figura 41 se presenta un diagrama resumen de los segmentos y grupos

obtenidos a partir del Analisis Cluster.
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USUARIOS
CLUB DE GOLF

GOLFISTAS SOCIALES

ocio Y
NEGOCIO

VOCACIONALES FAMILIARES

MADUROS

Figura 41. Segmentos y grupos obtenidos a partir del Analisis Claster

8.2.3. Modelizacion del Desempefio por segmentos

Uno de los objetivos del presente trabajo era comprobar en qué medida las vias
para alcanzar la satisfaccion o beneplacito del usuario pueden variar en funcion del
segmento al que nos refiramos, ya que de ser asi, serd necesario poner en marcha
estrategias de captacion y/o fidelizacion diferenciadas. En ese sentido, dado que el
analisis cluster realizado ha permitido identificar dos grandes segmentos (usuarios de
campos de golf vs. usuarios de pitch & putt), es interesante plantearse el estudio de las
relaciones entre la calidad percibida y el Desempefio para ambos grupos por separado.
Para ello, hemos retomado el modelo causal de estructuras de covarianza planteado en
el epigrafe 8.1. y se ha vuelto a ejecutar el analis para cada una de las dos submuestras o

segmentos.

El modelo final obtenido en el caso de los usuarios del Segmento I se recoge en la
figura 42, mientras que el obtenido para los usuarios del Segmento II se presenta en la

figura 43.
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Los niveles de ajuste alcanzados se recogen en la tabla 33.

Tabla 33. Indicadores de bondad de ajuste del modelo causal final para cada segmento

N S i

Segmento 11 235,20 <0,001 3,2 0,9 0,8 0,9 0,9 0,9 0,087 [0,075-0,100]

* Intervalo de Confianza para el estadistico RMSEA para el 90%

La capacidad explicativa del modelo es muy similar en ambos casos (un 72% en
el Segmento I y un 74% en el Segmento II). Si bien en ambos casos el factor o
dimension que mayor peso tiene es el Personal (y=0,71 y y=0,68, respectivamente), el
segundo factor mas importante en el primer caso es el Campo (y=0,17), mientras que en
el segundo lo son las Instalaciones en general (y=0,23). Para el primer segmento el
factor de Instalaciones no tendrian un peso significativo (y=0,01; t= 0,29; p=0,77),

mientras que para el segundo no lo seria el Campo (y=-0,08; t=-0.55; p=0,58).

En buena medida, ello viene a confirmar los resultados obtenidos en el analisis
cluster, revelando intereses o prioridades parcialmente diferentes. Mientras que los
usarios del Segmento I, a priori mas experimentados y exigentes, serian mas sensibles a
las caracteristicas técnicas del campo, la zona de juego o el recorrido, para los usuarios
del Segmento II ésas serian cuestiones menores, cobrando mas importancia el salén
social y la casa club, el mobiliario y los equipamientos, los vestuarios, etc.,
posiblemente porque prevalezcan mas en este segmento motivaciones de tipo ludico y/o
social. Conviene advertir también que el ajuste del modelo en términos estadisticos es
mayor en el primer que en el segundo segmento (tabla 31), si bien se trata este de un

segmento mucho mas numeroso y heterogéneo.
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En los dltimos afios el golf se ha convertido en un sector de gran interés a
diferentes niveles. La repercusion en el sector turistico, unido al aumento espectacular
de practicantes en nuestro pais, lo convierten en un area de negocio cada vez mas
relevante y un deporte que se ha ido generalizando a practicamente todos los
segmentos de la poblacion. En este contexto, la inversion decidida en el area de
calidad se ha convertido en una obligacion para los gestores o responsables de los

clubes, sean de titularidad publica o privada.

Los diferentes modelos de gestion de la calidad recalcan la importancia de
incorporar a la conceptualizacion y medida de la calidad de un servicio las opiniones
y percepciones del usuario, hasta el punto de que en nuestros dias no tiene sentido
hablar de calidad total si no se tiene en cuenta también la calidad percibida por parte
del cliente (Serrano et al., 2010). De este modo, en la actualidad las organizaciones
deportivas se ven en la necesidad de disponer de herramientas para evaluar con rigor
la calidad percibida de sus instalaciones y servicios (Bodet, 2006; Calabuig, Burillo,
Crespo, Mundina y Gallardo, 2010; De Knop, Van Hoecke y De Bosscher, 2004;
Morales-Sanchez y Galvez, 2011; Murray y Howat, 2002) y los clubes de golf no son
ajenos a esta necesidad (Lee et al., 2011), mas aun si se tienen en cuenta las
exigencias de las nuevas normativas, como es el caso de la norma UNE 188001
Campos de golf. Requisitos para la prestacion del servicio, donde se especifica entre
otros, que la direccion debe definir e implantar un sistema de evaluacion de la calidad

del servicio, a través de cuestionarios y/o entrevistas a los usuarios.

No obstante, como ya se ha descrito anteriormente en el marco teérico, a pesar

de la importancia concedida a la calidad y de las publicaciones existentes dentro del
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marketing de servicios en general, y en el sector de servicios deportivos en particular,
no se encuentran en nuestro pais, mas alla del largo cuaderno de autoevaluacion de
AENOR (2008), referencias en la literatura de herramientas sencillas para el gestor de
golf encaminadas a evaluar concretamente la calidad percibida del servicio por parte

de los usuarios.

Ante esta necesidad, se ha desarrollado el presente estudio, cuyo objetivo
general no es otro que realizar una aproximacion empirica, orientada a la gestion, a la
modelizacion y medida de la calidad percibida del servicio prestado en los clubes de
golf. Con la intencién de poner a disposicion de profesionales e investigadores una
herramienta con propiedades psicométricas adecuadas, tanto en términos de
consistencia interna como de validez, que ademas resultase breve y de facil aplicacion

para su uso regular.

Se han obtenido unos resultados satisfactorios, habida cuenta de que la escala
desarrollada posee tales caracteristicas. Compuesta por tan solo 15 items agrupados
en tres dimensiones: 1)Profesionalidad del personal y Gestién, 2) Instalaciones y 3)
Campo/Zona de Juego, la escala que se podria acuiiar como QGolf, goza de una
elevada consistencia interna (a=0,91) y una considerable validez de criterio,
constituyendo un potente predictor de la satisfaccion del usuario. Por otro lado, la
realizacién de un analisis causal de estructuras de covarianza permite sefialar la
dimension humana y organizativa como el eje sobre el que pivota la calidad percibida
en este tipo de organizaciones, méas alla de las propias instalaciones o incluso el

campo de juego.

Estos resultados coinciden con los obtenidos por otros autores, como es el caso
de Dorado (2004) en servicios deportivos municipales de Castilla la Mancha, donde
advierte que el factor de mayor relevancia es el propio personal; esto mismo
concluyen Triadd, Aparicio y Rimbau (1999) en centros deportivos municipales de
Barcelona; y Gélvez (2011) en servicios deportivos municipales de Malaga, donde
ademas de sugerir que la dimension del personal es la que cuenta con mayor
capacidad para explicar la satisfaccion del usuario, también hace una clara diferencia
entre las instalaciones y el espacio deportivo, apreciacion que también realizan
Mafias, Giménez, Muyor, Martinez-Tur y Moliner (2008) sefialando que cabria

distinguir entre los aspectos tangibles centrales (objeto principal del uso de la

160



Capitulo 1X. Discusion

organizacion) de aquellos que resultan auxiliares y que tienen menor impacto sobre
las evaluaciones de los clientes, y sobre el uso que éste da al servicio contratado. Del
mismo modo, en nuestro trabajo establecemos tales distinciones dimensionando por

un lado las instalaciones y por otro el campo/zona de juego.

En otros trabajos (Serrano et al., 2010), la diferenciacion entre instalacion y
espacio deportivo no se ha tenido en cuenta, incluyendo en la dimension “condiciones
fisicas” las instalaciones en general y el campo de golf, adquiriendo en este caso, las
dimensiones “Organizacion — gestién” (en primer lugar) y “Condiciones fisicas” (en
segundo lugar) el mayor peso sobre la satisfaccion del usuario. Sin embargo, en los
resultados del presente trabajo, al diferenciar el espacio deportivo (campo/zona de
juego) del resto de la instalacion, esta ultima no obtiene un peso significativo en la
satisfaccion del usuario, y si por el contrario el “Personal —gestion” (en primer lugar)
y el “Campo-zona de juego” (en segundo lugar). Esto demuestra la importancia que
tiene el factor organizativo para la satisfaccion de los usuarios de golf, ya que de éste

dependera el buen funcionamiento del resto de elementos que conforman el club.

Ademas, los resultados de Calabuig y Saura (1999) sobre la calidad del servicio
de instalaciones deportivas en Valencia, de Howatt et al. (1996) en centros deportivos
y de ocio en Australia, o de Sanz y Ponce de Leon (2005-2006) valorando los
recursos del ocio fisico-deportivo en La Rioja, coinciden con los obtenidos en este
estudio, lo que sugiere que los atributos humanos y organizativos son los que
mayormente predicen la satisfaccion de los usuarios, viéndose reforzado el papel
fundamental que poseen las relaciones sociales e interpersonales en la percepcion y
consumo de cualquier servicio. Por lo que también estariamos de acuerdo con Bodet
(2006) cuando establece que, el factor humano resulta determinante para la

satisfaccion de los usuarios.

Por el contrario, los resultados de Rial et al. (2010) subrayan la importancia de
las condiciones fisicas como factor en los que se asienta gran parte de la satisfaccion
del usuario de centros deportivos privados gallegos. Alexandris et al. (2004), en
clubes de salud de Grecia, también manifiestan que el ambiente fisico es la dimensién
con mas influencia en la satisfaccion del usuario. Y mas especificamente en el
contexto del golf, los trabajos de Hwang y Won (2010) y Won et al. (2009), sefialan
que el estado del campo de golf y las instalaciones son los atributos que mejor
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explican las preferencias de los usuarios. Sin embargo, los hallazgos de las dos
ultimas citas, podrian deberse a que para estos usuarios el interés o necesidad radica
solamente en el uso de la instalacion, y no en los servicios en si que éstas puedan
ofrecer. Originado tal vez por el caracter publico de la muestra, como es el caso de
Won et al. (2009) que encuestan a solo 155 participantes de tres campos de golf
publicos, o el trabajo de Hwang y Won (2010) donde participan 279 golfistas de
cinco campos de practicas. Como se observa, ambos trabajos se realizan en tipos de
explotacion concretos e instalaciones especificas. No obstante, en el presente trabajo
se busca la mayor representatividad de los usuarios de golf de Galicia,
entrevistandose a 1042 usuarios, en 14 instalaciones de distintos tipos (58,3% del

total de Galicia) y con diferentes modelos de explotacion.

Por otra parte, atendiendo a los elementos mejor valorados, estos han sido: los
profesores de golf, el trato y atencion del personal, y el estado del campo. La
valoracion positiva de los profesores es un hecho bastante comun en los distintos
estudios de servicios deportivos, siendo el personal técnico, monitores y profesores
los que obtienen generalmente mejores puntuaciones (Calabuig et al. 2008; Dorado,
2004; Nuviala y Casajus, 2005). Tambien Lee et al. (2011) concluyen que los
tangibles de un campo de golf y la empatia del personal, son fundamentales para

determinar la satisfaccion del usuario, corroborando nuetros hallazgos.

Las peores valoraciones se otorgan a los siguientes elementos: gestion de las
reclamaciones y sugerencias, el control del juego, y la organizacion- gestion de los
recursos. Elementos que parecen estar estrechamente relacionados con el proceso de

seguimiento y control en la gestion club.

Con respecto al primero, queda manifiesta la necesidad de implantar sistemas
de calidad que gestionen eficazmente los sistemas de gestion de sugerencias y quejas,
ya que como sugieren Gilly, Stevenson y Yale (1991) son relativamente pocos los
clientes insatisfechos que se quejan, por lo que gestionando y analizando tales causas,
la organizacion podra ademés de reducirlas, disminuir el nivel de insatisfaccion que
genera el servicio. Si se tiene en cuenta que la dimension con mas peso es la del
personal - gestion del club, ésta deberia ser un area de mejora prioritaria por parte de

sus responsables.
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Con el elemento control del juego y cumplimiento del reglamento, se
encuentran algunas similitudes con Howat y Murray (2002), estos autores concluyen
que aspectos tales como la amabilidad del personal tiene un efecto importante para
deleitar a los clientes, sin embargo parece que la mejora de la calidad de los arbitros
aunque tendria la capacidad de dismunir la insatisfaccion, no tendria tanta capacidad
de entusiasmar a los clientes como la amabilidad del personal. Estas circunstancias
podrian significar que aungue los usuarios exigen un mayor control del juego en el
campo, una exagerada presencia arbitral, como podria ser la inclusion de la figura de
un marshall de forma permanente en la zona de juego, es probable que tampoco fuera
del gusto de todos, sobre todo para los usuarios menos competitivos que opinan que

el golf es una ocasion para relajarse y disfrutar de la naturaleza.

Por Gltimo, en relacion a la organizacion y gestion de los recursos, Luna-
Arocas y Calabuig (1999) también obtienen una de las valoraciones méas bajas en este
elemento, concretamente en el personal de administracion. Sin embargo el personal

técnico es el mejor valorado al igual que en este trabajo.

Con respecto a la opinion que de forma global tienen los usuarios del
desempefio del club: la valoracién general es buena, las expectativas como esperaban
y de forma general estan satisfechos con los servicios que se prestan en el club de
golf. Estos resultados satisfactorios con la prestacion del servicio son similares a los
obtenidos en otros trabajos sobre calidad y satisfaccién de servicios deportivos
(Calabuig, 2006; Dorado, 2004; Nuviala y Casajus, 2005) o mas concretamente en el
contexto del golf (Hennesse et al. 2008; Hutchinson et al. 2010) que destacan ademas,
que la satisfaccion general tiene una influencia significativa en las referencias boca a

bocay en la intencién de volver.

Con objeto de identificar los posibles perfiles de usuarios de golf, se ha llevado
a cabo una segmentacion integral. La segmentacion de mercados como ya se explico
en el marco teorico, es una herramienta clave en la gestion del marketing actual
(Kotler, 1992; Zeithaml et al. 2006). Cabe destacar como la gran mayoria de los
golfistas representados en este estudio son hombres (82,2%), frente al 17,8% de
mujeres, estos resultados son inferiores a los datos de licencias federativas femeninas
gallegas (28,09%), pero posiblemente mas realista en la practica. En este sentido, las

golfistas féminas representan el 29,4%, en Espafia, en Europa el 38,1% y en EEUU el
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22%. Por otro lado es curioso como en Gran Bretafia, cuna del golf, el porcentaje de
licencias femeninas es de sélo el 12,7%, todo ello segin datos de las distintas

federaciones.

La media de edad del practicante de golf en Galicia es de 47,5 afios, la mayoria
cuenta con formacion universitaria (68,5%), y aunque las ocupaciones laborales son
bien distintas, de forma general el mayor porcentaje lo ocupan empresarios (17,9%) y
funcionarios (16,9%). Estos datos son similares a los obtenidos por Paniza (2005)
sobre el perfil del golfista en Andalucia donde la mayoria de ellos también son
hombres (81,7%), comprenden edades entre los 41 y 50 afios, casi la mitad de lo
participantes tienen estudios superiores, y la actividad principal es trabajador
cualificado (21,5%) y empresario (19,3%).

Por lo que se refiere a aspectos motivacionales para la practica, la gran mayoria
alude al caracter ladico (62,2%) y en segundo lugar para hacer ejercicio (12,5%).
También Paniza (2005) coincide en que estas dos son las principales motivaciones,
pero por el contrario en Andalucia el orden es inverso, en primer lugar el motivo es

hacer ejercicio y en segundo lugar para jugar y divertirse con los amigos.

La principal barrera que se encuentra el usuario para jugar con mayor
frecuencia es la falta de tiempo, asociado, por lo general a aspectos laborales. Ademas
de jugar al golf suelen practicar otros deportes, principalmente son tenis, fitness,

padel, fatbol, y natacién. Y de cada dos uno realiza viajes turisticos de golf.

Serrano et al. (2011) encuentran diferencias entre género interesantes para la
gestion y adecuacion del servicio de golf. Por un lado no detectan grandes diferencias
motivacionales, pero por otro si detectan diferencias en las barreras para jugar mas.
Concretamente, las cargas familiares tienen un peso especifico mayor en las mujeres,
hecho que sugiere a los gestores la posibilidad de incorporar actividades dirigidas a
los més pequefios y a las familias. También el repertorio deportivo de las mujeres es
diferente al de los hombres, mostrando mayor protagonismo la natacion, fitness, o
senderismo. Todo ello abre la puerta no sélo a una redimensionalizacion de los
actuales clubes de golf, a través de la incorporacion de servicios o instalaciones
complementarias (salas de cardio-fitness, ludotecas,...), sino también al peso que
debe concederse a elementos medioambientales del disefio del campo y a la

disponibilidad de areas de esparcimiento.

164



Capitulo 1X. Discusion

Referente a la practica del golf, la mayoria de los usuarios son socios del club,
tienen un handicap de nivel medio (entre 11,6 y 26,4), suelen jugar al golf una o dos
veces por semana, lo hacen habitualmente en compafiia de amigos (66,7%), y por lo
general durante casi cuatro horas. La edad en la que se iniciaron en la préctica del
golf es muy variable, aunque de media comienzan en torno a los 39 afios. Los
servicios mas utilizados en el club son fundamentalmente la cancha de practicas
(58,4%), seguido de la cafeteria (14,8%). Ademas, es muy habitual que hayan

utilizado en ocasiones anteriores las instalaciones de otros clubes (86,2%).

Estos datos estdn en consonancia con Hutchinson et al. (2009), y con Petrick y
Backman (2002a, 2002b) que indican que en la literatura existen pocos trabajos que
relacionen las variables personales de los jugadores de golf con el valor percibido y la
satisfaccion, sin embargo recientemente el interés por esta linea de investigacion ha
crecido notablemente (Hutchinson et al. 2010; Lee et al. 2011; Wu et al. 2010)
aunque principalmente desde el punto de vista del turismo deportivo. En este sentido,
Hennessey et al. (2008) con el proposito de obtener una mejor comprension de los
datos demograficos de los visitantes de golf y los relacionados con la propia practica
del juego, diferencian tres grupos de usuarios atendiendo al nivel de experiencia-
practica: los jugadores poco frecuentes, los moderados, y los dedicados. Kim vy
Ritchie (2012) intentan clasificar en distintos tipos los turistas de golf en funcion de
las motivaciones de su viaje, revelando tres tipos de jugadores de golf: los intensivos,

los motivados por maltiples razones, y los golfistas acompafiantes.

Estas clasificaciones de los usuarios de golf estan muy relacionadas con las
obtenidas en este trabajo, donde partiendo de la importancia que conceden los
usuarios a los distintos elementos del club, se ha realizado un analisis cluster que ha

logrado identificar cuatro perfiles del jugador de golf:

“Golfistas vocacionales™, este primer grupo supone el 22,8% del total, para los
cuales el golf es algo relativamente serio ademas de una ocasion para hacer deporte,
mantenerse en forma y divertirse, en este grupo ademas de darle importancia a los
elementos anteriores les interesa la profesionalidad de la gerencia, son los que tienen
un mejor nivel de juego, y es donde existe mayor presencia de hombres y jovenes
menores de 30 afos. Sin embargo en el trabajo de Hennessey et al. (2008) los mas

dedicados suelen tener edades superiores a los 55. Esta discrepancia podria deberse a
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que la muestra recogida por estos autores son viajeros de golf, probablemente con
mas tiempo y recursos que los jovenes, siendo la muestra de nuestro trabajo usuarios

por lo general habituales de las instalaciones de golf de Galicia.

Este perfil, tiende a dar una valoracién general positiva del club, aunque su
nivel de cumplimiento de expectativas y satisfaccion global es moderado. En ese
aspecto, a diferencia de los anteriores autores, Martinez y Martinez (2009) concluyen
que los consumidores noveles ajustan sus expectativas de la misma forma que lo
hacen los consumidores con mas experiencia en el servicio. Ademas, sugiriendo que
existen diferencias entre la calidad percibida y la satisfaccion, manifestando que el
consumidor admite que puede estar muy satisfecho sin que el servicio sea el mas

excelente, siendo ambas actitudes muy positivas.

El segundo grupo que podrian denominarse como “Golfistas de ocio y
negocio”, es el grupo mas reducido suponiendo el 7,2% del total, para los cuales el
golf es una oportunidad para divertirse, hacer contactos y algo de ejercicio.
Comparativamente tienen menor formacion, y edades entre los 45 y 60 afios. En este
grupo se encuentran especialmente representados ademas de los funcionarios, los
autonomos, y quizas por ello manifiesten que el golf es una oportunidad para hacer
contactos y negocios, siendo ademas los que mas participan en torneos,
permitiéndoles interactuar mucho mas con otros usuarios. También son los que
juegan mayormente por correspondencia y eligen viajar a destinos de golf. La causa
de estos desplazamientos suelen ser motivos laborales, por lo que juegan
habitualmente solos, permitiéndoles practicar mas en la cancha y mejorar su juego
(tienen un handicap medio), probablemente debido a esto sea el profesor de golf el
elemento al que otorgan méas importancia de todos. Este perfil tiende a dar una
valoracion positiva del club en general, aunque su nivel de satisfaccion es el menor de
los cuatro grupos. En este sentido, se ha sugerido que existe una tendencia, aunque
débil, a que cuanto mayor es la edad del usuario peor es su valoracion del servicio
(Calabuig et al., 2008), y que los usuarios de mayor edad valoran mejor los recursos
humanos y peor las instalaciones, al contrario que los mas jovenes (Triado et al.,
1999).

El tercer grupo, formado por un 36,7%, denominado “Sociales maduros”

consideran que el golf es una ocasién para reunirse con amigos, pasar el rato y hacer

166



Capitulo 1X. Discusion

un poco de todo. Aungue se trata de un grupo heterogéneo, la media de edad esta en
torno a los cincuenta afios, con cierta presencia de jubilados, siendo mayor que la de
los anteriores grupos. Comenzaron a jugar mas tarde que el resto, su handicap suele
ser mayor, y juegan mayormente en pitch & putt. Todo esto adquiere cierto sentido,
porque el recorrido y las distancias en este tipo de instalaciones es méas corto que en
un campo de golf, y resulta ideal para iniciarse en la practica del juego. Los motivos
de préctica son principalmente, divertirse, hacer ejercicio, disfrutar de la naturaleza y
socializar. Por ello raramente juegan solos, haciéndolo principalmente con amigos o
comparieros del club. Son los que menos juegan para competir, debido seguramente a
que muchos son recién iniciados y por ende son los que mas utilizan el servicio de
alquiler, la tienda y la cancha de préacticas, aunque también usan bastante la cafeteria.
Son los que menos viajan a destinos turisticos de golf, y tienen tendencia a valorar

muy positivamente el club, mostrando ademas un alto nivel de satisfaccion.

Para el cuarto grupo, 33,3% de los usuarios, todo parece ser muy importante,
podria ser etiquetado como “Sociales familiares”, en la medida en que consideran que
el golf es una ocasion para relajarse, disfrutar de la naturaleza y pasar un dia
diferente con los amigos, la familia o su pareja. Es el grupo con mas mujeres y mas
diferentes edades, incluye una proporcion importante de usuarios de pitch & putt, y
un handicap relativamente elevado, aunque no tanto como el grupo de los sociales
maduros. Es el grupo que mas acude para relajarse y disfrutar de la naturaleza,
coincidiendo con Paniza (2005) cuando sugiere que la mayoria de los encuestados
manifiestan que el aspecto mas destacado del golf es la capacidad que tiene de
evasion y relajacion para los jugadores. Lo mas habitual es que vayan al club en
compariia de amigos, pero como ya adelantdbamos también con la familia o la pareja.
Son los que mas aluden al trabajo y las cargas familiares como barreras que impiden
jugar con mas frecuencia, y los que menos utilizan la cancha de practicas y mas la
cafeteria, posiblemente por la caracteristica social que conglomera a este grupo. Este
perfil tiende a dar una valoracion maxima al club y son los que se muestran mas
satisfechos a nivel global. Las valoraciones tan elevadas del servicio en este grupo
pueden deberse, entre otros, a la mayor presencia de mujeres en este conjunto, ya que
segun Calabuig et al. (2008) tanto las mujeres como los usuarios de menor edad
valoran mejor el servicio recibido que los hombres y los alumnos de mayor edad,

también Dorado (2007) sugiere que ellas tienen una percepcion de la calidad superior
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a los hombres. Todo esto unido al nimero destacado de usuarios que en este grupo
utilizan la instalacion de forma libre, y el caracter familiar y relajado del uso de la
instalacion, podrian ser algunas de las razones para sentirse mas satisfecho que el

resto.

En definitiva, los dos primeros grupos se unen en un conglomerado (segmento
I) que representaria especialmente a los usuarios de campos de golf, con
caracteristicas mas deportivas y exigentes, englobando a un grupo mas vocacional-
competitivo y otro méas ocasional-negociante. Y el segmento Il mas complaciente,
formado por el tercer y cuarto grupo, con caracteristicas mas sociales, y que
aglutinaria por un lado a un sector de edad mas madura y por otro a un conjunto de
jugadores mas familiar. Este perfil parece coincidir mayormente con un usuario de
pitch & pultt.

Finalmente, para comprobar en qué medida las vias para alcanzar la satisfaccion
del usuario pueden variar en funcion del segmento | y Il (usuarios de campos de golf
vs usuarios de pitch & putt) y que llevaria a poner en marcha distintas estrategias de
captacion y/o fidelizacion, se estudia las relaciones entre la calidad percibida y el
desempefio para ambos grupos por separado, retomandose el modelo causal de
estructuras de covarianza y volviendo a ejecutar el analis para cada una de las dos
submuestras. Los resultados obtenidos revelan que la capacidad explicativa del
modelo es muy similar en ambos casos (un 72% en el Segmento | y un 74% en el
Segmento I1). Si bien en ambos casos la dimension que tiene mayor peso es el
“Profesionalidad del personal y Gestion” (y=0,71 y y=0,68, respectivamente), la
segunda dimension mas importante en el primer caso es el “Campo/Zona de juego”

(y=0,17), mientras que en el segundo lo son las “Instalaciones” (y=0,23).

Esto confirma tal y como ya observamos anteriormente que los intereses o
prioridades de los usuarios son parcialmente diferentes. Mientras que los del
Segmento I, a priori mas experimentados y exigentes, serian mas sensibles a las
caracteristicas técnicas del campo, la zona de juego o el recorrido, para los usuarios
del Segmento Il ésas serian cuestiones menores, cobrando méas importancia el salon

social y la casa club, el mobiliario y los equipamientos, los vestuarios, etc.,
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posiblemente porque prevalezcan mas en este segmento motivaciones de tipo ludico

y/o social.
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X. CONCLUSIONES

A modo de resumen y atendiendo a los objetivos planteados en esta tesis, se

presenta a continuacion las principales conclusiones de los resultados.

Con objeto de realizar una aproximacion empirica, orientada a la gestion, a
la modelizacion y medida de la calidad percibida del servicio prestado en los
clubes de golf se obtiene:

Objetivo especifico I.

v" Una herramienta con propiedades psicométricas adecuadas, valida, fiable,
breve y de facil aplicacion para su uso regular. Compuesta por 15 items
agrupados en tres dimensiones: 1) Profesionalidad del personal y Gestion, 2)
Instalaciones y 3) Campo/Zona de Juego.

v La escala que se podria acufiar como QGolf, constituye un potente predictor

de la satisfaccion del usuario de golf.

Objetivo especifico 1.

v La dimension humana y organizativa parece ser el eje sobre el que pivota la
calidad percibida en este tipo de organizaciones, mas alla de las propias
instalaciones o incluso el campo de juego.

Obijetivo especifico I11.

v Los elementos mejor valorados por los usuarios han sido: los profesores de
golf, el trato y atencion del personal, y el estado del campo.

v Los elementos peor valorados son: gestion de las reclamaciones y sugerencias,
el control del juego, y la organizacidn- gestion de los recursos.
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v La opinién que de forma global tienen los usuarios del desempefio del club es
buena.

Con objeto de llevar a cabo una segmentacion de usuarios/practicantes en el
ambito del golf, explorando ademas la existencia de diferentes vias para
favorecer la satisfaccion de cada uno de ellos y, en definitiva, para la creacion de

valor, se obtiene:

Objetivo especifico 1V.

v La gran mayoria de los golfistas en Galicia son hombres (82,2%).

v' La media de edad del practicante de golf en Galicia es de 47,5 afos, tienen
formacion universitaria, y predominan los empresarios y funcionarios.

v La motivacion principal de préactica es la diversion, hacer ejercicio y competir
en torneos.

v’ Las principales barreras para jugar con mas frecuencia es la falta de tiempo,
asociado por lo general a temas laborales y tratdindose de Galicia la
climatologia.

v" Ademas de jugar al golf los deportes mas practicados son tenis, fitness, padel,
fatbol, y natacion.

v" De cada dos entrevistados uno realiza viajes turisticos de golf.

v Referente a la practica del juego, la mayoria de los usuarios son socios del
club, tienen un handicap de nivel medio (entre 11,6 y 26,4), suelen jugar al
golf una o dos veces por semana, lo hacen habitualmente en compafia de
amigos, durante casi cuatro horas. Por termino medio inician la préctica a los
39 afos. Los servicios mas utilizados son la cancha de précticas, seguido de la
cafeteria. Ademds, lo méas habitual es que hayan utilizado en ocasiones

anteriores las instalaciones de otros clubes.

Ademas, el andlisis cluster realizado identifica los siguientes perfiles del
jugador de golf:

v’ Segmento |.
o “Golfistas vocacionales” (22,8%). Para los cuales el golf es algo
relativamente serio ademas de una ocasion para hacer deporte, mantenerse
en formay divertirse.
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o “Golfistas de ocio y negocio” (7,2%). Para los cuales el golf es una
oportunidad para divertirse, hacer contactos y algo de ejercicio.

v’ Segmento I

o *“Sociales maduros” (36,7%). En la medida en que consideran que el golf
es una ocasion para reunirse con amigos, pasar el rato y hacer un poco de
todo”.

o “Sociales familiares” (33,3%). Consideran que el golf es una ocasion para
relajarse, disfrutar de la naturaleza y pasar un dia diferente con los amigos,
la familia o su pareja.

En definitiva, se observa como los dos primeros grupos se unen en un
conglomerado (segmento 1) que representaria especialmente a los usuarios de campos
de golf, con caracteristicas mas deportivas y exigentes, englobando a un grupo mas
vocacional-competitivo y otro mas ocasional-negociante. Y el segmento Il mas
complaciente, formado por el tercer y cuarto grupo, con caracteristicas mas sociales y
que aglutinaria por un lado a un sector de edad mas madura y por otro a un conjunto
de jugadores mas familiar. Este perfil coincide mayormente con un usuario de pitch
& putt.

Objetivo especifico V.

Finalmente, la escala permite explicar el 72% en el segmento | y 74% en el
segmento Il del desempefio o performance, o lo que es lo mismo en términos

actitudinales, la satisfaccion de los usuarios con el servicio de golf.

= En ambos casos la dimension que mayor peso tiene es “Personal-Gestion”.

s La segunda dimension mas importante en el segmento | es el
“Campo/Zona de juego”.

s La segunda dimensibn mas importante en segmento Il son las

“Instalaciones” en general.

Esto ultimo no significa que en términos practicos los elementos tangibles
deban ser ignorados por los responsables de estas instalaciones, si no que los
intangibles parecen explicar mucho més la satisfaccion del usuario de golf. Todo ello
deberd tenerse en cuenta y hacer en este apartado un especial hincapié, cuidando

ineludiblemente tanto aspectos organizacionales como relativos al cliente interno,
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para que entre todos favorezcan la satisfaccion del cliente externo-usuario, y sin
olvidar la caracteristica de dinamismo inherente a la propia calidad, que llevara al
gestor a la adaptacion y mejora continua, con el fin de cubrir las necesidades y

caracteristicas de los usuarios, en permanente cambio.
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INVESTIGACION

Para finalizar, todo proyecto tiene como caracteristica comdn un principio y un

fin, sin embargo con el proposito de que esto sélo sea el cierre de una primera fase,

cabe afadir algunas sugerencias que permitan continuar este trabajo como base de

futuras investigaciones:

Estudiar el comportamiento de la escala atendiendo a: distintos perfiles de
usuarios (nacional e internacional), diferentes clasificaciones de las
instalaciones de golf, distintos tipos de explotacién (privados, comerciales,
municipales), etc.

Evaluacion de la calidad percibida del servico desde distintas perspectivas:
cliente externo, cliente intermedio, cliente interno y gerencia del servicio.
Todo ello con el fin de profundizar mucho méas en las dimensiones que
conformarian la calidad percibida del servicio de golf.

Considerando que una de las razones de esta tesis, era proporcionar una
herramienta para los responsables de las instalaciones de golf, y especialmente
para aquellos que estuvieran interesados en obtener la certificacion UNE
108001. Seria interesante comparar la calidad percibida de los usuarios que
utilizan los servicios de instalaciones de golf con dicha certificacion de
calidad, estudiar la importancia, la imagen y ademas las posibles diferencias

con respecto a aquellos sin certificacion.

Por Gltimo, una de las limitaciones principales de este trabajo ha sido el

esfuerzo requerido para la recogida de datos. Comenzando por el permiso de los
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responsables de los clubes, el tiempo y dedicacion de los entrevistadores para acceder
a las distintas instalaciones de la geografia gallega, durante distintos dias y diferentes
horas, como de los propios usuarios (entrevistados o no) que pudieran sentirse
molestos en algin momento. Esto sumado a la labor que requiere introducir
manualmente toda la informacién de los cuestionarios en la matriz de datos, cabe
plantearse para futuros trabajos, la adaptacion del cuestionario a una version
informatica que permita recoger los datos de forma on line, incluso obtener resultados
inmediatos, con la finalidad de ofrecer al gerente una herramienta ain mas sencilla y

manejable para el proceso de seguimiento y control en su club.
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Anexo

CUESTIONARIO DE CALIDAD PERCIBIDA DEL SERVICIO EN CLUBES DE GOLF

Buenos dias/tardes, estamos desarrollando el estudio “Disefio y elaboracién de una herramienta de gestion para evaluar la calidad
percibida de los usuarios en clubes de golf”.

Con objeto de obtener un perfil del usuario y una medida util para la gestion del club que ayude a identificar areas de mejora,
evaluando la calidad y satisfaccion del servicio prestado, le agradecemos su colaboracién respondiendo de forma anénima a este
cuestionario con la mayor sinceridad posible. Los datos obtenidos seran tratados de forma confidencial. Recordandoles que ésta es
una de las férmulas para mejorar el servicio como usted desea.

1.- DATOS DEL USUARIO/A

Edad:

Sexo: (sefiale con una X)

H M

Handicap: A qué edad comenz6 a jugar:

Respecto al club es: (sefiale conunax) | Su frecuencia habitual de juego es: (sefiale con una X) El dia que juega al

Socio/a Semanal golf, cuanto tiempo
Abonado/a Mensual le dedica:
Invitado/a Ocasional (Alguna vez cada 3-6 meses)

Esporadica (Alguna vez al afio)
Sélo en vacaciones

Correspondencia

Uso libre
Otr0| | Cual:

Casi nunca/nunca

Motivaciones de practica:
(Indique con n2 hasta 3 por orden)

Barreras que le impiden jugar al golf con mas frecuencia:
(Indique con n? hasta 3 por orden)

Diversion Hacer Act. Fisica Falta tiempo Cargas familiares
Socializar Disfrutar Naturaleza Distancia Viaja/fuera zona
Liberar estrés Negocios Climatologia Poco motivado
Competir Otros Trabajo Precio

Otros ¢Cudles? Otros ¢Cudles?

(Indique con n? hasta 3 por orden)

Has utilizado los servicios de ¢éViaja a destinos turisticos de

éCon quién juega al golf habitualmente? otros clubes de golf. (Sefiale con golf? (Sefiale con una X)
Sélo/a Familia una X) No Si
. . NO Si ’=
Amlgos/as Pareja éDonde? (Indique 3+frecuentes)
Compafiero/as Otro
iCudles? ¢En cuantos
clubes distintos? 1.
(Indigue el n°) 2.
3.

Servicios + utilizados en el club
(Hasta 3 por orden. Ej. Restaurante, cuarto de palos...)

Otras practicas deportivas habituales
(Indique hasta 3 por orden)

Cancha de practicas Tienda especializada

Putting-green Escuela de golf 1.
Cuarto palos/baterias Servicios deportivos

Alquiler material Restaurante 2.
Alquiler de buggies Cafeteria

Otros ¢Cuales? 3.

(Sefiale con una X)

Formacion académica:

Ocupacion laboral:(sefiale con una X)

Funcionario/a

Sin estudios

Fuerzas y cuerpos de seguridad

Residencia habitual
en:

Empresario/a

Basica

Retirado/a

Profesional liberal

Secundaria

Jubilado/a - pensionista

Auténomo/a

Bachillerato

Estudiante

F. Profesional

Alto cargo/Dir.

Parado/a

M. Intermedio

Universitaria

Cuidado hogar

Cddigo postal:

Empleado/a

Otra ocupacion
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2.- ESCALA DE IMPORTANCIA - VALORACION

Sefiale con una X: en primer lugar el nivel de importancia y segundo el nivel de valoracién de los elementos.

IMPORTANCIA . N VALORACION
Nin- Al | Bas. N-lyel de Importancia y Muy Regu Muy
guna|Poca|gunajtante Mucha Valoracién global de cada elemento mala/mala| lar |Buena|Buena
12|34 s 1|23 a4 | s
Importancia PERSONAL Valoracién
1 2 3 4 5 Implicacién de la Directiva 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Profesionalidad Gerencia 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Profesionalidad Recepcidn 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Profesionalidad Greenkeeper 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Profesionalidad Master caddie 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Profesionalidad Profesor/a golf 1 2 3 4 [
1 2 3 4 5 Trato y atencion prestadas 1 2 3 4 5
Importancia ORGANIZACION Y GESTION Valoracién
1 2 3 4 5 Organizacion y gestion de los recursos del club 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Gestiodn de la informacion/comunicacion 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Gestion de las reclamaciones y sugerencias, rapida y eficaz 1 2 3 4 [
1 2 3 4 5 Seguridad y prevencion de riesgos (medidas caso de emergencias) | 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Gestion medioambiental 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Organizacion de torneos en el club 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Correspondencias con otros clubes 1 2 3 4 5
Importancia CONDICIONES FiSICAS Valoracion
1 2 3 4 5 Limpieza e higiene general 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Estado fisico-mantenimiento de las instalaciones del club 1 2 3 4 [
1 2 3 4 5 Estado fisico del mobiliario-material-equipamientos del club 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Saldn social/Casa club 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Vestuarios 1 2 3 4 5
Importancia ZONA DE JUEGO Y PRACTICA Valoracién
1 2 3 4 5 Academia/Escuela de golf 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Zona de practicas 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Control del juego/ Cumplimiento del reglamento en el campo | 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Seguridad del campo 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Disefio y recorrido del campo 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Mantenimiento/Estado del campo 1 2 3 4 5

3.- VALORACION GENERAL

Considerando todos los servicios, personal e instalaciones del club en su conjunto diria que... Sefiale con una X.

La valoracidn global del club es:

Muy mala Mala Regular Buena Muy Buena

La medida en que se cumplieron sus expectativas es: Mucho peor | Peordelo | Como | Mejor de lo |Mucho mejor
esperado esperado | esperaba | esperado esperado
De 0 a 10. Su nivel de satisfaccion general es: 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10
Club de Golf: Fecha: Hora: Encuestador:

204




Anexo

QGOLF:
ESCALA DE EVALUACION DE LA CALIDAD PERCIBIDA DEL SERVICIO DE GOLF

DIMENSIONES ELEMENTOS

Profesionalidad Gerencia
Profesionalidad Recepcion
Profesionalidad Master Caddie
Profesionalidad Organizacion y gestion de los recursos del club
Organizacion Gestion de la informacién/comunicacion
y Gestion Gestion de las reclamaciones y sugerencias

Organizacion de torneos en el club

Estado de las instalaciones del club
Instalaciones Estado del mobiliario, material y equipamiento
Sal6n social-Casa club

Vestuarios

Control de juego y cumplimiento del reglamento
Campo/Zona de juego Disefio y recorrido del campo
Seguridad del campo

Zona de practicas
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