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RESUMEN

Hemos pretendido en esta comunicacién, estudiar las dificultades que entrafia el
desarrollo de la calidad en los servicios deportivos. Los momentos de la verdad es
algo que concierne a todos los empleados, trabajadores, mandos intermedios,
vendedores y directivos. Se suelen definir como los procesos en los que el usuario
entra en contacto con los diferentes elementos que componen un servicio. Su puesta
en practica supone una transformacién enorme de los proceso, los procedimientos y
las politicas de actuacién. Cuando se pretende implantar un modelo de calidad y se
estudian los momentos de la verdad, si el modelo resultante no se asume por todos
los miembros de la organizacién el resultado serd otra vez mas el desequilibrio entre
las expectativas generadas y los logros alcanzados; es decir la decepcion de todos
los miembros de la organizacion, especialmente los empleados en contacto directo
con el usuario. El estudio de los momentos de la verdad pretende ayudar a establecer
cambios en las relaciones laborales asi como en la relacién usuario — organizacion.
Las consecuencias mds relevantes serdn un cambio en la relaciones laborales,
basadas en la perspectiva unidireccional (de arriba-abajo) en una estructura
jerdrquica, se pasara a una estructura compleja y pluridireccional.
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1 INTRODUCCION

Hablar de centros deportivos es comprender la cualidad basica que los compone, es decir,
los servicios deportivos. En un centro deportivo, el consumo del usuario se basa en servicios
prestados por el personal y acompaiiados o ubicados en unas instalaciones determinadas. Por ello,
en la gestion y marketing del deporte, la referencia bdsica es la nocién de los servicios, qué
compone un servicio y como se desarrolla y bajo qué circunstancias se presta en el tiempo. Por
ello,

Un servicio deportivo (gimnasio o escuela ndutica) se puede dividir en dos aspectos
fundamentales:
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e Aspectos materiales: fiabilidad del producto y exactitud en la entrega. (en el caso del

producto deportivo pueden existir dificultades por su intangibilidad).

e Elemento personal: interaccién con el usuario del personal en contacto directo con él.

De hecho, en toda estrategia de direccion de entidades deportivas, la cualidad propia del
servicio conlleva que sea dificil encontrarse dos centros con las mismas cualidades o prestaciones.
La variabilidad en la direccién estratégica asi como la variabilidad en el elemento humano,
componen una gran variedad de oferta hacia el consumidor. Por ello, en estos casos,

Es esencial mejorar los niveles de los servicio deportivos como medio de satisfaccién de
los usuarios para alcanzar su fidelidad y como medio para diferenciarlos de otros servicios de ocio
que son parte de la competencia.

Es decir, estratégicamente es una herramienta clave de diferenciacién y posicionamiento,
siendo esto hoy en dia clave para el éxito empresarial y organizacional. Sin embargo, en muchos
casos la falta de profesionales especializados la que imposibilita que hablemos de estrategias
diferenciales, y si que sin embargo nos centremos en ejemplos de la no calidad.

Algunos ejemplos de mal servicio que ocurren frecuentemente son:

e Una llamada telefénica que pasa de un empleado a otro sin que nadie le preste

atencién, y sepa como se puede dar una respuesta a la misma.

e Un técnico que se ve presionado, esto le hace sentirse inferior por su falta de

conocimientos sobre algunos aspectos del aprendizaje de la vela.

e Un conserje (recepcionista) de una instalaciéon deportiva que siempre tiene que

preguntar a alguien cudl es la respuesta a sus preguntas.

e  Una reclamacién mal canalizada o incluso no atendida

e Una respuesta lenta en las demandas de los usuarios

2 A DIRECCION ESTRATEGICA Y LA SATISFACCION DE UN SERVICIO
DEPORTIVO

Desde un punto de vista estratégico, cabe destacar tres tipos de acciones especificas
puntuales, como son el andlisis de la demanda, la competencia y la estrategia a medio y largo plazo
fundamentada en el proyecto o misién de empresa.

La destrezas o estrategia de servicio debe incluirse como una parte mds de la habilidades
comerciales de cualquier servicio u organizacién deportiva. Debe incluir:

e Necesidades y expectativas de los usuarios (actuales y potenciales).

e Actitudes de los competidores. Por qué los usuarios de (deporte en genérico) utilizan
los productos y servicios de la competencia (otras actividades de ocio) en vez de los
propios.

e Visién de futuro. Elaborar un cuadro (mediante investigaciones de mercado) que
indiquen donde se quiere estar y como llegar a ocupar esa posicidn, en el mercado de
productos deportivos.

Uno de los problemas de los servicios deportivos es la necesidad que los mismos no sélo
sean de calidad, sino que esta calidad se mantenga de modo constante durante el tiempo, es decir,
que sea uniforme. Por eso, el imperativo en los servicios deportivos es el personal humano que
presta los servicios y que de alguna manera tenga su propio proyecto personal y profesional
vinculado con su trabajo. Y en muchos de los casos, el problema proviene de la inestabilidad de la
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propia prestacién de los servicios, profesionales que se ven afectados por el dia a dia o por
elementos personales y que por lo tanto ofrecen diferentes servicios en el tiempo. Ello conlleva
que muchas veces el consumidor no tenga una imagen global y clara del servicio que se presta, y
por lo tanto que ante cualquier evaluacién de la satisfaccion que se haga prevalezca la informacion
diferencial negativa antes que la positiva.
En esta evaluacion, hay que tener en cuenta que el usuario recibe un servicio material:
e El producto aun siendo intangible en la mayoria de las ocasiones tiene que ser fiable
y prestar el servicio para el que estd destinado (una clase de aerébic que no forma a
los usuarios o una clase de vela que no informa de nada a los componentes de la
misma).
e El entorno debe reflejar la calidad de la organizacién (imagen de la instalacién etc...).
e Los sistemas de prestacion del servicio deben funcionar a la perfeccién: distribucién,
informacidn y organizacion.

Un servicio deportivo cada vez mas tiene que tender a la personalizacién. La satisfaccion
del usuario suele depender del personal de la organizacién (gimnasio o escuelas de vela) por lo que
se tendrd en cuenta:

e Las capacidades (niveles de formacién especificos segtin los puestos dentro de la
organizacién) y habilidades fundamentales para satisfacer las expectativas en la
estrategia de servicios.

e La actitud hacia el usuario puede apoyar o poner en peligro la estrategia del servicio
deportivo.

e Los sistemas personales (cultura de empresa orientada al usuario interno y externo)
deben disefiarse para motivar al personal a que apoye la estrategia de servicio. Esto
se consigue a través de:

e Criterios de seleccién del personal. Cursos de capacitacién técnica: formacidn.
Evaluacién de resultados. Forma organizacional del personal. Estilo de direccion.

Se necesitard examinar el rendimiento de la organizacién en cada una de las dreas citadas:
Investigacion o auditorias interna y externa (investigacién de mercados), que tiene que responder a
las siguientes cuestiones, estas se le plantean al gerente o director de un servicio deportivo bien
publico o privado.

Tabla n° 1. Las preguntas de un gerente sobre la calidad.

(Conoce Vd. a sus usuarios y estd seguro de sus necesidades, apetencias, gustos etc...?

(Ha comunicado a su personal (recepcién y técnicos de las salas o barcos esas
necesidades?

. Se han establecido y comunicado unas normas claras de servicio?

(Estd seguro de como el servicio puede proporcionarle una ventaja sobre sus
competidores?

(Ha definido con claridad la habilidad y los conocimientos que debe poseer su personal
para prestar su servicio con calidad?

(Se han identificado las técnicas de direccién para su organizaciéon y se han creado
programas para darlas a conocer a todos los ejecutivos y empleados de la misma?

(Sabe Vd. cudnto le cuesta la mala calidad de su servicio y cudles son sus causas?

(Dispone de un sistema de reclamaciones (quejas y sugerencias) del usuario?

(Tiene su servicio deportivo una misién?

(Se ha comunicado dicha misién al personal y se ha insertado en el contexto de su
trabajo?
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(Existen sistemas que garanticen que su empresa producird productos o servicios de

calidad?
(Reflejan sus procedimientos de seleccion que la suya es una empresa de calidad?.

Fuente. Elaboracion propia.

3 LA EVALUACION DE LA CONDUCTA DEL CONSUMIDOR

La investigacién de mercados tiene como misién reducir la incertidumbre en la toma de
decisiones empresarial. Asi, mediante la investigacion de mercados podemos analizar
consumidores o segmentos potenciales de uso de nuestros servicios y que no son los actuales,.
También podemos investigar los procesos de toma de decisiones, de compra y consumo o el grado
de satisfaccion y la calidad de servicio prestada por la organizacion, entre muchos otros posibles
objetivos como la imagen de marca, la evaluacion de servicios y nuevas tendencias o el andlisis de
la eficacia de la comunicacidn.

Determinar a través de estas quiénes son los verdaderos usuarios que pueden no ser sélo
los actuales. Indagar quién toma las decisiones de acudir a un servicio deportivo que no tiene
porqué ser el que realiza el acto de inscripcion en el mismo.

Alternativas de investigaciones:

e Investigaciones centradas en su centro deportivo su imagen, su rendimiento, su sector

(gimnasios o escuelas de vela).

e Cuando no estd seguro de lo que dicen sus usuarios habrd que realizar estudios

cualitativos y cuantitativos.

e Incluir aspectos personales y materiales del servicio.

e Elegir el método de investigacion mds adecuado: grupos representativos, entrevista,

telefonica, correo, etc...

Las investigaciones de mercados nos indicaran dénde centrar los esfuerzos para mejorar
el rendimiento y satisfacer las necesidades de los usuarios. Siempre y cuando tengamos en cuenta
que la investigacién es una ayuda a la toma de decisiones, y no por lo tanto un elemento decisivo
unico. Por lo tanto, no sélo es importante la investigacion de mercados como un elemento puntual
o concreto en el tiempo, sino como una constante evaluacion de los servicios ofertados y de las
percepciones del consumidor.

Los gerentes o directores de los servicios deportivos, deben comunicar los datos a las
personas de la organizaciéon que puedan hacer algo con los datos, para que se puedan tomar
medidas correctoras.

4 INVESTIGACION SOBRE LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS

En la literatura cientifica actual sobre el marketing de los servicios (genéricos) se estd
observando lo complejos que son la mayoria de los servicios, nosotros creemos que en el caso de
los deportivos aun lo es mas por el cardcter intangible que pose el producto deporte y que los
define. Consecuentemente, la calidad de éstos tiene que ser, también, muy compleja. La calidad de
los bienes estd, tradicionalmente, relacionada con las especificaciones técnicas de estos, aunque,
incluso en el contexto de los bienes, una empresa que utiliza una estrategia de imagen, por
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ejemplo, intenta afiadir un componente a la calidad de los bienes su posicionamiento claro y
estratégico por elementos como la moda, el prestigio o cierto estilo de vida.

Los servicios deportivos, son una serie de procesos experimentados de forma intangible,
en los que la produccion y el consumo no pueden separarse totalmente, y en los que los usuarios
participan activamente en el proceso productivo, por lo que tienden a ser percibidos como
extremadamente complejos. Sin embargo, para poder desarrollar una planificacion de marketing y
de gestion de servicios, es importante entender qué demandan en realidad los usuarios (actuales y
los potenciales) y qué evalian, es decir, sus actitudes, percepciones, creencias y conductas.

Si pretendemos crear un modelo de la calidad de los servicios deportivos, deberemos
intentar que éste refleje la manera en que los usuarios perciben la calidad de los mismos. Cuando
el agente que gestiona los servicios comprende cémo los usuarios lo evaluardn, puede identificar
como gestionar esas evaluaciones y como influir en ellas en una direccion deseada. Para
conseguirlo, en primer lugar se debe de aclarar, con todo detalle, la relacién que existe entre el
concepto del servicio, el servicio ofrecido a los usuarios y los beneficios de este.

El enfoque sobre la calidad percibida en los servicios aun parece ser la base de la mayor
parte de las investigaciones que se siguen realizando sobre la calidad de los servicios y del
desarrollo de la teorfa del marketing de servicios ver Gronroos (1990).

5 LOS MOMENTOS DE LA VERDAD Y LA CALIDAD DE UN SERVICIO
DEPORTIVO

La calidad de un servicio es un constructo de naturaleza compleja, elusiva difusa y
abstracta Gronroos (1982), Zeithaml (1988) en razén a multiples caracteristicas unicas muy
nombradas, que se aplican a los servicios. En base a ello, su conceptualizaciéon ha sufrido una
evolucién considerable. Inicialmente se centra sobre la calidad de la realizacion del servicio, y
sobre su adaptacion a las especificaciones fijadas por los prestatarios, aborddndose el tema de la
calidad en el servicio como si se tratara de la calidad de un producto. Después el concepto se
desplaza hasta el consumidor, introduciendo el concepto de percepcién, siendo entonces la
definicién, desde la 6ptica del usuario. De esta forma, dos aproximaciones distintas de calidad
percibida se desarrollan. Como: “los juicios del consumidor acerca de la experiencia o
superioridad global del producto” Zeithaml, (1988), o bien como: “conveniencia para el uso
cubriendo las necesidades del usuario” Steenkamp, (1990). De las dos definiciones de calidad
percibida sefialadas, solamente la primera permite su adaptacion a los servicios deportivos en base
a sus descripciones.

Desde nuestro conocimiento la primera aportacidn relevante en el campo de la medida de
calidad de servicio percibida es la desarrollada por los autores mencionados con anterioridad.
Estableciéndose como punto de partida que la calidad de servicio tal y como es percibida por el
consumidor, proviene de “la comparacion entre lo que considera debe ser el servicio ofrecido por
la empresa (expectativas) y su percepcién del resultado de los prestatarios del servicio”
Parasuraman, Zeithaml y Berry, (1988).

Ahora bien, nosotros diferimos en la descripcion del tipo de atributos que deben ser
retenidos como integrantes del constructo calidad de servicio y pensamos que no es suficiente con
definir {tems que describan caracteristicas de la calidad de servicio ofrecida por una organizacién
deportiva, sino que el objetivo ultimo debe ser identificar los atributos de calidad de servicio
determinantes de la seleccidn. Solo ellos son interesantes de identificar como constitutivos de la
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calidad de servicio percibida, “porque son el origen de la decisién o evaluacién del consumidor”
Pinson y Jolibert (1989)

La identificacién de estos atributos necesita de dos etapas; generar una lista anterior,
haciendo sobresalir solo estos ultimos. La bateria de items que constituye la escala “Neptuno”
(escala disefiada para medir la calidad y la satisfaccion de los usuarios de la escuela del mar de
Burriana), se deriva de la aplicacién de dindmicas de grupo y fuentes de informacién secundarias,
dos de los métodos sefialados como validos para evaluar la calidad desde una perspectiva de
mercado.

Por tanto la calidad podria quedar definida como las situaciones en las que el usuario
entra en contacto con los recursos y las formas de funcionar de la empresa u organizacién. Por
ello, los servicios son fundamentales para la experiencia de la calidad. Estas interacciones usuario-
técnico, o encuentros con los demas elementos del servicio, determinan el nivel de la dimension
funcional de la calidad. Ademds, en estas interacciones, la mayor parte o la totalidad de la calidad
técnica del resultado es transferida al usuario. En la gestion de servicios tales situaciones se
denominan momentos de la verdad. Este concepto fue introducido en Ia literatura de la gestion de
servicios por Normann (1984).

Este momento magico, que se produce en un instante muy concreto, es cuando el técnico
o gestor tiene la oportunidad de demostrar al usuario las excelencias de sus servicios. Es un
verdadero momento de la conveniencia. Posiblemente en el instante siguiente la situacidon ha
finalizado, el usuario se ha ido y no hay ninguna forma fécil de aumentar el valor de la calidad
percibida en los servicios. Ha desaparecido el momento de la oportunidad. Si ha surgido algin
problema de calidad, es demasiado tarde para adoptar medidas correctoras. Para poder hacerlo, hay
que crear un nuevo momento de la verdad. El técnico o gestor de los servicios deportivos puede,
por ejemplo, contactar de forma activa con el usuario para corregir un error o, al menos, explicar
por qué salieron mal las cosas. Por supuesto, esto es mucho mds problematico y, probablemente,
menos eficaz en comparacién con un momento de la verdad bien gestionado.

El usuario experimentard una serie completa de momentos de la verdad al utilizar una
organizacion deportiva o servicios deportivo. Cuando se utilizan los servicios deportivos el usuario
experimenta varios de estos momentos, empezando con la llegada al local, la realizaciéon de una
actividad o la participacién en una clase y finalizando con la ducha y la salida del establecimiento.

El proceso de produccion y distribucién de servicios debe siempre planificarse y
realizarse de modo tal que no se produzcan momentos de la verdad que se gestionen
deficientemente. Si se pierde el control de dichas situaciones existe un riesgo evidente de que
puedan surgir problemas inesperados de calidad. Si un gestor deportivo o técnico pierde el control
de los momentos de la verdad, la calidad de los servicios se vuelven mediocres y son percibidos
por los usuarios como malos. Particularmente, se dafiard la calidad funcional del proceso y se
producird un deterioro de la calidad.

5.1 (Coémo se percibe la calidad total de los servicios?

En las dos décadas anteriores se han realizado estudios sobre los factores que influyen en
la calidad total percibida. Este es un terreno de investigacién que ahora se estd explorando
considerablemente, con lo que habrd mds informacién disponible en su momento. En la tabla n°2
se resumen los resultados de un amplio estudio de como perciben los clientes una serie de
servicios. Este estudio fue dirigido por Berry y sus compaiieros de la Universidad de Texas
(Parasuraman et al., 1985), al cual nosotros hemos afiadido lo especifico extraido de nuestras
investigaciones sobre centros deportivos (la escuela del Mar de Burriana y el Centro Deportivo
Atalanta). Uno de los diez determinantes, la profesionalidad (muy relacionado con la formacién de
los técnicos deportivos), estd principalmente relacionado con la calidad técnica del resultado, y
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otro, la credibilidad, estd estrechamente relacionado con la imagen de la calidad percibida. Sin
embargo, es interesante observar que el resto de los diez determinantes estin mds o menos
relacionados con la dimension funcional de la calidad percibida. Estos descubrimientos acentian
mucho mds la importancia de la dimensién funcional de la calidad Grénroos C. (1990).

En la tabla siguiente aparecen junto a las dimensiones de la calidad algunos de los
momentos de la verdad que aparecen en los centros deportivos.

Tabla n° 2 Los determinantes de la calidad percibida en los servicios deportivos.

1. La fiabilidad implica la coherencia y fiabilidad en la actuacién en un servicio
deportivo:

- La realizacién del servicio en el tiempo designado (apertura del centro deportivo y
puntualidad en las clases).

2. La capacidad de respuesta hace referencia a la voluntad o destreza de los empleados
para proporcionar un servicio dentro del centro:

- Rapidez en el servicio (reparacién de una ducha o de la sauna o un barco).

3. La profesionalidad significa poseer las destrezas y el conocimiento necesarios para
desarrollar un puesto de trabajo, en contacto con los usuarios:

-. Conocimiento y destrezas de los técnicos que establecen contacto con el publico.

4. La accesibilidad implica el acercamiento y la facilidad del contacto:

- El servicio es facilmente accesible por teléfono (varias lineas y rapidez en la
contestacion).

- Localizacion céntrica de las instalaciones (las instalaciones nauticas ocultas al usuario).

5. La cortesia abarca la educacidn, el respeto, la consideracién y la amabilidad del
personal en contacto con el usuario:

- Aspecto limpio y pulcro del personal en contacto con el ptiblico.

6. La comunicacion significa mantener a los usuarios informados en un lenguaje que
puedan comprender y, ademds, escucharlos:

- Asegurar a los consumidores que cualquier problema se solucionard (repeticion de una
semana si el tiempo no permite el navegar o recuperar una sesién de aerébic).

7. La credibilidad implica confianza, verosimilitud, honestidad y tener presente el interés
de los usuarios:

- Caracteristicas humanas del personal en contacto con el publico.

- El grado de dificultad existente en las interacciones, no todos los usuarios son iguales y
afrontan igual el miedo a lo desconocido en una clase de vela.

8. La seguridad es estar a salvo de peligros, riesgos o dudas:

-. Seguridad fisica (el barco es seguro). Seguridad financiera (no me cobran mas por el
servicio deportivo). Confidencialidad.

9. La comprension/conocimiento del usuario, implica un esfuerzo por entender sus
necesidades del usuario:

- Proporcionar una atencién individualizada, segtin las capacidades de navegacion de
trabajo fisico.

10. Los elementos tangibles incluyen las pruebas fisicas del servicio:
-. Instalaciones fisicas, herramientas o equipos utilizados para proporcionar el servicio.

Fuente adaptada de; Parasuraman, A.; Zeithmal, VA., y Berry, LL. (1985); “A
Conceptual Model of Service Quality and lts Implications for Future Research”. Journal of
Marketing (American Marketing Association, Otofio); pag 47.




486 1 CONGRESO DE LA ASOCIACION ESPANOLA DE CIENCIAS DEL DEPORTE

Pensemos en el consumo del servicio que hace un usuario, y analicemos todos los
momentos de la verdad, es decir, todo el antes (publicidad, experiencia de otros, vision del
establecimiento, expectativas, la solicitud de informacién, la venta, la imagen generada, etc) el
durante (la entrada, el personal de entrada, el vestuario antes de, el servicio deportivo, las
instalaciones del servicio, el vestuario después de, la salida, otros servicios accesorios, otras
instalaciones accesorias) y el después (emociones y sensaciones, satisfaccion generada, etc).

También tendremos que fijarnos en otras contingencias como son:

- Atencién y preocupacion de los usuarios pues estos creen que la organizacion, sus
empleados y sus sistemas operativos estdn dedicados a resolver sus problemas.

- Naturalidad los empleados muestran inclinacién y presteza para acercarse de forma
activa a los usuarios y ocuparse de sus problemas. Demuestran que pueden pensar por si mismos y
no sélo proceder segin las normas.

- Solucion de problemas a los empleados que tienen contacto con el publico se les forma
para que se ocupen de sus responsabilidades y actien segin los modelo establecidos de antemano.

- Devolucidn si algo sale mal, o bien ocurre algo inesperado, hay alguien preparado con
el fin de resolver la situacion.

En los servicios deportivos, si es asi, habria que destacar la importancia de la dimensién
de la calidad funcional. Podemos ver como el solucionar problemas, es un factor de calidad
técnica; los tres factores restantes estdn relacionados con el proceso. Otros factores a estudiar y
destacar son la influencia del precio y lo referente a la publicidad (dimension de precios y una
dimension publicitaria (o de comunicacion de marketing). Ver que influencia tienen estos dos
factores con la calidad son determinantes directos o indirectos.

6 SUGERENCIAS DESPUES DE DETERNINAR LA CALIDAD Y LOS MOMENTOS
DE LA VERDAD PARA UN CENTRO DEPORTIVO.

Disefiar una estrategia para la prestacién de un servicio deportivos de calidad exigiendo:

e Conocer a los usuarios, sus necesidades y nivel de satisfaccion.

e Entender la forma en que el servicio deportivo se puede utilizar para establecer una
ventaja competitiva.

e  Saber por qué los usuarios prefieren acudir a la competencia.

e Tener imaginacién para ver la forma en que la estrategia de servicio puede marcar
una diferencia.

e Expresar el objetivo central de la organizacién en una definicién de misién y
comunicarlo al personal.

e Crear una organizacién disefiada para responder a los deseos del usuario.

e  Crear unos sistemas (herramientas de medida de la calidad) que garanticen la calidad
del producto, del entorno en que se presta el servicio y de la propia prestacién del
mismo.

e Crear un clima en el que el personal desee responder a las necesidades del usuario y
dotarle de las técnicas y conocimientos necesarios para conseguirlo.

e Implantar sistemas, politicas y procedimientos personales que faciliten la prestacién
de un buen servicio deportivo.
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