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Abstract 
In the present paper, we deal with sport management in public 
services, concretly in a School of Sailing, from the marketing 
perspective, and more specifically from the sport social marketing. 
We analyse sport pub/ic services providing some strategies and 
tools to improve it. We understand that management in sport 
public services should be based on quality of service. First we will 
present a brief approcach to the conception of quality. Moreover, 
we show the dimensions used to measure the School of Sailing's 
service. Finally we provide some variables that can improve the 
management of services in public institutions. 

Resumen 

En el presente trabajo, tratamos de abordar la gestión de los servi

cios públicos deportivos (náuticos) desde la perspectiva del marke

ting, y más concretamente el marketing social aplicado al deporte. 

Realizamos un breve análisis del servicio público deportivo aportan

do algunas estrategias para mejorarlo. Entendemos que la gestión 

en los servicios públicos de deporte se debe basar en la calidad del 

servicio y para ello presentamos, después de abordar nuestra con

cepción de la calidad, las dimensiones que el usuario de las Escuelas 

del Mar de la GeneraJitat Valenciana ha entendido que definen la ca

lidad del servicio de estas escuelas. Por último aportamos unas va

riables que creemos pueden mejorar la gestión de los servicios de 

las instituciones públicas 

Introducción 

En la sociedad actual estamos acostumbrados a contar con el fenó

meno deportivo como algo consustancial a nuestras vidas. El hecho 

deportivo ha pasado de ser un privilegio al alcance de muy pocos a 

ser un fenómeno de masas. Esto, como todos sabemos, ha sucedi

do gracias a la mejora progresiva en la calidad de vida de los ciuda

danos desde la revolución industrial. Los adelantos en la cultura y la 

tecnología han reducido la necesidad del trabajo físico. El ocio, hasta 

hace poco accesible a una minoría, se ha hecho asequible a todos 

los miembros de la sociedad industrializada. 

El tiempo libre y el ocio fonrnan parte del programa diario y semanal 

de la mayoría de los ciudadanos. Además, la conducta deportiva ha 

pasado de ser una actividad extraña y poco aceptada socialmente, a 

ser un signo de salud, modernidad y de calidad de vida. 

Las ciencias sociales han advertido esta tendencia y la están anali

zando e identificando, aunque desde su inicio dichas ciencias se han 

preocupado por estudiar todos aquellos fenómenos que afecten a 

las masas, es decir, hechos que influyen en gran cantidad de perso

nas. Pese a ello, y a que sin duda el deporte es uno de los hechos 

que más seguidores tiene, ha sido recientemente cuando se han 

preocupado de prestarle la atención que merece en el contexto de 

la sociedad contemporánea. 
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A raíz de este bien entendido interés de las 

ciencias sociales, el cambio de perspectiva 

es evidente y la interacción entre las cien

cias sociales y las ciencias del deporte ha au

mentado considerablemente (Mundina, 

1996). 

Se ha estudiado al deportista en su doble 

vertiente de consumidor de deporte y ac

tor del mismo; las instalaciones deportivas 

(Peiró y González Romá, 1987) lugar don

de los consumidores de ambos rangos rea

lizan el intercambio, y los seguidores de los 

eventos deportivos (Mundina, 1996). Pero 

parece que todavía falta por analizar el estu

dio del intercambio que se produce entre 

los consumidores de deporte y aquellos 

que lo ofertan incluyendo los elementos 

que facilitan este intercambio, nos estamos 

refiriendo al servicio deportivo. En este tra

bajo vamos a realizar una aproximación 

teórica al concepto servicio y en especial a 

la calidad de servicio desde la perspectiva 

del marketing Esto se justifica por el 

hecho de de análisis deriva de 

la .i.I(ltdl dl~ vieja eje los ciudadanos. 

del deporte, con 

que lo circundan, 

JcI~í:Mlier,to multidisciplinar 

de investigación de psicología económica y 

del consumidor (UIPEC) lo está abordan-

do desde las áreas de la economía y la em

presa, de la psicología y, por supuesto, del 

deporte. Las razones que nos impulsan -y 

a la vez justifican- el tomar como referen

cia teórica de nuestra línea de pensamien

to el marketing social son diversas. Por un 

lado su consolidada base científica (Quin

tanilla, 1994) y por otro su capacidad téc

nica y procedimental para incidir -desde 

las teorías del intercambio social- sobre el 

comportamiento en su manifestación a 

través del deporte. Además, posibilita res

ponder a preguntas tales como: ¿Qué fac

tores determinan la asistencia o ausencia a 

los servicios o programas deportivos?, 

¿cuáles son los que determinan la satisfac

ción o insatisfacción con un servicio o pro

grama deportivo?, ¿qué determina que un 

servicio deportivo sea de calidad?, entre 

otras muchas cuestiones que permite ana

lizar esta disciplina. 

El marketing, entre otras cosas, es una filo

sofía de gestión que tiene una gran capaci

dad de influencia mediante sus técnicas y 

estrategias sobre la comunidad social. Ello 

lo hace especialmente sensible a otro tipo 

de análisis más allá de la rentabilidad econó

mica y la eficacia en la gestión empresarial, 

nos referimos a su influencia sobre los con

sumidores en sus creencias, valores y acti

tudes, es decir, a su impacto en la sociedad. 

Una conclusión lógica es que el marketing 

desde una perspectiva científica y moderna, 

considera el deporte como una organiza

ción compleja compuesta por diferentes 

estamentos (entre ellos escuelas deporti

vas) que cuentan con unos profesionales 

que ofrecen una serie de servicios. Su mer

cado real está formado por los usuarios de 

los servicios deportivos, y su objetivo prio

ritario es conseguir que los servicios ofreci

dos a escala general sean de calidad y satis

fagan los intereses de los usuarios de fado 

y potenciales, atendiendo a sus característi

cas y su propia diversidad. 

Después de lo expuesto podemos ver 

como el modelo interventivo procedente 

del marketing es perfectamente extrapola

ble al ámbito deportivo. En buena lógica es 

fácil aceptar que el desarrollo de un sistema 

para la entrega de un servicio deportivo 

presuponga la necesidad de valorar inicial

mente la población meta y que ésta se haya 

segmentado de acuerdo con las caracterís

ticas de los clientes potenciales. Los servi

cios deportivos más apropiados pueden di

señarse de esta forma, al igual que la obten

ción de los fondos necesarios y la ubicación 

física del servicio. El mismo esquema se 

puede seguir en un plan de marketing ordi

nario (Quintanilla, 1994). 

No cabe duda que el deporte al ser ofreci

do por una Administración pública pasa a 

ser un servicio público y como tal hay que 

tratarlo. El abordaje de los servicios por 

parte del marketing es bastante reciente. 

Los primeros en proponerlo fueron Kotler 

y Levy (1969) que explicaron la posibilidad 

de aplicación de los conceptos de marke

ting a los servicios y a las organizaciones sin 

ánimo de lucro. 

No obstante, ha habido autores que han 

defendido la no-existencia de un marketing 

diferenciado para los servicios. Su principal 

argumento se basa en que todo producto 

durante su producción y comercialización 

conlleva una prestación de servicios. Pero 

bien es cierto, que los servicios presentan 

unas características propias, diferentes de 

los productos, que necesitan de una adap

tación especial del marketing tradicional. 

¿Se debe de aplicar el mismo marketing 

para la venta de unos zapatos, que para 

unas clases de navegación en barco?, o ¿pa

ra la práctica de deportes de aventura?, o 

¿para la asistencia a un gimnasio? o ¿para 

promocionar el deporte? Existen diferentes 

tipos de marketing aplicables según el obje

to u objetivo de nuestra acción (ver cuadro 

1). Para el estudio de la calidad, a través de 

la satisfacción de los usuarios, de un servicio 

deportivo que además es público, debe

mos de abordarlo desde el marketing social 

del deporte (Luna, Mundina y Quintanilla, 

1997), ya que el principal tema de estudio 

deriva de una interacción social donde el fin 

último es la promoción del deporte sin áni

mo de lucro y, evidentemente, desde el 

marketing de servicios, pues el producto 

que ofrecemos es un servicio con todas sus 

características que más adelante anali

zamos. 



• TIPO TIPO ............ TIPO ............ TIPO ............ TIPO 
DE ORGANIZACION DE MARKETlNO DE INTERCAMBIO DE PROBLEMA DE OBJETIVOS 

Con Animo 
deluao 

Satisfacer NECESIDADES mediante la - ganar dinero 

PRODUCTO 

SERVICIO 

compra de productos, servicios y sus con- _ provocar cambios de conducta 
Marketing 
lucrativo 

MK COMERCIAL 

MK SERVICIOS IDEAS 
-", P, 

captos implicados 
- contribuir al bienestar social 

• funcionales 
• psicológicas 

- ADAPTARSE a los cambios sociales 

• sociales 

Sin Animo 
de luao 

. /~ Safisfacer NECESIDADES colectivas - cambiar actitudes 

Marketing 
no lucrativo 

MK PUBLICO PRODUCTO 
SERVICIO 

MK SOCIAL IDEAS 

- cambiar conductas 

Promover ideas sociales - contribuir al bienestar social 

- PROVOCAR el cambio social 

Cuadro 1. Clasificación de los diferentes tipos de marketing. (Fuente: G. Berenguer. Plan docente 1995). 

Características 
de los servkWs 

Un servicio no es un producto, Entre uno y 

el otro hay diferencias. Diferencias, en su 

caso, notables como son: la intangibilidad, 

es decir, no se puede tocar ni almacenar. La 

inseparabilidad referida a la imposibilidad de 

separar la producción del consumo, la va

riabilidad, entendida como la falta de unifor

midad en su reproducción y por último, la 

caduciClad . 

• La intangibilidad: Los bienes son objetos 

tangibles. El servicio, en cambio, es una 

prestación, una acción, que no se puede 

tocar, ni almacenar. La intangibilidad del 

servicio significa que durante la venta no 

puede ser percibido ffsicamente, que es 

difícil de definir y que las expectativas 

que se crean en el potencial consumidor 

no siempre tienen un soporte objetivo 

que las determine. Esta intangibilidad lle

va consigo unos problemas derivados 

de la dificultad de comercialización, por 

tanto va a ser una caracterrstica a mini

mizar. 

• La inseparabilidad: Esta caracterfstica es 

una consecuencia de la anterior. Se refie

re a que los servicios no pueden separar

se de quien los presta o fabrica. La ser

vucción . va unida al consumo. Esto no 

puede suceder con los bienes tangibles, 

ya que no se pueden consumir unas za-

CARACTERlsTICA A MAXIMIZAR A MINIMIZAR 

Intangibilidad 

Inseparabilidad 

Variabilided 

Caducided 

Cuadro 2. Estrategias de marketing de los servicios . 

patillas al mismo tiempo que se produ

cen, en cambio, sólo se pued~ consumir 

una clase de navegación en el momento 

en que el profesor la imparte, y que ade

más se ha pagado con anterioridad. Es 

una caracterfstica, que a diferencia de la 

anterior, es ventajosa bien administrada, 

y por tanto deberfamos de maximizar 

(ver cuadro 2). 

• La variabilidad: La prestación de un ser

vicio, nunca se producirá de la misma 

manera. Una clase de educación flsica 

nunca será igual a otra aunque sea im

partida por el mismo profesor y a los 

mismos alumnos. Esto no ocurre así con 

los bienes tangibles, ya que todo com

prador espera que todas las zapatillas de 

la misma marca y modelo, sean iguales. 

En cambio el usuario de un servicio de

portivo espera, por ejemplo, encontrar-

Educación Flsica y Deportes (57) (77-83) 

ACCIONES ESTRAttOICAS A DESARROLLAR 

- tangibilizar el servicio 

- identificar al servicio 

- crear imagen corporativa 

- realizar vanta cruzada (ofartar paquetes) 

- usar medios de promoción personal 

- singularizar el servicio 

- diferenciar por calidad 

- industrialización del servicio 

- contrarrestar la naturaleza perecedera 

se cada dra con una clase de gimnasia de 

mantenimiento diferente. La variabilidad 

en la prestación de un servicio deporti

vo puede ser una ventaja si se utiliza ésta 

como una adaptación del mismo a las 

caracterfsticas y necesidades de los 

clientes-usuarios. 

• La caducidad: Los servicios deportivos, 

además de intangibles son perecederos. 

Si no se consumen en el momento de 

ser producidos, estos no se pueden al

macenar o guardar para utilizarlos poste

riormente (Santesmases, 1991). Esta ca

ducidad puede no ser un problema cuan

do la demanda del servicio sea regular, 

pero puede serlo cuando empiece a 

cambiar esta regularidad. 

Con esto podemos ver como la comercia

lización y gestión de los servicios en gene-
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ral, y por extensión los servicios deporti

vos, es más difícil, que la de los bienes de

bido a los problemas derivados de la intan

gibilidad. A pesar de todo ello, existe una 

gran ventaja, la relación personal que se 

produce entre el comprador y el vende

dor, debida, principalmente, a la implica

ción del usuario en la producción del servi

cio. Ahí radica la importancia de la adecua

da formación del prestador del servicio. En 

ese punto empieza a ser necesaria la apli

cación del marketing intemo (Quintanilla, 

1994) y de una polftica de formación con

tinua del personal en contacto. Este em

pleado (el personal en contacto) es el 

transmisor de la imagen de la empresa, es 

el principal elemento de comunicación de 

la organización con los usuarios y si éste no 

conoce qué quiere transmitir la empresa, 

ni tiene una imagen clara de dónde está 

trabajando, se van a producir contradiccio

nes y distorsiones entre lo que comunica 

el empleado y lo que quiere comunicar la 

empresa, con el consiguiente deterioro de 

la imagen de la organización y en conse

cuencia de la calidad percibida del servicio 

ofrecido. 

El marketing de los servicios debe tratar de 

superar las dificultades que le suponen algu

nas de sus características, reduciéndolas al 

máximo y maximizando otras que estraté

gicamente le son favorables. 

Concepto de calúltul 
de servido 

mencionadas. La con-

esta definición no es aplicable a los servicios 

por sus características diferenciales mencio

nadas anteriormente, es por ello, que esta 

apunts 
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definición se acerca más a la calidad percibida 

de los productos. Por otro lado, Zeithaml 

(1988, p. 3) define la calidad como: "los jui

cios del consumidor acerca de la excelencia o 

superioridad global del producto". En el con

texto de la calidad de servicios Parasuraman, 

Zeithaml y Berry (1988, p. 16) la definen 

como: "un juicio global , o actitud, relativa a la 

superioridad del servicio". 

Vinculados a todas estas definiciones subya

cen los conceptos de percepción y expecta

tivas de los clientes-usuarios respecto del 

servicio recibido. Muchos autores coinciden 

en que el juicio de calidad que hace el usua

rio resulta de la diferencia entre las expectati

vas que tenía el cliente y de las experiencias 

que le ha reportado el uso de dicho servicio. 

Un ejemplo claro que nos puede ilustrar 

sobre la importancia de entender la calidad, 

tanto de productos como de servicios, des

de el punto de vista del consumidor-usua

rio, que en definitiva es quien lo va a consu

mir, lo ofrece un estudio que se realizó en 

Estados Unidos en plena "batalla comercial " 

con la industria japonesa. En 1981, el 80% 

de los directores de empresas norteameri

canas consideraban que sus productos eran 

de mejor calidad que los japoneses. El 80% 

de los ciudadanos de EEUU consideraba 

que eran mejores los productos japoneses 

(Harovitz, 1996). 

Pero hay algunos autores citados por Gil 

(1994) que dudan de esa concepción y 

consideran que la calidad percibida puede 

ser una función de expectativas medias y 

de percepción de resultado (Carman, 

1990). Incluso hay otros que defienden la 

calidad percibida únicamente como la per

cepción de resultado (Cronin y Taylor, 

1992). 

Desde nuestra perspectiva de análisis, y 

teniendo en cuenta la literatura mencio

nada anteriormente, entendemos la cali

dad como "la satisfacción de los requeri

mientos, deseos y expectativas de los 

clientes-usuarios". Ello implica el gestio

nar los servicios con el requerimiento de 

calidad debido no como algo excepcional 

sino como una herramienta de control 

diaria donde el consumidor-usuario sea 

siempre el que oriente tal estrategia de 

gestión . 
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EvalfUlCtón de 111 calúltul 
de servido deportivo 

Si lo que pretendemos es mejorar la calidad 

del servicio deportivo que oferta una Admi

nistración pública, resulta indispensable de

sanrollar herramientas que nos permitan 

averiguar cual es el nivel de satisfacción de 

los clientes y qué normas son definitorias de 

la calidad del servicio, para así llevar a cabo 

un control y saber si se mantiene la prome

sa que habíamos hecho al cliente en la fase 

de promoción. 

Si queremos que sean operativas las nor

mas de calidad deben, según Horovitz 

(1996); "expresarse desde el punto de vista 

del cliente, ser ponderables y servir a la or

ganización" (p.49). 

Cuando conozcamos o identifiquemos las 

características o dimensiones del servicio 

que el cliente entiende como de calidad, a 

través de técnicas tanto cualitativas como 

cuantitativas, se especificarán los trabajos a 

realizar para poder conseguirlas. Una vez 

se enumeren los trabajos a desarrollar se 

deberán establecer los métodos de funcio

namiento, para que esos trabajos lleven a la 

mejora de los estándares de calidad que 

previamente ha identificado el cliente y que 

conllevarán una mejora significativa en la ca

lidad percibida por él. 

La norma también debe de ser pondera

ble. Es decir, cuantificable. El problema 

aparece cuando queremos medir la ama

bilidad , la cortesía o la hospitalidad. Aún 

así, hay que investigar todo lo posible para 

descomponer todos los comportamientos 

presentes en la prestación del servicio. 

Pese a todo , la información cualitativa es 

indispensable y aporta mucha información 

sobre el componente emocional de la acti

vidad, componente muy valorada para el 

estudio de la satisfacción (Luna-Arocas y 

Mundina, 1998). 

Además, las normas deben ser utilizables 

por toda la organización, es decir, serán lo 

suficientemente globales como para poder 

ser aplicadas a todos los "momentos de la 

verdad" por los que pasa el cliente cuando 

hace uso del servicio, es decir, momentos 

en que el comprador interactua directa

mente con el cliente (Gr60nros, 1990). 



¡-----------------------_______________ I ~\ 
I Si queremos que 105 servicios públicos de

portivos mejoren su calidad y que repercu

ta en el bienestar de los ciudadanos, debe

mos conocer cual es el nivel inicial del que 

partimos, es decir, saber cual es el grado de 

calidad percibida de 105 clientes con el servi

cio. La forma de evaluación que hemos ele

gido y estamos llevando a cabo consiste en 

el estudio de la calidad a través de la satisfac

ción de los clientes de las escuelas de vela 

de la GeneraJitat Valenciana. Como ya he

mos dicho, la satisfacción es un constructo 

muy útil para medir la calidad percibida de 

los usuarios de la Escuela y para tal fin se ha 

elaborado un cuestionario con preguntas 

cuantitativas como cualitativas. Comple

mentariamente al cuestionario se han reali

zado entrevistas personales y dinámicas de 

grupo para completar el estudio cuantitati

vo y así ajustar los resultados a la realidad. 

El cuestionario diseñado está aún en perío

do de purificación y se está mejorando en 

cada campaña, para conseguir dentro de 

pocos años una herramienta válida para co

nocer la calidad percibida de los usuarios de 

las escuelas de vela de la Comunidad Valen

ciana, y tener los datos suficientes para pla

nificar mejor el funcionamiento de estas es

cuelas, así como la gestión de las campañas 

náuticas. Además, el cuestionario podría 

ser aplicado con pequeñas modificaciones a 

todos los servicios que reúnan característi

cas similares a estas escuelas. 

Para el diseño del cuestionario primero se 

elaboraron una serie de ítems que creemos 

pueden abarcar todos los atributos que el 

cliente entiende como de calidad. Des

pués, este cuestionario piloto se puso a la 

consideración de los profesionales de la 

Escuela de Vela y a un número determina

do de usuarios de la misma. Durante la 

prueba no importaban los datos que se po

dían obtener sino la validez de los ítems que 

se formulaban, la manera de redactar la 

pregunta y su comprensión. También se 

realizaron entrevistas personales para testar 

atributos que se habían recogido en el pri

mer cuestionario o detectar nuevos no 

contemplados con anterioridad. 

Finalmente con el cuestionario ya testado 

se realizó el pase del instrumento de medi

da en una campaña. Con los datos obteni-

dos y a través de una serie de análisis esta

dísticos se han modificado algunos ítems, 

retirando algunos y añadiendo otros para 

mejorar tanto la fiabilidad de la escala como 

su validez. En ese sentido el cuestionario 

recoge las dimensiones (ver cuadro 3) que 

los usuarios de las escuelas entendían que 

definían el servicio escuelas del mar. 

Con el desarrollo de este tipo de medidas y 

otras de tipo cualitativo e indirecto se pue

de obtener una batería de herramientas de 

medida para la identificación de la satisfac

ción de los usuarios de los programas de

portivos, y por tanto de la calidad percibida 

por éstos. Así, una vez conocido el nivel de 

calidad en el que se encuentra la organiza

ción resulta más sencillo fijar objetivos e im

plantar un sistema de gestión de la calidad 

que a partir del nivel inicial intente mejorarla 

sistematizadamente. 

En la medida que los profesionales de la ac

tividad flsica se conciencien de la necesidad 

de implantar sistemas de gestión de la cali

dad como una forma de diferenciación en 

un mercado saturado, con la excelente difi

cultad que supone aumentar la cuota de 

mercado, o simplemente subsistir como 

organización, se avanzará hacia una gestión 

del deporte de manera sistemática y cientí

fica pudiendo llegar incluso a la certificación 

normativizada de la calidad de empresas y 

servicios deportivos y con ello reducir cos

tes, mejorar resultados, mejorar el bienes

tar de los trabajadores y, en definitiva, el de 

los ciudadanos. 

Pero para trabajar de una manera sistemati

zada se necesita que el gestor de la institu

ción tenga primero una formación suficien

te para abordar el trabajo desde este punto 

de vista y segundo, un modelo de gestión 

propio que sea conocido y compartido por 

todos 105 miembros de la organización. Esta 

segunda cuestión se debe abordar cono

ciendo bien el servicio que tenemos, es de

cir, conocer las variables más influyentes 

para la gestión de nuestra institución. 

Variables independientes 
delservkw 

Para profundizar en la gestión y realizarla de 

manera sistemática tanto a nivel operativo 
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DIMENSIONES 

Actividad principal (navegar) 

Servicios secundarios 
(consejerla. tiempo libre) 

Organización 

Personal 

Material 

Alimentación 

Metodologla 

Limpieza 

Otros clientes o usuarios 

CUIldro 3. DtmensWn8s de./inlkJrlas del smJIcto de 
las Escuelas de Mar. 

como estratégico, es necesario, como se 

ha dicho antes, un modelo de acción de la 

empresa u organización. No es posible la 

gestión sin la comprensión de todas las rela

ciones causales existentes entre los ele

mentos esenciales del servicio considera

do. Todo gestor tiene un modelo en el cual 

se basa, aunque no sea consciente, para to

mar las decisiones o planificar la estrategia 

de la empresa o institución. En la medida 

que este modelo sea consciente, conocido 

y compartido por todos los elementos de la 

organización se realizará una gestión con un 

porcentaje elevado de éxito. 

En la literatura especifica existen muchos 

modelos conceptuales de 105 servicios. La
rrea (1 99 1) cita algunos, como el de Ri

chard Normann, apoyado sobre cinco 

componentes principales, el de Albrecht y 

Zemke que entienden existen tres elemen

tos clave definitorios del servicio. El propio 

Larrea propone un modelo basado en cua

tro elementos, a saber, el producto (qué), 

las personas (quién), los sistemas (cómo) y 

la comunicación (para quién). 

Cada gestor debe encontrar el modelo que 

mejor le permita trabajar en su organiza

ción. Nosotros proponemos unas variables 

que nos pueden ayudar a conocer, enten

der y gestionar mejor nuestro servicio de

portivo tanto en el ámbito intemo como en 

el externo. Éstas son: formación del perso

nal y participación en la toma de decisiones, 

aplicación de un plan de marketing estraté

gico y atención al cliente . 

• Formación del personal y participación 

en la toma de decisiones: El estanca

miento de las ofertas públicas y la idea de 
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que la formación de los profesionales de 

la Administración no es buena, obliga a 

invertir en formación, como condición 

ineludible para competir en mejores 

condiciones. Así pues, en un contexto 

económico como el actual , en el que 

cada vez se pone de manifiesto en mayor 

medida la importancia del capital huma

no y su grado de formación, nos parece 

importante abordar, las necesidades for

mativas que se originan en el campo co

mercial. 

Las variables que determinan el potencial 

de crecimiento de una organización en la 

actualidad son: la productividad y el nivel de 

cualificación . La formación del empleado es 

fundamental para resolver instantáneamen

te los problemas que le surjan al cliente , 

formando de esta manera uno de los pun

tos importantes que generarán calidad en el 

servicio. La formación a la que nos referi

únicamente en la cualifi-

6r¡~anliza.ció,n, encaminán

c:olnai! inrlierlto más profundo 

, la filosofía de la 

-~..,.._.YD.di1er11'e externo e interno. Esta visión del 

marketing aplicado a los recursos humanos 

o a la política de persona (MAPP) es una de 

las principales variantes del sistema tradicio-

nal . Este campo fomenta la mayor participa

ción, compromiso y satisfacción de los em

pleados, "el factor humano no es otro de 

los elementos que integran la empresa, 

para el MAPP el factor humano es la em

presa" (Quintanilla, 1992, p. 197), lo que 

revierte en beneficios para el servicio, sec

tor más favorecido por la aplicación de es

tas técnicas. Además, debemos tener en 

cuenta que la imagen de la empresa en los 

servicios es la imagen que transmiten los 

empleados, que son los que están en con

tacto con los clientes. Esta idea está aumen

tada en el caso de los servicios deportivos y 

en especial en las Escuelas del Mar de la 

Generalitat dónde el usuario se encuentra 

durante un fin de semana o una semana en

tera en continua interacción con los trabaja

dores del servicio. Hay que tener en cuenta 

que son las personas las que constituyen la 

diferencia en la calidad del servicio, y por 

tanto, debemos de atenderles, escucharles, 

satisfacerles y formarles, lo cual nos será 

muy ventajoso como estrategia. 

• Utilización de un marketing estratégico: 

Será la diferenciación con respecto a la 

competencia en un mercado dado. Será lo 

que se denomina la ventaja competitiva. 

Pero sobre todo y más importante no sólo 

será el posicionamiento estratégico sino la 

verificación del posicionamiento real en la 

mente del consumidor a través de estudios 

de mercado y opinión. Además, dará una 

imagen real del servicio y constituirá una 

respuesta a la, cada día más vigente , com

petencia del servicio de ocio y deporte o 

tiempo libre. Después deberemos fijar la 

proposición única de venta que será la ca

racterística individual de nuestro servicio 

que lo distinguirá de los próximos competi

dores. Si aplicamos un posicionamiento es

tratégico y diferenciado, conseguiremos 

ofrecer nuestro fin último, un servicio de 

calidad . 

De la imagen cabe decir que es una repre

sentación mental de la realidad por parte de 

un individuo o grupo. La elaboración de 

una imagen es una operación subjetiva de la 

persona que percibe la realidad . 

Para que una imagen dé resultado existen 

dos puntos muy claros; por un lado, que los 

El marketing estratégico tiene su punto integrantes del servicio estén identificados y 

de partida en el análisis de las necesida- sean propicios para realizar lo que la ima-

des de los individuos y de las organizacio- gen de la organización demanda, y por 

nes. Ello implica inversión en investiga- otro, que el desarrollo de la imagen o posi-

ción comercial , y consecuentemente un cionamiento fundamentada en productos o 

profundo cambio en la filosofía de los marcas o a nivel organizacional, sea un tipo 

servidores públicos, que en la actualidad de comunicación con la que podamos dar-

se ajustan muy poco a los deseos y nece- nos a conocer a nuestros clientes. 

sidades de la sociedad . En algunas organi- Cada vez resulta más complejo diferenciar-

zaciones deportivas y administraciones se por el servicio que se ofrece. Por otra 

se recurre a comités de reflexión estraté

gica, compuestos por los responsables 

parte, el mantenimiento de una imagen ba

sándose en publicidad y relaciones públicas 

de los mismos. Preguntas como: ¿Cuál es también es difícil y tiene un coste muy ele-

el posicionamiento que queremos elegir vado. Por ello la diferenciación de unos ser-

para nuestro servicio?, o, ¿cuál es la ima- vicios respecto a otros está basándose últi-

gen que queremos proyectar? , son cues

tiones importantes a tratar. La acción de 

marketing estratégico se debe centrar en 

el posicionamiento, la imagen y en una 

política de servicios. 

Respecto del posicionamiento debemos 

tener en cuenta que será la clave del servi

cio que ayudará a atraer al t ipo de clien

te-usuario conveniente para las cualidades 

y tipos de productos que se administren. 

mamente en la política de servicios. Es de

cir, tener un material renovado, informa

ción a domicilio, el servicio posventa, la ga

rantía, disponibilidad de utilización del servi

cio en todo momento (navegar todo el 

año), y otras son ejemplos de gran valor 

para los clientes. 

Esta política de servicios, a un nivel general, 

se deberá centrar, primero en determinar 

que servicios se van a incluir, cómo adminis

trarlos y qué nivel se ofrecerá. Y segundo, 



en qué forma se prestaran los servicios para 
ofrecer el máximo de calidad. 

• Atención al cliente: Toda estrategia de 
servicio debe encontrar su origen en el 

cliente-usuario. Al final lo que realmente 

debe de contar no es lo que piensa la or

ganización sino lo que piensa el cliente. 

Las preguntas al cliente deben de com

prender no sólo lo percibido ya hoy 

como portador de valor, sino también lo 

potencialmente perceptible como valio

so. La organización no sólo puede apor

tar al cliente sino que también puede y 

debe crear para el cliente. 

Los servicios públicos de la Comunidad Va

lenciana deben tener en cuenta el carácter 

cambiante de la sociedad Y adecuarse a él, 

pero no de manera estática sino de manera 
continua. La adaptación progresiva es uno de 

los principios que deben adoptar nuestros 

servicios, y se basará en dos aspectos impor

tantes: un mayor corporativismo que pueda 

abaratar los servicios y una mayor especializa

ción en los planteamientos de dirección. 

Ctmclusúmes 

En la actualidad el hecho deportivo es algo 

consustancial a nuestras vidas y muchas son 

las ciencias que lo están aIbordando para su 

comprensión. La introducción del marke

ting en el ámbito de la actividad física y el 

deporte ha aparecido por la necesidad de 

entender el comportamiento deportivo de 

una manera más global e interdisciplinar. 

El modelo interventivo del marketing social 

es el que nosotros hemos elegido para el 
estudio del servicio público deportivo fun

damentado en su consolidada base científi

ca y en su capacidad técnica y de procedi

miento para incidir -desde las técnicas del 

intercambio social- en el comportamiento 

social manifestado a través del deporte. 

No obstante, nos gustaría que se conside
rara la diferencia entre la existencia de un 

marketing para los servicios públicos dife

renciado de otros servicios dado que su 

producción y comercialización conlleva una 

prestación del servicio de forma diferente. 

Al intentar estudiar, a través de las técnicas 

del marketing, el servicio deportivo se hace 

indispensalble conocer las características 

que lo diferencian de otros productos. 

Estas características son: la intangibilidad del 

servicio, la inseparabilidad, la variabilidad y 

la caducidad. El conocimiento y análisis de 

estas características permite establecer las 
acciones estratégicas a desarrollar al res

pecto. Así, la intangibilidad y la caducidad se 

deben de minimizar al máximo, al contrario 

que con la inseparabilidad, que se debe de 

tender a maximizar en la medida de lo posi

ble para aumentar la satisfacción de los 

usuarios reales y potenciales de dichos ser
vicios. 

Pero debemos de resaltar la necesidad de 

este tipo de estudios para que la gestión de 
los servicios públicos deportivos se oriente 

cada vez más hacia un modelo de gestión 
de la calidad fundado sobre el estudio de las 

expectativas, requerimientos y deseos de 

los clientes, desarrollando así una labor más 

acorde con la sociedad, mejorando la satis

facción de los trabajadores, la calidad del 

servicio deportivo y en definitiva la calidad 

de vida de los ciudadanos. 
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