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RESUMEN

Objetivos: Analizar la importancia que le dan los gerentes de los principales Clubes de Tenis de Espafia (mas de 1.000
socios) a la utilizacion del pensamiento estratégico hacia los grupos de interés, como medio para conseguir sus objetivos.
Metodologia. Como instrumento de recogida de la informacidn, se ha creado una encuesta de disefio comparativo ad hoc
para esta investigacion. El universo de estudio consta de 69 entidades del territorio nacional. La muestra ha sido un 82,6%
(57). Utilizando el programa IBM SPSS STATISTICS 23.0. Resultados: Se ha observado que mas de 90% de los gestores de
grandes Clubes de Tenis, valora la importancia de la utilizacién del pensamiento estratégico hacia los grupos de interés.
Conclusion: El estudio es un analisis de la realidad del pensamiento estratégico que utilizan los gerentes de grandes
Clubes de Tenis, para servir de base para la mejora de la gestion de este tipo de organizaciones.
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ABSTRACT

Objectives: Analyze the importance that the managers of the main Tennis Clubs of Spain (more than 1000 members) give
to the use of strategic thinking towards stakeholders is evaluated, as a way of achievement of their objectives.
Methodology: As a tool for collecting information, a survey of comparative design is created ad hoc for this investigation.
The study group consists of 69 tennis sport clubs throughout the national territory. For the data analysis, IBM SPSS
STATISTICS 23.0 was used. Results: It has been observed that more than 90% of managers, of large Tennis Clubs, value
the importance of the use of strategic thinking towards stakeholders. Conclusion: It can be concluded that this study is an
approach to the analysis of the reality of strategic thinking used by the sport managers of big Tennis Clubs to serve as a
basis for the improvement of the management of this type of organizations.

Keywords: sports managers, strategic thinking, stakeholders, Tennis, Sport Clubs

INTRODUCCION

El avance del siglo XXI, esta dando lugar a un nuevo tipo de sociedad, la sociedad global o globalizada y se ha ido haciendo
cada vez mas evidente, a los procesos de globalizacion a los que estan sometidos todos los paises, incluidos los menos
desarrollados (Robertson, 2003; Garcia-Ferrando & Llopis-Goig, 2011). Situacion que afecta de forma diferente, tanto por
un lado al deporte espectaculo o de alta competicion como por otro, al deporte para todos o de salud (Garcia-Ferrando,
2006).

La globalizacion estéd caracterizada por la rapida circulacion de inversiones, individuos e informacién, donde se cambian
las formas tradicionales y se llega mas all4 de las referencias normales. Es un proceso de interaccion e integracion entre la
gente, las empresas y los gobiernos de diferentes naciones (Venancio, 2005).

En Espaiia, hasta hace pocos afios, las instalaciones deportivas han estado dirigidas por personas que procedian del &mbito
deportivo, carentes en muchos casos de la formacion empresarial ni gerencial necesaria para dirigir una entidad (Martinez,
Campos, Pablos & Mestre, 2011).

Sin embargo, en estas ultimas décadas la proliferacion de entidades deportivas privadas y puiblicas ha hecho que la
Universidad ponga mas atencion a esta nueva demanda y esté adaptando planes de estudios concretos para favorecer una
formacion especifica en gestion deportiva y apoyando la investigacion en este campo. Esto provoca que cada vez haya més
personas con una mayor formacion centrada en la direccion de entidades deportivas (Quesada y Diez, 2007).

De igual forma, se necesitan directores o gerentes que entiendan la dindmica de un mercado cada vez mas
profesionalizado y competitivo. Y es que, como indica la Comisién de las Comunidades Europeas (2007), en el Libro blanco
sobre deporte, el sector deportivo se ha desarrollado de forma muy importante en los tltimos afos y constituye «un
fenémeno social y econémico en expansion que contribuye en gran medida a los objetivos estratégicos de solidaridad y
prosperidad de la Unién Europea» (Comision de las Comunidades Europeas, 2007).

Las diferentes caracteristicas del entorno, el desarrollo de la sociedad del conocimiento, la crisis mundial, los avances
tecnoldgicos, la internacionalizacién de los mercados y los nuevos desafios medioambientales y sociales entre otros
factores, impulsan el desarrollo de un nuevo enfoque que incluya los criterios econémicos, sociales y medioambientales en
la gestion empresarial, respondiendo asi a las expectativas de los diferentes grupos de interés (stakeholders) de todo tipo
de organizaciones (Freeman, 1984).

El contexto turbulento en el que nos desenvolvemos, demanda que las organizaciones sepan responder a desafios
constantes. Estos desafios se relacionan de alguna u otra manera con algun individuo o grupo de individuos que los
dirigentes de dichas entidades deben de satisfacer. Una herramienta que puede servir para conseguir los citados objetivos,
es el pensamiento estratégico, basado en los grupos de interés o stakeholders (Freeman et al., 2010; Montaies, 2012).

La idea de stakeholder aparecio en la investigacion desarrollada por el Standford Research Institute (SRI) en 1963, cuando
se comenzaba a ofrecer a los directivos punto de vista diferente de entender los cambios producidos en el entorno
econdmico y el concepto se centraba en la supervivencia de las organizaciones. El Stanford Research Institute (SRI) defini6
el término stakeholders como “aquellos grupos sin cuyo apoyo, la organizacién dejaria de existir” (Freeman, 1984; Terzolo,
2014). Otra definicién interesante del término stakeholder es la que se refiere a “quienes pueden afectar o son afectados
por las actividades de una empresa” (Freeman, 1984).



Posteriormente la "stakeholder theory" se fundamenta en un enfoque estratégico de generacion de valor para los grupos de
interés involucrados, asegurando la supervivencia de la organizacion. El objetivo es lograr relaciones del tipo ganar-ganar
(Jimenez Moreno & Paternostro, 2010).

Asi pues, la relacion con los grupos de interés se convierte en uno de los aspectos mas representativos de este nuevo
enfoque de gestion empresarial, constituyendo la base sobre la que se han desarrollado los estudios de diferentes ambitos
empresariales (Clarkson, 1995; Donaldson & Preston, 1995; Gessa-Perera, Jiménez y Del Amor, 2011; Hart y Sharma,
2004; Jones y Wicks, 1999; Mitchell, Agle & Wood, 1997) hasta que Freeman (1984) estableciera la teoria de los grupos de
interés (stakeholder theory) y su papel en las organizaciones.

Por otra parte, Clarkson (1995) define las distintas necesidades e intereses que tienen los grupos de interés mas comunes
dentro de una organizacidén empresarial. Los cuales se pueden extrapolar a las organizaciones deportivas, siendo los
siguientes (Aranda-Ogayar, 2015; Clarkson, 1995):

e Trabajadores: el trabajador es clave en la organizaciéon de una empresa o club, puesto que gracias a él la
informacion puede ser transmitida mejor debido a su posicién en la entidad. Este ha de ser motivado mediante
politicas de formacion, desarrollo y planes de carrera o también mediante la mejora en las condiciones de trabajo,
remuneraciones, informacion y accion sindical.

e Clientes o Socios: desean recibir del club, un producto que satisfaga sus necesidades (calidad, precio razonable,
duradero, atractivo, etc.), asi como unos servicios postventa adecuados, de forma que compraran, o dejaran de
comprar, los productos que no se adapten a tales necesidades. El club, por su parte, espera de los clientes, sus
sugerencias, su fidelidad y su confianza. Asi mismo éste debe preocuparse del cliente, conocer sus necesidades, ya
sean verbalmente expresadas o latentes, haciéndolos participes en la definicion de los nuevos productos y tratar a
cada uno de ellos como si fuera un segmento de mercado unitario, aprendiendo de su negocio y ensenandoles el de
la organizacion, para descubrir nuevas oportunidades de generacién de valor.

e Accionistas: tienen como objetivo principal la maximizacion de su riqueza o la creacion de valor. Por otro lado, la
satisfaccion de los accionistas dentro del club es fundamental para su desarrollo. Esta se logra consiguiendo unas
ganancias que les permitan mantener al mismo tiempo un nivel de liquidez de su inversion y la proyeccion de unas
ganancias de capital.

e Proveedores: la organizacion para conseguir una colaboracién adecuada con los proveedores, es decir, para lograr
la consecucion de suministros de calidad a un coste razonable, con entregas puntuales, y su posible participacion en
el disefio de nuevos productos que satisfagan mejor las necesidades de los clientes, ha de cumplir los compromisos
contraidos y, en algunos casos, prever la necesaria vinculacion de actividades para evitar que distorsionen el futuro
de la organizacion.

e Sociedad: espera que las empresas cumplan sus obligaciones legales y los requerimientos sociales. Algunos sus
maximos intereses son la generacion de oportunidades de empleo, la sustitucién de recursos renovables o las
inversiones sociales y donaciones.

e Reguladores oficiales: el gobierno, los grupos politicos y las asociaciones empresariales, también deben estar
satisfechos con la actuacién del club, siendo respetuoso éste con el medioambiente y mejorando la calidad de vida
del entorno exterior mediante actividades de empleo, de formacion y de aportacion de bienes publicos.

e Directivos: buscan ofrecer oportunidades de empleo, pagar a sus trabajadores salarios adecuados e incrementan su
bienestar a través de algunos servicios auxiliares. Asi mismo deben conocer la historia o estructura de la
organizacion, las bases de la industria o la mision o propésito del club.

e Medios de comunicacion: éstos estan vinculados a la informacion. Estan interesados en recibir noticias actualizadas
de la organizacion.

Partiendo de la base de que no existen dos personas iguales, no seria nada descabellado afirmar que tampoco existen dos
gerentes o directores iguales. Ante esta obviedad, nace la voluntad de ayudar a desarrollar la capacidad de pensamiento
estratégico a las personas que se dedican profesionalmente a la direccion de entidades deportivas, aportando herramientas
practicas, que ayuden a desarrollar estrategias efectivas en cada una de las entidades que dirigen.

El “pensamiento estratégico” se define como “Un conjunto de acciones planificadas sistemdticamente en el tiempo que se
llevan a cabo para lograr un determinado fin” (Martinez, 2013). Siguiendo al mismo autor, el pensamiento estratégico es
una forma de interpretar el entorno y articular todas las potencialidades de la empresa, de manera que la accion
coordinada y complementaria de todos sus componentes contribuya al logro de objetivos definidos y alcanzables.

La sociedad actual estd inmersa en un periodo recesivo, turbulento e intranquilo durante el cual los momentos de
recuperaciéon y mejora son inestables y poco continuados (Martinez-Lépez, 2009). Por ello, en la estrategia de una
organizacion, el objetivo no es sélo planear, sino realizar de forma ordenada una serie de actividades. El pensamiento
estratégico implica recursos humanos y materiales para implementarse y requiere medidas que permitan el seguimiento y
la posibilidad de volver a planificar (Pinedo y Martin, 2005). La estrategia ha evolucionado y las corrientes mas modernas
que se orientan a las personas, valores, cultura, flexibilidad, participacién, un caracter proactivo y un anélisis de las



tendencias que le rodean. El empresario del siglo XXI tiene la oportunidad de practicar una vision de la estrategia y la
gestidn mas cercana a la realidad, més adaptable y mas alejada de los automatismos (Martinez, 2013).

Siguiendo a Orozco y Carro (2002), indican que la inteligencia empresarial, entendida como la capacidad de reunir,
analizar y discriminar datos permitiendo obtener informacion relevante, de manera organizada, sobre la situacion externa
e interna de la empresa para la toma de decisiones y la orientacion estratégica. La situacidon externa y las cuestiones
internas hacen referencia a todos los aspectos implicados en el desempeiio de la organizacion: sociales, econdmicos,
politicos y tecnoldgicos, tanto por separado como en su interrelacion. En el ambito de la empresa puede ser legitimo hablar
de inteligencia estratégica si las aplicaciones de inteligencia empresarial se realizan sé6lo o principalmente para la
proyeccion estratégica de la organizacion en el ambito econémico del negocio. Pero existe otro ambito en el cual se habla
de inteligencia estratégica con un sentido parcialmente diferente: el contexto de una sociedad determinada e incluso el de
la sociedad en su conjunto compuesta por otros intereses no menos importantes para poder conseguir los objetivos.

Por tanto, el objetivo de esta investigacion es conocer la opinion de los gerentes de grandes Cubes de Tenis sobre la
importancia de los grupos de interés en el modelo sostenible de gestion de dichos clubes y bajo los principios del enfoque
del pensamiento estratégico (planear de forma ordenada acciones que den respuesta de los objetivos planteados y
permitan el volver a planificar). Esta investigacion es parte de una investigacion mas amplia, que pretende centrarse en
aquellos aspectos

METODO

Este estudio se sitiia en una metodologia de caracter cuantitativo de corte descriptivo y transversal (Thomas & Nelson,
2007), a través de un cuestionario estructurado y disefiado ad hoc para esta investigacion, y con el que se pretende dar
respuesta al objetivo planteado.

Muestra

El universo muestral estd compuesto de 69 entidades de 17 comunidades auténomas de Espafia. La Real Federacion
Espafiola de Tenis (RFET) y el resto de federaciones territoriales facilitaron el nombre de los clubes deportivos que ellos
consideraban grandes, aunque estos organismos no tienen una medida objetiva y real del tamafo. Y la muestra objeto de
estudio (aquellos que han respondido voluntariamente) ha sido del 82,6% (57), 67.16% de las encuestas fueron
respondidas a través de la plataforma de google drive (45 del total), el 14.93% no fueron respondidas (10), el 11.94% de las
mismas fueron respondidas a través de correo ordinario (8) y un 5.97% del total mediante e-mail (4). Donde los principales
criterios establecidos para determinar que sean grandes Clubes de Tenis han sido:

a) Deben ser organizaciones deportivas dedicadas al tenis.

b) Deben contar con un presupuesto anual de mas de 1.000.000%€.

¢) Deben tener mas de 1000 socios.

d) Tener idéntica forma juridica: Entidades sin dnimo de lucro, cuyos beneficios no pueden ser repartidos entre sus
asociados.

e) Similitud en cuanto a misién, objeto social y razon de ser: La practica y el fomento de la actividad deportiva y recreativa
entre sus asociados.

f) Haber sido sede de importantes eventos deportivos dentro de la ciudad.

g) Tener una trayectoria deportiva meritoria.

h) Presencia historica destacada en la sociedad de la ciudad.

i) Disponer de una superficie con mas de 20.000 m2

Este estudio no pretende extrapolar resultados en Clubes de Tenis con menor nimero de socios, porque en muchos casos
la figura del gestor deportivo no existe y el objeto de estudio no es posible realizarlo. Pero si establecer ciertas
orientaciones que pueden ayudar a las organizaciones de menor tamafo y otras caracteristicas diferentes.

Los gerentes de las organizaciones deportivas de tenis participantes, en cuanto al género es en su mayoria hombres
(87,8%) y un 12,2% son mujeres. Cuentan con un nivel formativo universitario (78,2%), mientras un 21,8% posee estudios
de bachiller y ninguno refleja sélo tener estudios primarios. La experiencia del gestor se ha dividido en cuatro franjas
(menos de 5 afos, entre 5 y 10 afios, entre 10 y 20 afios y méas de 20 afios). Cabe destacar que un 35,7% tienen una
antigliedad entre 10 y 20 afos, mientras que menos de 10 afios esté el 53,6% (25,6% entre 5y 10 afios y 28,6% menos de 5
anos). La denominacion del cargo mas utilizada es la de Gerente (45.6%) seguida de la de Director Gerente (31.6%), con un
15.8% responde al nombre de Director y la de Coordinador el 7%. La franja media de edad de los gerentes de cada club



esta 47,3 afos (DT + 7 afos).
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Instrumento

Para la recogida de datos se ha diseflado una encuesta disefiada ad hoc para el estudio, que consta de 39 variables
subdivididas en 8 bloques (1-Datos sociodemograficos del gestor, 2-Funciones mas importantes del gerente, 3- La
planificaciéon de la gestion del trabajo y el diagndstico de la situacion del club, 4-Tipos de estrategias, 5-Relaciéon del
gerente con los grupos de interés que le rodean, 6) Acuerdos con los ayuntamientos, 7) Colaboraciones con otras entidades
y 8) Claves del éxito de los gerentes y mejores practicas) con el objetivo de evaluar de forma especifica el tipo de
estrategias utilizadas por los gestores de dichas organizaciones. Para el estudio en concreto de este trabajo se han
considerado dos bloques, referidos a los expuestos datos sociodemogréficos del gestor y el bloque tercero donde se realiza
el diagnostico de la situacion del entorno de club y se analiza la planificacion de la gestion del trabajo llevado a cabo en la
entidad deportiva respecto a los grupos de interés. Se plantean 4 preguntas, donde en dos variables la respuesta es
dicotémica (Si/No) respecto a la realizacion del diagnéstico asi como la planificacion. Y hay dos variables donde el tipo de
respuesta es de escala Likert, una variable donde la respuesta es de escala 1-5 donde se pregunta por necesidad de
conocer la importancia de la satisfaccion de los grupos de interés (stakeholders), donde 1 se corresponde con “nada
importante” y 5 con “muy importante”. Y la otra variable respecto al analisis de la interaccion con el grupo de interés,
también de escala Likert, donde la respuesta es 1, y es donde los gestores lo consideran “nada importante” la interaccion
con el stakeholder a 7 “muy importante” la interaccién con el grupo de interés.

Para la creacién/validacién del instrumento se han seguido diferentes fases, donde primeramente se incluia la revision de
la literatura para la creacion del cuestionario. Este documento tuvo una validacion por contenido y de criterio a través de
un grupo de 18 expertos formado por: 15 gestores deportivos expertos de la Comunidad de Valencia con més de 10 afios de
experiencia, 2 doctores especializados en la investigacién en el ambito de la gestién deportiva y 1 representante de la
federacion de tenis y se modificaron aquellos aspectos que el grupo de expertos sugirié como mejora. Posteriormente se
realizé una prueba piloto con 15 gerentes de diferentes organizaciones deportivas de la Comunidad Valenciana. Este
proceso comprendid los meses de diciembre de 2014 y enero de 2015.

Procedimiento

Para recoger la informacion de la muestra se realizé contactando por e-mail, telefénicamente o presencialmente con los
responsables de los 69 grandes Clubes de Tenis. Tras el contacto con el responsable, se concreté la fecha de envio de la
encuesta para la toma de datos y se envio a través de la herramienta de Google Drive. En algunos casos se visitaron a
algunos responsables de instalaciones, para informarles en persona y resolver cuantas dudas surgieran al respecto. Este
proceso se llevd a cabo durante los meses de enero a junio de 2015. La recogida de datos fue llevada a cabo por un tnico
investigador responsable.

Analisis de datos

El anélisis estadistico se realiz6 a través del programa informatico IBM SPSS STATISTICS 23.0, con licencia de la
Universidad Cat6lica de Valencia.

El andlisis de los datos ha sido descriptivo de la muestra mediante las frecuencias para unos casos y tablas de contingencia
para otros, a través de la prueba de chi-cuadrado de Pearson y los resultados se han presentado en nimeros y en
porcentajes con diferentes diagramas de barras y graficos (Pardo y Ruiz-Diaz, 2002).

RESULTADOS Y DISCUSION

El concepto de diagnoéstico de la situacion va ligado al concepto de estrategia, de forma que si no se realiza previamente un
diagndstico de la situacion, no se puede planificar ni elaborar una estrategia eficaz en funcion de los modelos estratégicos
existentes (Martinez, 2013; Paris, 2007). En el marco tedrico se describen los diferentes entornos que rodean un club
deportivo y por lo tanto, qué circunstancias derivan de cada uno de ellos (Robertson, 1992; 2003; Garcia-Ferrando &
Llopis-Goig, 2011). Hay que destacar que es muy importante realizar un diagndstico, puesto que ningun club deportivo es
igual a otro, debido a los diversos ambitos sociales, politicos, tecnoldgicos, etc., a los que esta sometido (Rovira-Beleta,
2003).

De esta forma, la Figura 1 muestra la informacion referida al porcentaje de los gerentes encuestados que realiza un
diagnéstico de la situacion del club y del entorno. Se observa que mas del 50% de los gerentes (67.9%) si realiza estos
andlisis frente al 32.1% que no lo realiza.

Independientemente del enfoque con que se trate la inteligencia empresarial, o cualquiera de las otras denominaciones de



inteligencia, siempre hay un punto recurrente que es la recopilacion y analisis de informacion (Wolfe et al., 2005). Existe
mas de una variante para analizar la informacion y llegar a los objetivos que persigue la inteligencia empresarial.

Con estos fines se pueden analizar diferentes tipos de fuentes de informacion, y estudiar cada una de acuerdo con sus
caracteristicas muy propias (Aten, Howard-Grenville & Ventresca, 2011). La norma, como resultado de un trabajo de
normalizacion, de investigacion, de una aplicacion practica, puede ser un documento de gran valor a tener en cuenta para
estos fines (Sené, 2003).

Tipo de diagndstico utilizado

12.5%

B DAFD

® Encuestas

Figura 1. Porcentaje de gerentes/directivos que realizan anualmente un diagnéstico de la situacion

De esta forma, y una vez analizado el porcentaje de gerentes que realiza el diagndstico (primer paso) de su organizacion,
ademads se pregunta si en base a esta informacion realizan acciones de planificacion.

La Figura 2, representa de forma porcentual de la proporciéon de clubes que realizan la planificacion de su gestion. Un
89.5% de los clubes Si que la realiza frente al 10.5% que NO la hace.

Si se considera el valor del porcentaje del 32,1% de los gerentes que NO realizan ningtin diagndstico de su entorno (Figura
1), y se le resta el 10,5% de los que no realizan planificacién en su club, destaca el valor de la diferencia del porcentaje,
donde el 22% de gerentes que dice que planifica no realiza ningin tipo de diagndstico del entorno previo. Teniendo en
cuenta este dato, dificilmente este 22% de gerentes pueden realizar una planificacién fiable sin un diagndstico previo, y
por tanto seria complicado que pudiese cumplir con su responsabilidad y con una de las funciones basicas de cualquier
gestor deportivo (Mestre, 2004; Paris, 2007).

Realizacién de
planificacion
10.5%

N\

L)

H MNo

89.5%

Figura 2. Porcentaje de gerentes/directivos que realizan anualmente la planificacion del club
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Una vez se conoce el grupo de gerentes que realiza una planificaciéon en su gestion (89,5%), se les pregunta por la
importancia que le dan, dentro de su modelo de planificacién, a realizar acciones especificas para responder a la
satisfaccion de los grupos de interés (Figura 3).

Mas de un 50% valora la importancia con un rango de “muy importante” con un 53.8%. El 38.5% de los encuestados
considera “bastante importante” la importancia de la satisfaccién de los grupos de interés, mientras que un 7.7% del total
lo considera “importante”. Cabe destacar de estos resultados, que los gestores tienen conciencia de mantener satisfechos y
complacidos a todos los grupos de interés que se encuentran vinculados a los clubes deportivos (Freeman, Harrison,
Wicks, Parmar & De Colle, 2010; Navajo, 2009; Uroz, Plaza & De Burgos, 2010).

Importancia de la satisfaccion de
los grupos de interés

?";3"3 ® Importante
B Bastante
53.8% 3B.5% importante

Muy importante

Figura 3. Importancia que le dan los gerentes a la satisfaccion de los grupos de interés

En la Tabla 1, se recogen los valores aportados por el 89,5% de los gerentes que SI planifican, en cuanto al porcentaje de
importancia, y por tanto la planificaciéon que realizan de forma especifica, de cada uno de los grupos de interés.



Tabla 1. Porcentaje de importancia que se le da a la planificacion para cada uno de los grupos de interés

Planificacidn Grupos Tipo de planificacidn/| Gerentes gue responden
de interés impaortancia SI realizan planificacian
total o alto 69,.5%
planificacién con socios o clientes medio 14,3%
reducido o nada 5,4%
total o alto 69,1%
planificacién con empleados medio 3.6%
reducido o nada 3,6%
total o alto 50,0%
planificacién con la junta directiva medio 22,2%
reducido o nada 16,7 %
total o alto 36.4%
planificacién con proveedores medio 23,6%
reducido o nada 29,1%
total o alto 27.2%
planificacién con medios de comunicacion medio 40%
reducido o nada 23.6%
total o alto 29.8%
planificacién con los reguladores oficiales medio 31,6%
reducido o nada 28,1%
total o alto 20,8%
planificacién con la sociedad medio 43,4%
reducido o nada 24,5%
total o alto 12.8%
planificacién con otros medio 34,5%
reducido o nada 31,0%

Los gerentes que si realizan planificaciéon, con un 69,5% y un 69,1% respectivamente, lleva a cabo una planificaciéon
especifica con los socios y empleados, siendo estos grupos de interés los que tiene un porcentaje de importancia en la
planificacion més alto. Un porcentaje de gestores que no supera el 6% consideran que sus acciones son “reducidas o nada”
en cuanto a la planificacion de la gestion con los socios (5,4%) y con los empleados (3,6%).

Los socios o clientes y los empleados son sin duda dos de los elementos fundamentales para la supervivencia de cualquier
empresa (Cardenas Velasquez & Morocho-Chuncho, 2014), los clientes por ser la razén de ser de cualquier empresa de
servicios y los empleados por ser el medio para poder ofertar los servicios a los socios. Por tanto, se constata al igual que
con otros estudios que a la hora de planificar, se prioriza sobre todo la planificacién en estos grupos de interés (Martinez,
2013; Montanés, 2012).

Otro porcentaje destacado con un 50% en cuanto a la planificacion “total o alta” es respecto al grupo de interés de la junta
directiva. Este grupo se convierte con los dos anteriores (socios o clientes y empleados) en los tres grupos de interés para
aquellos en los que la planificacion es mayor, ademas el porcentaje de gestores (16,7%) que consideran su planificacion
“nada importante” no supera el 20%.

La junta directiva es responsable de la gestion de del club y poseen fundamentalmente dos intereses particulares. Por una
parte, el interés de la direccion, que es el mismo que el resto de los empleados trabajadores que poseen alguna clase de
contrato de trabajo. Por otra parte, la direccion tiene una obligacion de velar por los intereses de los socios, cuidando la
viabilidad de la organizacion. Esto implica, muchas veces, una responsabilidad muy grande: equilibrar conflictos entre
grupos (Garcia-Tascon, 2008), como ser empleados y dueios, en los cuales tal vez la propia conveniencia de los directivos
este en juego (Freeman, 1984). La teoria de los stakeholders no establece primacia de un grupo de stakeholders sobre otro
(Freeman et al., 2010). Sin embargo, es necesario hacer esta distincion entre directivos y el resto de los empleados, ya que
de la actuacion de la direccién depende, en gran medida, la supervivencia de la propia organizacion (Terzolo, 2014).



Con el resto de stakeholders, predomina la planificaciéon “media”, porcentajes con una planificacion entorno al 13% y el
40%, por tanto bastante inferior a los tres grupos de interés mencionados anteriormente. Supera el 30% en tres grupos de
interés (los reguladores oficiales como las instituciones publicas, con un 31.6%, los proveedores con 30.9% y la sociedad
con un 30.25%. Para los que habra que analizar sus principales intereses y la forma en la que poder realizar una
planificacién dedicandole la importancia acorde al peso que tenga su influencia en la organizaciéon (Navajo, 2009;
Montafiés, 2012), ademas que posiblemente sea necesario el utilizar herramientas adaptadas para ello, lo cual no sélo
requiere de intuicion sino también de una fuerte capacidad de andlisis (Walker, Bourne, & Shelley, 2008).

En cuanto al porcentaje de planificaciéon que se realiza como “reducido o nulo”, cabe destacar que la valoracion del
porcentaje supera el 30%, referidos a los grupos de interés de reguladores oficiales (31.6%), para los proveedores (30.9%)
y para la sociedad con un 30.25%. Estos grupos tienen una vinculacién mas cercana al caracter financiero, por lo que se
deberia analizar por qué se arrojan estos porcentajes tan altos de baja planificacion (Uroz et al., 2010).

La realidad es compleja y los grupos de interés que afectan a una organizacion dependen de la misma organizacion, la
ubicacién geografica, etc. Ademaés, la identificaciéon de stakeholders cambia con el tiempo. Las nuevas estrategias de
negocio y los cambios contextuales a menudo determinan un nuevo conjunto de grupos de interés (Gil Lafuente & Paula,
2011).

A nivel general e independientemente de SI se realiza o NO diagndstico y/o planificacién de los grupos de interés, es
destacable que para los gerentes de los grandes clubes de tenis, cada vez maés existe la necesidad de atender de forma
especifica a los grupos de interés. Asi en la Tabla 2, se refleja la clasificacion final de mayor a menor importancia (ranking)
que dan a los grupos de interés, en funcion de la respuesta “Muy importante” emitida por los gerentes o directivos de cada
club.

Destacan tres grupos principalmente con valores por encima del 64%. En primer lugar, con un 71,9%, los socios o clientes;

en segundo lugar, con un 69,6%; los empleados y en tercer lugar, con un 64,3%, la junta directiva. El resto de grupos de
interés son puntuados de forma mas heterogénea, con valores no superiores al 34% y 15%.

Tabla 2. Ranking sobre la importancia en la planificacion de los grupos de interés para los Gerentes de Grandes Clubes de Tenis

Grupos de interés Valoracion de “Muy importante”
Socios o Clientes 71,9%
Empleados 69,6%
Junta directiva 64,3%
Reguladores oficiales 34%0
Sociedad 29,8%
Medios de comunicacion 24,5%
Proveedores 15,8%

Aunque los medios de comunicacion estan en penultima posicién en este estudio, trabajos como el de Podnar & Zlatko
(2006) ya venian anunciando de la importancia que tiene las comunicaciones de marketing en la organizacién para logar
efectos 6ptimos, para ello se ha de buscar no sdlo la clasificacién de los diferentes grupos de interés, sino la interaccion y
comunicacion entre todos ellos, y no sélo prestar atencion a los clientes o socios.

El ranking de los diferentes grupos de interés, segtn la importancia que le dan los gerentes seria: socios, en primer lugar,
empleados, en segundo lugar, junta directiva, en tercer lugar, proveedores, en cuarto lugar, medios de comunicacion, en
quinto lugar, reguladores oficiales, en sexto lugar y sociedad, en ultimo lugar, que expresan un ranking muy similar al
estudio realizado por Terzolo, donde concluye en su tesis con un orden de importancia referido a los grupos de interés
referido muy parecido al estudiado (Terzolo, 2014).



CONCLUSIONES

Se puede destacar de este estudio como conclusion principal, que representa una aproximacion a la realidad del
pensamiento estratégico, basado en la identificacion de los grupos de interés que utilizan los gerentes en los Clubes de
Tenis de mayor tamafo en el territorio nacional, sirviendo como base para la mejora de la gestion para este tipo de
organizaciones.

La mayoria de los gerentes encuestados, un 89.5%, realiza algun tipo de planificacion.

Ante la ausencia de un modelo de pensamiento estratégico basado en los grupos de interés, més de la mitad de los
gestores en los grandes Clubes de Tenis de todo el territorio nacional (53.8%), tienen conciencia de mantener satisfechos y
complacidos a todos los grupos de interés que se encuentran vinculados a los clubes deportivos y la gran mayoria (92.3%)
lo considera muy importante o bastante importante

Los socios o clientes son considerados el grupo de interés més importante. El 69,5% de los gerentes realiza la planificacion
especifica alta o total para este stakeholder. Seguido de la planificacién de los empleados con un 69.1% y del 50% del
grupo de la junta directiva. En el resto de grupos de interés no es llevada a cabo una planificacién tan profunda y por lo
tanto, no son considerados tan importantes puesto que muestran que su importancia es inferior a valores del 37%.

El pensamiento estratégico basado en los grupos de interés exige pensar en el futuro y plantearse las distintas
eventualidades que pudieran surgir.

Disefar la estrategia, adaptada a cada grupo de interés en funcién de su importancia, puede ayudar a tomar decisiones a
diario, en relacién a como atender las necesidades de los grupos de interés identificados como son: los clientes o socios,
junta directiva, empleados, proveedores, medios de comunicacion, reguladores oficiales, sociedad y otros.

Como limitaciones de este estudio se destaca, a este estudio analisis cuantitativo, se podria ampliar haciendo un estudio
cualitativo del mismo. Asi mismo, al ser un modelo sin aplicacién previa en este sector no ha sido posible entrar en las
experiencias previas que pueden existir y mejorar el citado estudio.

Los resultados de esta investigacion, pretenden servir de herramienta préctica y formativa para que los profesionales que
decidan dedicarse a la direccién y gestion de clubes deportivos y sociales de tenis, dentro del actual entorno de
globalizacion y competencia, puedan identificar cuales son los fines mas importantes de la organizacion, elegir las acciones
y estrategias mas convenientes y manejar los medios a su disposicion de la mejor manera para conseguir el objetivo
perseguido.

En este sentido se sugiere la posibilidad de estudiar en un futuro, con los mismos criterios de tamafo, una adaptaciéon del
modelo a diferentes ambitos de la gestion de entidades deportivas, tales como Clubes de Golf, Nauticos, de Futbol, de
Baloncesto, etc.

Conflicto de intereses: para el desarrollo de este trabajo no ha habido ningun conflicto de intereses.
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