FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ACTIVIDAD FiSICA Y EL DEPORTE
DEPARTAMENTO DE EDUCACION FiSICA

Universidad
de Granada

LOS ESTANDARES DE CALIDAD EN LA PRESTACION DE LOS
SERVICIOS PUBLICOS DEPORTIVOS DE LAS CAPITALES
ANDALUZAS EN REGIMEN DE CONCESION ADMINISTRATIVA.

PROPUESTA DE MEJORA PARA SU CONTROL.

TESIS DOCTORAL
ANTONIO F. ROCA CRUZ
GRANADA, 11 OCTUBRE 2017



Editor: Universidad de Granada. Tesis Doctorales
Autor: Antonio Roca Cruz

ISBN: 978-84-9163-743-1

URI: http://hdl.handle.net/10481/49165


http://hdl.handle.net/10481/49165

Tesis doctoral que presenta el doctorando Antonio F. Roca Cruz para la obtencion del

grado de Doctor por la Universidad de Granada

Granada, 11 octubre de 2017

El Doctorando

Fdo.: Antonio F. Roca Cruz

EL DIRECTOR DE LA TESIS

Fdo. Prof. Dr. D. David Cabello Manrique

Profesor Titular

Departamento de Educacion Fisica y Deportiva

Universidad de Granada



El doctorando / The doctoral candidate ANTONIOROCA CRUZ vy el director de la tesis
/ and the thesis supervisor/s: DAVID CABELLO MANRIQUE

Garantizamos, al firmar esta tesis doctoral, que el trabajo ha sido realizado por el
doctorando bajo la direccion de los directores de la tesis y hasta donde nuestro conocimiento
alcanza, en la realizacion del trabajo, se han respetado los derechos de otros autores a ser

citados, cuando se han utilizado sus resultados o publicaciones.

Guarantee, by signing this doctoral thesis, that the work has been done by the doctoral
candidate under the direction of the thesis supervisor/s and, as far as our knowledge
reaches, in the performance of the work, the rights of other authors to be cited (when

their results or publications have been used) have been respected.

Granda a 6 de Octubre de 2017

Director/es de la Tesis / Thesis supervisor/s; Doctorando / Doctoral candidate:
David Cabello Manrique Antonio F. Roca Cruz
Firma / Signed Firma / Signed



AGRADECIMIENTOS.

En primer lugar, quiero dar las gracias a la Universidad de Granada, por haberme
permitido formarme y crecer como persona en ella.

Gracias a todos en general por el apoyo y la ayuda prestada, gracias a mi director y
compaiiero David Cabello, quien iba a decir que después de los afios ibamos a compartir
este momento, gracias por tu tiempo, consejos y por hacer facil el camino.

Gracias a Raquel Escobar, por compartir momentos de esfuerzo y &nimo. Aurelio
Sanchez-Vinuesa, por tu apoyo y disposicion desde siempre, gracias a todos los
compafieros de mi Departamento de Educacion Fisica, por ser unos referentes.

Gracias a mis compafieros de trabajo en el Ayuntamiento de Granada, en especial a
Javier Luna, por sus sabios consejos y su ejemplo a nivel laboral, pero mas importante a
nivel humano

Gracias Salva, gracias por animarme e ilusionarte cuando te dije que tiraba hacia delante
por fin con este proyecto del que viste el comienzo y del que seguro que estas
disfrutando desde un lugar privilegiado.

Gracias a mis amigos, por respetar este tiempo de esfuerzo y por darme esas risas y ese
apoyo tan necesario, gracias Pepe, Eva, Antonio, Mateo, Juanan, Bea, Marina Juancar,
Manolo, Ania, Migue, Rafa, Arturo, Che.......

A mi hermana Amelia, por ser como eres.

Mi razén de ser, mis hijas Patricia y Laura, porque con vuestras sonrisas todo puede ser
posible, dais sentido a todo. A mi esposa y compaiiera, Patricia, por caminar junto a mi,
por tu apoyo, por compartir y respetar este esfuerzo.

Y por tltimo y de un modo muy especial a mis padres Antonio y Amelia, por el amor

recibido, la dedicacion y la paciencia, ejemplo de vida.



INDICE

1.

2.

INTRODUCCION. ......oouomiimieeeeeeeeeeeeeeeeee et 14
FUNDAMENTACION TEORICA, MARCO CONCEPTUAL.........cccccovvmerannen. 21
2.1.1  DELIMITACION CONCEPTUAL DEL DEPORTE.........cccocvveuunn... 21
2.12  ELEMENTOS DEL DEPORTE..........ccocooiiiieieeeeeeeeeeeeeeeseeeeeee e, 24
2.1.3  EL DEPORTE EN LA SOCIEDAD ACTUAL. .....cccooovvoerereeeeeerenenn, 29
2.2 EVOLUCION DE LA GESTION DEPORTIVA EN ESPANA..................... 34
2.3 DEFINICION DE SERVICIO DEPORTIVO. ......c.cooovvimmreeeeeeeeeersresenenens 41
2.3.1  INTANGIBILIDAD DEL SERVICIO DEPORTIVO. ........c.ccccovuuenn.... 44
232  NO ALMACENABLES. ....oooimiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeee e, 46
233 COPRODUCCION.......oouomiiieieeeeeeeeeeeeeee oo, 47
234 INSEPARABILIDAD. .....c.coooiviiiieiieeeeeeeeeeee e, 48
2.3.5  HETEROGENEIDAD. .......cocoiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e, 48
2.3.6  IMPREVISIBILIDAD. .......coeoviiuiimiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 49
2.3.7  RELACIONES HUMANAS. ......cooomiiimiieeeeeeeeeeeeeeeeseevees e, 50
2.3.8  INFLUENCIA DEL ENTORNO. .......coooviiiieieeeeeeeeeeeeeeeeese e, 52
2.3.9  AUSENCIA DE PROPIEDAD. ........cocoooieeeeeeeeeeeeeeeeeeseess e, 53

2.4  EL CLIENTE EN LA PRODUCCION DE LOS SERVICIOS
DEPORTIVOS. . ..o 54

2.5  EL SERVICIO PUBLICO DEPORTIVO. .......coovverrreeeceeineeeeeeses s 60

2.6 EL DEPORTE MUNICIPAL EN EL ORDENAMIENTO JURIDICO.
COMPETENCIAS DE LOS AYUNTAMIENTOS EN MATERIA DE DEPORTE. 62

2.6.1 LA CONSTITUCION ESPANOLA DE 1978. .....ooovmiveeeeererereene. 64
2.6.2  LEY 10/1990, DE 15 DE OCTUBRE, DEL DEPORTE. ........................ 66

2.63 LEY 7/1985, DE 2 DE ABRIL, REGULADORA DE LAS BASES DE
REGIMEN LOCAL. oo e e st s s e s s s e s s s s s 66

2.6.4 ESTATUTO DE AUTONOMIA, 2/2007, de 27 de marzo...................... 67



2.6.5 LEY 5/2010, DE 11 DE JUNIO, DE AUTONOMIA LOCAL DE
ANDALUCTA (LAULA. ... 68

2.6.6  LEY 27/2013, DE 27 DE DICIEMBRE, DE RACIONALIZACION Y
SOSTENIBILIDAD DE LA ADMINISTRACION LOCAL. .......cccccoevererereane. 70

2.6.7 CARTA EUROPEA DEL DEPORTE de 1992.........cccccoiiiiiniininiinnne. 71

2.6.8 LEY DEL DEPORTE DE ANDALUCIA Ley 5/2016, de 19 de julio, del
Deporte de Andalucia. ........c..ooeuiiieiiiiiiiiece e e 73

2.6.9 RESUMEN DE COMPETENCIAS DE LA ADMINISTRACION
MUNICIPAL ACTUAL. ..cooiiiiiiiiiieieieceee e 74

2.7 ANALISIS DE LOS SERVICIOS DEPORTIVOS DE LAS ENTIDADES

LOCALES. ...ttt sttt e sne e ees 76
2.7.1  ELEMENTOS DEL SERVICIO PUBLICO. ........ccccocevureuerrrerererrnann. 76
2.7.2  PRINCIPIOS DEL SERVICIO PUBLICO. .......cocooormeereeeeererererenn. 81

2.8 LA GESTION DE LOS SERVICIOS DEPORTIVOS MUNICIPALES........ 88
2.8.1  CUESTIONES GENERALES .....ccoiiiiiiiiinieeeeeeeeeeceeeeesee 88
2.82  TIPOS DE GESTION DE LOS SERVICIOS DEPORTIVOS ................ 93
2.8.3 LA GESTION DIRECTA DE SERVICIOS DEPORTIVOS................... 97
2.84 LA GESTION INDIRECTA. .....cocevuioiieeeeeeeeeeieeeeeeees e 112

2.9 PLANIFICACION DE UN PROCESO DE GESTION INDIRECTA........... 132
2.9.1  DURACION DEL CONTRATO........coveomeirrrrreeeeeeeieseeesesses e 133
2.9.2  ACTUACIONES ADMINISTRATIVAS PREPARATORIAS............. 134

2.93 EL CONTRATO DE CONSTRUCCION Y EXPLOTACION DE OBRA

PUBLICA . ..o e e e e s e e e r e es e s e e es e er e e s e 136
294  PROCEDIMIENTO Y FORMA DE ADJUDICACION. ....cocooveeee. 139
2.9.5 ORGANIZACION DEL PROCESO DE GESTION INDIRECTA........ 141

2.10 LAS CONCESIONES ADMINISTRATIVAS COMO FORMA DE GESTION
DE SERVICIOS PUBLICOS DEPORTIVOS .......cooouririerieeeeeeieeiseeeesies s 143

2.10.1 PUNTOS FUERTES Y DEBILES EN LA GESTION DE
INTALACIONES MEDIANTE LA FORMULA DE CONCESION .....cocvovon.... 145



2.11 PROCEDIMIENTO DE CONTROL: CONTROL PREVIO ........................ 147
2.11.1 ESTUDIO DE VIABILIDAD ......ccccccceiviiiiiiiiiiniiiiiieieeeieneeieeene 147
2.11.2  ANTEPROYECTO DE LA CONCESION.........ccccoovmmrrnrrerrerrerereen. 148

2.11.3 LA DOCUMENTACION ADMINISTRATIVA Y TECNICA EN LA

CONTRATACION PUBLICA, LOS PLIEGOS DE PRESCRIPCCIONES ....... 149
2.12 CONTROL UNA VEZ ADJUDICADA LA CONCESION ........ccccooeu..... 182
2.13 CONTROL AL FINALIZAR EL PERIODO DE LA CONCESION ........... 183
2.14 EL RESPONSABLE DEL CONTRATO .....coooivioeeeeeeeeeeeeeeseeeeseeesnne. 184
2.15 EL CONTROL DE LA PRESTACION .......ccccooovviiioimeieeeeieeeeeeseseenenn. 188

2.15.1 MECANISMOS DE CONTROL .....ccooovmoieiemeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee s 192

2.152 EL CONTROL DEL OBJETO DEL CONTRATO. ......c..covcvvrireereenann. 193

2.15.3 EL CONTROL DE LOS BIENES QUE SE ADSCRIBEN AL
SERVICIO. ..ottt 194

2.15.4 EL CONTROL DEL MANTENIMIENTO LA INSTALACION
DEPORTIVA ... et 195

2.15.5 EL CONTROL DE ASPECTOS RELACIONADOS CON LOS
RECURSOS HUMANOS. ...ttt 196

2.15.6 EL CONTROL DEL REGIMEN ECONOMICO .........ccccoevvrrrrrrnrans, 199

2.15.7 EL CONTROL DE LOS ELEMENTOS IDENTIFICATIVOS DEL
SERVICIO. ..ot 201

2.15.8 EL CONTROL DE LOS POSIBLES RIESGOS. .......cccccoeoiiiiniiiinnns 202

2.15.9 COMO EJERCER EL CONTROL POR PARTE DE LA
ADMINISTRACION. ..ot 204

2.16 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS
DEPORTIVOS. . ...ttt 207

2.16.1 EL CONCEPTO DE CALIDAD EN LA ACTUALIDAD................... 210

2.16.2 EL MARCO INSTITUCIONAL EN MATERIA DE CALIDAD DE LOS
SERVICIOS. ..o 212



2.16.3 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD EN EL PROYECTO DE LEY DE
CONTRATOS DEL SECTOR PUBLICO...........c.ooueiereerereeeeeeieeieeeeresies e 215

2.16.4 LA IMPORTANCIA DE LA CALIDAD EN LA LEY ANDALUZA DEL
DEPORTE Ley 5/2016, de 19 de julio, del Deporte de Andalucia y el Decreto ley
0 220

2.16.5 LA IMPORTANCIA DE LA CALIDAD DESDE EL PUNTO DE VISTA
DE LA GESTION DEPORTIVA ..o enen s 223

2.16.6 LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS DEPORTIVOS ...........cccccee. 225

2.16.7 LA PERCEPCION DE LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS
DEPORTIVOS ... 225

2.16.8 CALIDAD DE SERVICIO COMO DIFERENCIA ENTRE LAS
EXPECTATIVAS Y LAS PERCEPCIONES DEL CLIENTE ..........c.ccceenennee. 227

2.16.9 MEDICION DE LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS PUBLICOS

DEPORTIVOS ...t 228
2.16.10  MOTIVOS POR LOS QUE PERSEGUIR LA CALIDAD................ 231
2.16.11  COMO CONSEGUIR LA CALIDAD .....c.ccceoviiiiiiiniiiiicnicieeene 232

2.16.12 COMO MEJORAR LA CALIDAD EN LA GESTION
DEPORTIVA . .. e s 237

2.17 CULTURA ORGANIZATIVA EN LOS CENTROS DEPORTIVOS.......... 259

2.17.1 CONCEPTO, CARACTERISTICAS, ELEMENTOS Y FUNCIONES DE
LA CULTURA ORGANIZATIVA ..ot 261

2.17.2 APROXIMACION CIENTIFICA A LA CULTURA ORGANIZATIVA
EN CENTROS DEPORTIVOS ..ot 268

2.18 LOS ESTANDARES DE CALIDAD EN LOS SERVICIOS
DEPORTIVOS. ...t 272

2.18.1 SIGNIFICADO Y UTILIDAD DE LOS ESTANDARES DE
CALIDAD . .. oot 275

2.18.2 LOS ESTANDARES DE CALIDAD COMO INSTRUMENTO PARA
AVANZAR EN LA MEJORA DE LOS SERVICIOS DEPORTIVOS

MUNICIPALES. ..ot 281
8



2.18.3 LA PARTICIPACION DEL PERSONAL EN LA DEFINICION DE LOS
ESTANDARES DE CALIDAD Y EN EL LOGRO DE SU EJECUCION. ........ 283

2.18.4 EL DESARROLLO DE ESTANDARES DE CALIDAD EN LOS
SERVICIOS DEPORTIVOS ...t 284

2.18.5 EL CONTROL DE LOS ESTANDARES DE CALIDAD MEDIANTE

LA IMPLANTACION DE INDICADORES..........cocooooveieieeeeeceeeeeeeeeeenenans 286
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.........cc.cooiviieeeeeeeeeeeeeeeee e 289
3.1  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA .......cccceooiiiiiiiiiiccceeeceen 289
3.2 OBJETIVOS DEL ESTUDIO. ......cccciiiiiiiiiiiiiiiiiiciiccecceeeeee 291
3.3 VARIABLES DEL ESTUDIO ......ccccoiiiiiiiiiiiiiiiiciiicccecceec 292
33.1 LA SATISFACCION DE LOS USUARIOS. .......cocoovrmrrrrrrrrerereenn. 293
3.3.2 LA CULTURA ORGANIZATIVA DE LOS TRABAJADORES. ....... 294
3.3.3  EL CONTROL DE CALIDAD. .....ccccceciiiiiiiiiiiiiiiieiiccecie 294
3.4 MUESTRAL. ..o 295
3.4.1  USUARIOS DE LOS CENTROS DEPORTIVOS. .......cccccooiiiiinen. 297
3.42  TECNICOS DE LOS CENTROS DEPORTIVOS.........ccccceourrererrnnan., 297

343  CONCESIONES ADMINISTRATIVAS DE LAS CAPITALES

ANDALUZAS ..ottt 298
3.5 HERRAMIENTAS DE ANALISIS.......oooiiiieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 299
3.5.1  CUESTIONARIOS DE SATISFACCION DE LOS USUARIOS ........ 300
3.5.2  CUESTIONARIOS DE LOS TRABAJADORES ..........cccccccviiiinnnn 303

3.5.3  ANALISIS DE CONTENIDO DE LOS PLIEGOS DE
PRESCRIPCCIONES TECNICAS.........ccooovvemiinrriiicrneiiseeeenisseeeeissssesianenee 304

3.6  PROCEDIMIENTO ....c.cocoiiiiiiiiiieeeeeeee e 305

3.6.1  FASES DEL TRABAJO DE CAMPO PARA EL ESTUDIO DE
USUARIOS Y TRABAJADORES .......coiiiie e 305

3.6.2 FASES DEL TRABAJO DE CAMPO PARA EL ANALISIS DE
CONTENIDO DE LOS PLIEGOS DE CONCESIONES ..........ccccoiviiiiiiinnnn 307



3.7 ANALISIS ESTADISTICO. o.ooeoeoeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 307

3.7.1  ANALISIS ESTADISTICO DE LA SATISFACCION DE USUARIOS Y
DE LA CULTURA ORGANIZATIVA DE LOS TRABAJADORES................. 307

3.7.2  ANALISIS ESTADISTICO DE LOS PLIEGOS DE

PRESCRIPCCIONES TECNICAS .......ooouiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 309
RESULTADOS. ...t 311
4.1  SATISFACCION DE USUARIOS ......oooooreeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeres s, 311
4.1.1  DISTRIBUCION DE LA MEDIA Y DESVIACION TIPICA.............. 311
4.12  ANALISIS DE NORMALIDAD Y HOMOGENENIDAD................... 312
413  COMPARACION DE MEDIAS .......cooooiieeeeeeeieeieeeeeeeeeeeeeeeesneas 314

4.14  RESULTADOS DEL ANALISIS DE LAS TABLAS DE

CONTINGENCIA. ..o 318
42 CULTURA ORGANIZATIVA DE LOS TRABAJADORES....................... 327
42.1  DISTRIBUCION MEDIA Y DESVIACION TiPICA..........cccceoeuer...... 327
422  ANALISIS DE NORMALIDAD Y HOMOGENEIDAD..................... 329
423  COMPARACION DE MEDIAS ..o 332

43  ANALISIS DE LOS PLIEGOS DE PRECRIPCCIONES TECNICAS DE LAS
CONCESIONES ADMINISTRATIVAS DE LAS CAPITALES ANDALUZAS .. 337

4.3.1 HOJAS DE RECLAMACIONES Y SUGERENCIAS ...........ccceeneee. 337
4.3.2  CARTAS DE SERVICIO.......cccociiiiiiiiiiiiiiiiiiiccienictceceeeee 338
433  PLANDE CALIDAD ....ccooiiiiiiiiiiiiiiicicieceeccceee e 339
434  ENCUESTAS DE USUARIOS........cccooiiiiiiiiiiiiiieeciecciee 340
4.3.5 ENCUESTAS A TRABAJADORES .......ccccoiiiiiiiiiiiiiciiiciiciee 341
43.6  CERTIFICADO DE CALIDAD ......cccocviiiiiiiiiniiiiiieiciceieeciee 341
4377  DEPARTAMENTO DE CALIDAD .......ccccoiiiiiiiiiiiiciieienicieee 344
4.3.8  CUADRO DE MANDO.......cooiiiiiiiiiiiiiiieeeeceeeeesee e 345
439 MANTENIMIENTO DE LA CALIDAD........ccocceeiiiiiiiinicieeeeee. 347
43.1  COMISION DE SEGUIMIENTO..........coosvererrieriereereeeeeeeeersnans 348



5. DISCUSION . ..o e e e e e e e s e e s e e e er e 351
5.1 DISCUSION SOBRE LA SATISFACCION DE LOS USUARIOS ........... 352
5.2 DISCUSION ACERCA DE LA CULTURA ORGANIZATIVA................. 355

5.3  DISCUSION ACERCA DE LAS HERRAMIENTAS DE CONTROL EN

PLIEGOS DE LAS CONCESIONES ADMINISTRATIVAS........cccoviiiiiiiis 358
6. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO ....cccooiiiiiiiiiniiiieneceeeeeeee e 365
6.1 SOBRE EL OBJETIVO GENERAL.........cociiiiiiieeecceeeeen 365
6.2  SOBRE LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS .......ccooiiiiiiinieeeeeeeeee, 366

7. PROPUESTAS DE MEJORA QUE APORTA EL ESTUDIO PARA EL
CONTROL DE LA CALIDAD EN LAS CONCESIONES ADMINISTRATIVAS EN
EL AMBITO DEL DEPORTE. ..o e e e s s e seseses e 370

7.1  PROPUESTAS DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA SATISFACCION DE
USUARIOS ...t e s e 370

7.2 PROPUESTAS DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA CULTURA
ORGANIZATIVA DEL TRABAJADOR DE LA CONCESION ..........c.ccocoue...... 371

7.3  PROPUESTA DE MEJORA EN CUANTO A LA ELABORACION DE LOS
PLIEGOS ..ot e 371

7.3.1 INFLUENCIA DE LOS MECANISMOS DE CONTROL EN LA

MEJORA DE LA GESTION PUBLICA DEPORTIVA. ........ccocooieeeeereeennnn. 373

8. REFLEXIONES SOBRE LIMITACIONES DEL PRESENTE ESTUDIO......... 376
9. PERPECTIVAS DE FUTURO DE ESTA INVESTIGACION..........cccooevveeenn... 378
10. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS. ... 380
10.1 DIRECCIONES ELECTRONICAS .......ooimieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeeee o, 425
11. INDICES DE FIGURAS ...t 428
12. INDICE DE TABLAS .....oomooeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo 430
13.  ANEXO I. CUESTIONARIO SATISFACCION USUARIOS.............cccooe..... 431
14, ANEXO II. CUESTIONARIO CULTURA ORGANIZATIVA........c..ccoovvue.... 433

15.  ANEXO III HOJA DE OBSERVACION DE PLIEGOS DE
PRESCRIPCCIONES. ......oooiiiiiiiiiiiieteec et 436



ABREVIATURAS

AP: Administracion Publica.

CE: Constitucion Espaiiola de 1978.

CSD: Consejo Superior de Deportes.

EAA: Estatuto de Autonomia de Andalucia.

EsM: Espafia se mueve.

FAGDE: Federacion de Asociaciones de Gestores del Deporte.

FEMP: Federacion Espafiola de Municipios y Provincias.

LAULA: Ley 5/2010, de 11 de junio, de autonomia local de Andalucia.

LCFD: Ley 13/1980, de 31 de marzo, General de la Cultura Fisica y el Deporte.

LD: Ley 10/1990, de 15 de octubre, del Deporte.

LDA: Ley 5/2016, de 19 de julio, del Deporte de Andalucia.

LRBRL Ley 7/1985, de 2 de abril, Reguladora de las Bases del Régimen Local.

PCAG Pliego de clausulas administrativas generales.

PCAP Pliego de clausulas administrativas particulares.

PPTG Pliego de prescripciones técnicas generales.

PPTP Pliego de prescripciones técnicas.

12



RAE: Real Academia Espafiola.

RSCL Decreto de 17 de junio de 1955, por el que se aprueba el Reglamento de

Servicios de las Corporaciones Locales.

TRLCSP: Real Decreto Legislativo 3/2011, de 14 de noviembre, por el que se aprueba

el texto refundido de la Ley de Contratos del Sector Publico.

13



1. INTRODUCCION.

Como gestor deportivo, la frase en la que creo que se puede resumir lo que significa
el deporte es la pronunciada por Nelson Mandela: “El deporte tiene el poder de cambiar
el mundo. Tiene el poder de ilusionar, tiene el poder de unir a la gente de una manera que
pocas cosas lo pueden hacer” Mandela (2012, p. 135), el deporte es una potente
herramienta para conseguir cambios en la sociedad actual tan carente de valores, tan
sacudida de problemas de integracion, salud, seguridad, tolerancia etc., el deporte debe
ser un eje vertebrador de la misma.

Las administraciones publicas tienen una importancia fundamental en el desarrollo
del fenomeno deportivo, que crece de forma imparable en nuestro mundo evolucionado.

La relacion entre el deporte y la salud, son conceptos completamente asociados
(Moscoso y Moyano, 2009), asi como la integracion y el deporte (Carter-Thuillier, Lépez-
Pastor y Fuentes, 2017). El deporte afecta a todo tipo de actividades ligadas a las politicas
de bienestar (Batlle, 2001), la competicion es un elemento importante, pero también es
educacion, salud, cultura, etc. Como nos indica Fanega (2016), el deporte afecta
considerablemente a las politicas de servicios sociales, a las de igualdad, se utiliza el
deporte como una importante herramienta para la integracion de poblacion en exclusion
(Zubiaur-Gonzalez 2017 y Goémez, Puig, y Maza, 2009) se implica también
transversalmente con otros sectores como la industria, la economia, el turismo y el
urbanismo, todos estos aspectos estdn ampliamente estudiados y desarrollados en la
literatura cientifica de las diferentes areas.

En esta evolucion de la gestion deportiva, cada vez se tienen mas datos de, por
ejemplo, cuanto se gasta cada municipio en deporte por habitante, en el reciente estudio
del Instituto Nacional de Estadistica INE (2016) se informa del gasto medio por habitante

de cada municipio, destacando en el afio 2016 la media de 39,64€ por habitante en cabeza
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la ciudad de Ledn con 131,70 € y la que menos Huelva, que invierte 5,08 € por habitante.
Para los gestores no solo debe ser importante cuanto se gasta en cada habitante, sino
conocer si se hace con unos criterios de calidad y si se define un gasto eficaz y eficiente.

El servicio deportivo municipal no solo depende de si mismo, sino de la interaccion
existente entre diferentes variables y de la apreciacion de las mismas por parte de los
usuarios del servicio. En dicho servicio deportivo, no estdbamos acostumbrados a tener
un ciudadano tan exigente como el actual, la comparacion, la experiencia previa del
ciudadano y la creciente cultura deportiva de este, nos obliga a centrarnos cada vez mas
en el mismo y en sus interactuaciones con el personal, en el llamado “momento de la
verdad”, mediante un ciclo de calidad que no tiene fin o también llamado “rueda de
Deming” (1989).

Para mejorar la gestion, se han aplicado un sin fin de indicadores de gestion, tal y
como nos indica Fanega (2016), como son niumero de usuarios, metros cuadrados de
instalacidén necesarios por usuario, qué tipos de servicios se ofertan, cuantas actividades
por hora, cual es el nimero ideal de usuarios por actividad, cuantos son los metros
cuadrados de bancos en vestuarios por usuario, cudl es la viabilidad econémica de una
instalacidn, a veces sin un claro sentido y en muchos casos, dejando a un lado al usuario
final, el ciudadano que como cliente de nuestros servicios deportivos.

La gestion privada, hace afnos se dio cuenta de que sin cliente deportivo no hay
negocio deportivo, sin embargo, en la gestion publica pensdbamos que el cliente cautivo
era eterno y a menudo no se ha tenido en cuenta ni la satisfaccion de ciudadano ni mucho
menos la satisfaccion del trabajador, tambien si la gestion se realiza por medio de una
externalizacion del servicio publico despreocupandose, a veces, la administracion del

mismo.
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Las nuevas formulas organizativas estan cobrando una mayor relevancia en el
escenario de la actual gestion deportiva, la busqueda de la mejora de la calidad y la

contencion del gasto, pretende lograr la satisfaccion del ciudadano al menor coste posible.

Estas formulas de gestion publica, a menudo, presentan una disociacion entre los que
se exige en la documentacion técnica y administrativa y lo que en realidad se necesita a

la hora de una correcta gestion del servicio publico.

El responsable de la gestion se ha encontrado en no pocas ocasiones con escasos
estandares de calidad, exigidos en la legislacion y no reflejado en los pliegos de
prescripciones técnicas, o estandares de calidad que no tiene una correcta herramienta de

medida de los mismos, o la incorrecta definicion del objeto del contrato.

Nos encontramos también, en no pocas ocasiones, con criterios diferentes para el
mismo tipo de concesiones administrativas deportivas, ya no solo dentro de la misma

comunidad andaluza sino incluso dentro del mismo municipio.

A menudo nos damos cuenta de que los trabajadores de las concesiones no son
tenidos en cuenta a la hora de plantear estdindares que permitan aumentar la calidad del
servicio que ofrecen, al igual que los usuarios de las concesiones, lo cuales son los

auténticos inspectores de la calidad de servicio deportivo publico prestado.

La oferta deportiva de los municipios cada vez es mayor y de mejor calidad, en el
caso de Granada ha sido notable, con una oferta de centros privados y publicos que en
algunos casos esta empezando a dificultar la supervivencia de muchos de los operadores,

que buscan diferenciarse del resto como manera de subsistir.

Desde el inicio de este trabajo, hemos pretendido acercarnos a la evaluacion de la
prestacion de las concesiones administrativas, como responsabilidad de la administracion

publica correspondiente, donde ejerzo mi labor profesional, evitando la intromision en las

16



areas de estrictamente juridicas, pero desde la barrera del respeto al conocimiento de los
profesionales de este sector, los cuales tengo el honor y suerte de tener a mi lado en este
interesante mundo de la gestion deportiva municipal, utilizando la legislacion como una
herramienta para mi trabajo, pero no como un campo de estudio.

La intencion, en todo momento, ha sido crear unas reflexiones y unas potenciales
lineas de trabajo para que, en materia de contratacion y de control de servicios deportivos,
se puedan tener en cuenta, no solo los aspectos de legalidad en la prestacion de servicios
deportivos, sino una serie de herramientas cualitativas y estandarizadas que permita a los
gestores publicos controlar la prestacion de los servicios deportivos concesionados y
establecer unos estandares de calidad que la prestacion deportiva debe tener.

Con este trabajo, no solo pretendemos conocer los motivos por los que un mismo
servicio deportivo puede ser valorado de manera diferente por distintos usuarios, sino
también analizar como la administracion publica deberia tener el control, no solo de
legalidad, sino sobre la prestacion del servicio publico, estableciendo una serie de
estandares de calidad claros y objetivos, desde los origenes de la prestacion del servicio
publico y durante la vida del mismo.

En relacion con la estructura de este documento, la tesis se compone de una primera
parte que analiza aquellas teorias existentes actualmente relacionadas con la calidad de
productos y servicios, y sobre las percepciones que sobre ella tienen los usuarios. Previo
a este analisis se ha realizado una conceptualizacion del término “deporte”, a través de
una vision historica del mismo en la sociedad espafiola de la ultima etapa democratica, y
de un analisis de la legislacion competente en el caso de Espafia y en especial de la
Comunidad Autonoma de Andalucia y sus cambios durante este periodo. También se ha
analizado la relevancia de los municipios en el desarrollo tanto de instalaciones como de

politicas deportivas. Ligado transversalmente a todo lo anterior, se ha analizado el
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concepto de gestion deportiva en la actualidad, y los diferentes modos de gestion de los
servicios publicos hasta llegar a la gestion indirecta de los servicios publicos, asi como la
calidad de servicio y la cultura organizativa.

En la segunda parte, desde el capitulo tercero, se detalla el disefio metodologico de
este trabajo, en el que se han analizado la satisfaccion del trabajador, la satisfaccion del
ciudadano y la relacion con la calidad que se tiene en los diferentes contratos de
concesiones administrativas en las capitales de Andalucia.

Se han analizado en los pliegos de prescripciones técnicas de las capitales andaluzas
aquellos elementos que afectan al control de la calidad de la prestacion de los servicios
deportivos concesionados, se han revisado estos resultados, de una manera
pormenorizada y se ha iniciado una discusion sobre los mismos, de modo que se puedan
establecer una serie de criterios de calidad para saber de qué medios cuenta la
administracion publica en la actualidad para controlar la prestacion del servicio.

Como elementos fundamentales para el control de la prestacion de los servicios
concesionados se ha estudiado la satisfaccion de los usuarios y la cultura organizativa de
los trabajadores.

En la tercera parte, a partir del capitulo quinto, se realiza la discusion de los datos

obtenidos del anélisis estadistico de los elementos objeto de estudio.

La cuarta parte que comprende los capitulos seis y siete, se abre a un analisis de las
conclusiones del estudio y de futuras lineas de investigacion que permitan evolucionar

este trabajo.

Asi pues, se pretende con este trabajo el redisefio de un sistema de clausulados de
contratacion, en los que prime la evaluacion de la calidad de los servicios deportivos
municipales. Se persigue dotar a los ayuntamientos de herramientas ttiles de control que

les permita juzgar objetivamente la calidad de los servicios ofertados en sus concesiones
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administrativas, aportandoles informacion para una mejor toma de decisiones. Se
pretende contribuir asi a aumentar su control y asegurar su nivel de satisfaccion de
usuarios y la pervivencia del mismo, tratando de evitar los costes de un fracaso en la

gestion por falta de control.
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“Siempre parece imposible hasta que se realiza’

(Nelson Mandela)

FUNDAMENTACION TEORICA, MARCO CONCEPTUAL.
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2. FUNDAMENTACION TEORICA, MARCO CONCEPTUAL.

2.1.1 DELIMITACION CONCEPTUAL DEL DEPORTE.

El deporte, segun Garcia-Tascon (2009), es un fendémeno caracteristico y destacado
de la actual sociedad, ademas, como sefala la autora, detras de su aparente simplicidad,
hay una enorme complejidad social y cultural, como nos indica Garcia-Ferrando (1990),
esta aparente simplicidad, surge del hecho de que el lenguaje y el simbolismo deportivo,
basados en el cuerpo humano en movimiento a la busqueda de resultados destacables,
son asequibles a todas las personas con independencia de su nivel social y cultural, lo
que justifica su universalidad. Pero, al mismo tiempo, el deporte, como una institucién
propia de las sociedades industriales, tiende a complejizarse y, progresivamente, va
adquiriendo las connotaciones de toda sociedad burocratizada, racional, formalizada,
jerarquica, técnicamente eficiente y fuertemente comercializada, por la importancia
econdmica que tiene.

Podemos coincidir con Garcia-Ferrando (1990) que el término deporte, suele
nombrar variadas y multiples actividades humanas, numerosos actores e instituciones
sociales y sobre todo realidades sociales complejas, sobre todo dindmicas y cambiantes

La concepcion que la sociedad tiene del concepto deporte ha ido evolucionando a lo
largo de la historia. Asi, en la actualidad el deporte se ha asociado con la idea de
bienestar, ya que conlleva valores positivos que derivan en el mismo.

Si acudimos a la definicion que otorga el diccionario de la Real Academia de la
Lengua Espafiola (RAE), observaremos el siguiente significado:

“Deporte:.. actividad fisica, ejercida como juego o competicion, cuya prdctica supone
entrenamiento y sujecion a unas normas. I 2. Recreacion, pasatiempo, placer,

’

diversion o ejercicio fisico, por lo comun al aire libre.’
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Como nos indica Chacon-Alves (2012) en la definicién que hace la RAE aparecen
dos acepciones otorgadas al término deporte. En la primera, el deporte es entendido
como la realizacion de un ejercicio fisico llevado a cabo con el cumplimiento de unas
reglas o normas que rigen dicho ejercicio, sin embargo, cabe hacerse en este sentido
dos preguntas: una, como se han alcanzado las normas que rigen el deporte y por qué
son éstas las validas y no otras; ademas, en segundo lugar, debemos preguntarnos si el
hecho de que el ejercicio fisico sea considerado deporte cuando estd sujeto a unas
normas, supone que no es deporte el acto de acudir a una clase de bailes de salon, por
ejemplo. La respuesta a la segunda incdgnita la tenemos en la segunda acepcion de la
definicidn, asi pues, en la segunda acepcion de la palabra, segun el diccionario de la
RAE, el vocablo deporte es entendido como una accion de diversion, una forma de
pasar el tiempo libre o tiempo de ocio.

Cagigal (1975) reconoce que aun nadie ha podido definir con una aceptacion general
en qué consiste el deporte: ni como realidad antropocultural, ni como realidad social, y
cada vez va a ser mas dificil definirlo. Nos indica que es un término que, aparte de
cambiar, ha ampliado y sigue ampliando su significado, tanto al referirse a actitud y
actividad humana como, sobre todo, al englobar una realidad social, o conjunto de
realidades o instituciones sociales, de ahi que sea necesario el establecer los elementos o
rasgos esenciales que constitutivos del deporte.

Giménez (2001) en Macarro et al. (2010) realiza una recopilacion de las definiciones
mas relevantes sobre este término:

e El Bardon Pierre de Coubertain, citado por Sdnchez-Banuelos (1984), define el

deporte como: "iniciativa, perseverancia, intensidad, busqueda del

perfeccionamiento, menosprecio del peligro".

22



e Para Cagigal (1996) el deporte es "diversion liberal, espontanea, desinteresada,
expansion del espiritu y del cuerpo, generalmente en forma de lucha, por medio
de ejercicios fisicos mas o menos sometidos a reglas".

e Parlebas (1988), entiende por juego deportivo "toda situacion motriz de
enfrentamiento codificado, llamado juego o deporte por las instancias sociales".
También "situacién motriz de competicidn institucional”.

A esta ultima definicion, Herndndez Moreno (1994) afiade "situacion motriz de

competicion, reglada, de caracter ludico e institucionalizada".

Observando las definiciones anteriores, coincidimos con Hernandez Moreno (1994)
cuando indica que las caracteristicas basicas del deporte son: juego, situacion motriz,
competicion, reglas e institucionalizado.

El deporte estd presente ampliamente en la sociedad actual, y es ya, parte muy
importante de la opinion publica, tan solo tenemos que tener una referencia del espacio
que ocupa el deporte en la informacién en medios de comunicacion para darnos cuenta
de ello. El propio Consejo de Ministros de la Unidén Europea, en la revision que realizod
en Mayo del 2001 de la Carta Europea del Deporte, considera el deporte como una
actividad social y cultural basada en la opcidon voluntaria que anima contactos entre
ciudadanos y paises europeos, y juega un papel fundamental en la realizacion del objetivo

del Consejo de Europa.

Como nos indica Macarro (2008), para entender el fendémeno deportivo en la sociedad
actual, nos parece interesante la vision de Carratald (1996) en la cual nos transmite que el
deporte tiene algo que a la persona que lo practica le hace sentirse mas pleno como
humano y que brinda a otro esa comprension directamente humana, y consecuentemente
facilita el espontaneo establecimiento de una relacion. En la competicién deportiva y

sobre todo en el juego deportivo, se estima a cada persona por su directa contribucion a
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la tarea comun, por ello cada participante puede sentirse profundamente identificado con
su papel en el mismo, sin interferencias predeterminadas, inaugurando de alguna manera
su propia estima al margen del puesto en la vida. En medio de una sociedad estereotipada
en donde tanto cuesta emerger de la predeterminada asignacion de tareas, los practicantes
de actividades fisico-deportivas hallan en el terreno de juego un pequefio oasis, un

paréntesis humano a tanto estereotipo dominante.

En el ambito de la gestion deportiva debemos intentar que la mayoria de las personas,
usuarias o no, de los servicios, deportivos realicen actividad fisica y deporte, es por ello
que, en las concesiones administrativas, como parte de la gestion publica deportiva,
exijamos que en sus programas de actividades se acoja al mayor numero de poblacién
posible, es decir que se practiquen un amplio abanico de actividades para toda la
poblacioén posible, buscando la universalizacion de la practica deportiva y el deporte para

todos proclamado en la Carta Europea del Deporte de 1992

2.1.2 ELEMENTOS DEL DEPORTE.

Garcia-Tascon (2009) nos indica que el deporte, es un concepto que Parlebas (1981)
define como: “conjunto finito y enumerarle de las situaciones motrices, codificadas bajo
la forma de competicion e institucionalizadas”, tiene tres rasgos definitorios dentro de la

misma:

e Situacion motriz: se trata de un caracter especifico de todo grupo deportivo, sea
cual sea. Este rasgo solo es distintivo en relacion con los juegos no deportivos.

e Competicion: el deporte esta regido por una codificacion competitiva, no hay que
entender por esto un vago enfrentamiento que suscita comportamientos de

emulacion, sino un sistema de reglas organizado, que impone un marco formal a
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la prueba considerada. Por competicion motriz entendemos una situacion objetiva
de enfrentamiento motor, sometida imperativamente a reglas que definen sus
limites, su funcionamiento y, muy especialmente, los criterios de victoria o
fracaso. Este rasgo opone los juegos a los cuasi-juegos.

e Institucionalizacién: el deporte esta oficializado. Este rasgo es capital, ya que
diferencia el deporte de todos los otros juegos deportivos, el deporte sufre
fuertemente la influencia de las instituciones de las que depende. Influencias
culturales en sentido amplio, ciertamente, pero también en un sentido preciso de
influencias econdmicas, ligadas a las importantes ambiciones del mercado
deportivo, y de influencias politicas, asociadas a la afirmacion de una identidad,
de una gloria o de una ideologia nacionales

La conjuncidon de estos tres criterios concluye Parlebds (1981), es necesaria y

suficiente para distinguir al deporte de todas las otras practicas ludicas o ceremoniales:
juegos deportivos tradicionales (no institucionalizados), ritos fisicos (no competitivos),

juegos de sociedad (no motores).

El concepto deporte admite diversas interpretaciones, segun el contenido asignado,

los valores o el contexto donde se de el mismo.

La dificultad de definir el término deporte como concepto, radica en que es un
fendémeno que cambia sin cesar ampliando continuamente sus significados y sin llegar a

un acuerdo con ninguna de las definiciones propuestas (Giese y Cote, 1999).

Estas ideas expuestas vienen a corroborar la manifestacion de la Asociacion Espainola
de Deporte para Todos, al plantear en su manifiesto que “El deporte constituye en la

actualidad un concepto amplio, con manifestaciones incluso divergentes” FEMP (1989).
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De la Plata (2001), indica que también es complejo explicar o predecir lo que sera el
deporte en el futuro, es decir la incorporacion de las nuevas tecnologias y las evoluciones
de la sociedad hacen muy dificil una taxonomia del fendmeno deportivo ya que en la
actualidad es muy cambiante y dificil de predecir.

Es dificil llevar a cabo una sola clasificacion de los deportes debido a su caracter
cambiante e innovador, podran permitir clasificaciones diferentes, por ello se proponen

otra serie de clasificaciones como nos indica Moya (2004).

El referirse al deporte en la actualidad significa describir una gran diversidad de
practicas y ejercicios que son demandados por los usuarios en aras de su satisfaccion, y
que ademas cambia y se adapta de manera constante, por lo tanto, podemos ver que el
deporte es un fenomeno cambiante sujeto a las percepciones del usuario, siendo el en

algunos casos el que disefia el servicio deportivo.

Dichas practicas ya no pueden ser explicadas exclusivamente a través desde un
modelo deportivo competitivo tradicional. Es por esto que diversos autores (Olivera y
Olivera, 1995; Puig y Blazquez, 1990; Serrano, 1992) han sehalado que, junto a este

modelo tradicional, coexisten en la actualidad otras manifestaciones diferenciadas.
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Tabla 1 Clasificacion de los deportes. (Moya 2014)

Clasificacion Garcia-Ferrando (1990). Toma como elemento diferenciador el juego o el deporte

+  Deporte formal. Es el de alta competicion o profesional, el juego es un elemento poco importante

+  Deporte informal. Aquél en que el elemento primordial es el juego. Los elementos de ocio y recreo son
las caracteristicas mas importantes

+  Deporte semiformal. Tiene un caracter competitivo y organizado, pero sin llegar a la profesionalizacion

de los participantes, ni a una dedicacion exclusiva en los entrenamientos

Clasificacion Cagigal (1975) Toma como elemento diferenciador al deportista

 Deporte praxis/espectaculo. El deportista es el protagonista y realiza cierto tipo de praxis hacia la
competitividad, como ejercicio liberador o con talante ludico. El espectaculo es una actividad
programada explotada y apta para su difusion utilizado por las finanzas, normalmente vinculada a la
profesionalizacion

 Deporte de competicion/de recreo, o deporte de resultados/deporte-salud. La practica excesiva de un
deporte puede repercutir negativamente en la salud del practicante. Hecho que ocurre en los deportistas
profesionales (se lesionan con mas frecuencia, experimentan sobreentrenamiento...). Lo que en
principio aparecié como algo natural al ser humano, se convierte asi en un elemento deformado por la
sociedad industrial, transformado en un producto de consumo mas

» Deporte profesional/aficionado o amateur. Entran en dicotomia los criterios de tipo econémico y de

dedicacion.

Si seguimos la clasificacion de Puig y Heinemann (1991) vemos cuatro modelos
configuradores del deporte contemporaneo, atendiendo a la organizacion, legitimacion e
impactos que producen las actividades deportivas y a las motivaciones de los

practicantes:

a) Modelo competitivo: es el heredero del deporte tradicional. Mantiene una

reglamentacion estricta y universal, una uniformidad de las estructuras de valores y un
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marco organizativo basado en los clubes. La motivacion principal es la consecucion de
una meta y se legitima por los logros alcanzados o que se pretenden alcanzar, hoy en dia

esta representado por el deporte federado.

b) Modelo expresivo: es la antitesis del modelo competitivo y responde a los cambios
de valores acaecidos en las sociedades modernas. Engloba practicas escasamente
organizadas y sometidas a procesos constantes de diversificacion. Se plantea como
elemento compensador de excesiva planificacion en la vida cotidiana. No se persiguen

resultados, sino la satisfaccion que proporciona la propia practica.

c) Modelo instrumental: los motivos de quienes practican se encuentran mediatizados
por una preocupacion casi obsesiva por la salud o el envejecimiento, se persigue el culto
al cuerpo, con el fin de darle una forma lo mas acorde posible con determinadas

concepciones.

d) Modelo del espectaculo: se encuentra determinado por las leyes del mercado.
Algunas de las razones que contribuyen a su fomento son: un mero afan lucrativo,
impulsar el desarrollo de una ciudad o pais, etc.; mientras que la salud, queda muy lejos
del origen de su justificacion, dispone de una reglamentacion estricta y de unos

profesionales que se encargan de su cumplimiento.

Como se ha expuesto, el enorme abanico de practicas fisico deportivas existentes en
la sociedad contemporanea y la transformacion de la sociedad en el marco de la
globalizacidn, orientan hacia un concepto amplio del deporte, un concepto variante del

mismo.
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2.1.3 EL DEPORTE EN LA SOCIEDAD ACTUAL.

Como indica Garcia-Tascon (2008) las transformaciones que se han producido en
los hébitos e intereses deportivos de los espafioles no han sido ajenas a los cambios

experimentados por el conjunto de la sociedad, sino mas bien una consecuencia de ellos.

Estos cambios han modificado el panorama deportivo, hasta convertirlo en un
fendmeno de masas, fendmeno referido tanto al nimero de practicantes, como al nimero
de espectadores o a los intereses econémicos en juego. Esto ha traido consigo la
progresiva profesionalizacion de los deportistas y de la mercantilizacion de la actividad
deportiva (Dorado, 2006a). La actividad deportiva con todo lo que la rodea es un negocio
muy importante y rentable, el sector de la moda deportiva, de la alimentacidén deportiva

etc.

El fenomeno deportivo ha llegado a tener una importancia tal que la Comision
Europea establecio el afio 2004 como el afio europeo de la educacion a través del deporte.
Es un intento por transmitir los valores de la actividad fisica y el deporte a la sociedad
frente a la mercantilizacion del deporte como producto de consumo (Burillo et al, 2008).

El aumento de la conciencia deportiva relacionada con la salud, lo muestran las
novedosas propuestas para la practica de actividad fisica que demanda la sociedad (como
bodypump, spinning, aquagym, pilates, etc.). Las recomendaciones desde distintos
ambitos para luchar contra la obesidad y el sedentarismo han facilitado una industria con
enormes responsabilidades para erradicar esta situacion, a través de las actividades fisico-
deportivas en un pais donde el 38% de la poblacion tiene sobrepeso y existe mas de un
50% de sedentarismo segun con el tltimo informe de la Fundacion Espafia Activa (2017).
La inactividad fisica constituye uno de los factores de riesgo de muerte prematura mas

importante en todo el mundo, superando ya al consumo de tabaco y solo por detras de la
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hipertension y el exceso de glucosa en sangre, de hecho, una aptitud cardiorrespiratoria
reducida, como consecuencia de la inactividad fisica, puede ser mejor predictor de
muerte que otros factores de riesgo como ser fumador u obeso, segun el trabajo de
Marqueta de Salas (2016), la actividad fisica realizada varias veces en semana, esta
directamente relacionada con la disminucion significativa del exceso de peso, ademas, la
Organizacién Mundial de la Salud estima que al afio se producen 3,3 millones de muertes
por inactividad fisica, el sedentarismo causa el 2,6% del gasto sanitario en paises
desarrollados, la sociedad nos va demandando diferentes y variadas formas de actividad
fisica y piden a los poderes publicos que se lo faciliten, el conocimiento y la globalizacién
hacen que cada vez se conozcan e innoven en diferentes practicas deportivas muy

diferentes al deporte tradicional que se conocia hace muy pocos afios.

El deporte se convierte en un factor importante de equilibrio, salud y ocio para todos.
Las actividades fisico-deportivas se entienden como elementos de interés general, lo que
justifica la estructuracion de las politicas publicas en el &mbito autondmico y municipal

para que potencien el acceso a la practica deportiva en la sociedad.

El fenémeno deportivo ha ido en constante evolucidon, como vemos en trabajos de
Paris-Roche (1998), en los que nos indica que esta evolucion ha girado en torno a cuatro
grandes ejes: (1) la construccion de la democracia, (2) el desarrollo econdémico, (3) el

“Estado del Bienestar” y (4) el papel que Espana juega en el contexto internacional.

Lera-Lopez (2010) en su exposicion Una aproximacion al Deporte desde la
Economia, indica que “las actividades deportivas se han ido vinculando a dos grandes
tipos de deportes, que a veces han aparecido como contrapuestos: el deporte profesional

y de alta competicion, por un lado, y el deporte para todos, por otro”
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En el plano econdmico, como nos indica Lera-Lopez (2012), el fendémeno deportivo
ha crecido de manera significativa en Espafia (Benitez y Lacomba, 2012; Bosch et al.,
2011). En el afio 1990 las primeras estimaciones indicaban que el peso del deporte en el
PIB era del 1,2% (Alonso et al., 1991), mientras que en el 2006 la cifra se eleva a 2,38%
(Leraetal.,2008). Estaimportancia economica del deporte esta intimamente relacionada
con el significativo crecimiento de la participacion deportiva en muchos paises europeos,
en un contexto de una activa politica deportiva y una fuerte inversion en infraestructura
deportiva, el empleo vinculado al deporte ascendio en 2016 a 194 mil personas, lo que

supone en términos relativos un 1,1% del empleo total en la media del periodo anual.

En el ejercicio 2015, el gasto liquidado en deportes por la Administracion General
del Estado se situ6 en 139 millones de euros y por la Administracion Autonémica en 299
millones seglin datos del Subdireccion General de Estadistica y Estudios de la Secretaria

General Técnica del Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte (2017).

La importancia socioecondmica actual del deporte exige que el mismo siga teniendo
un tratamiento prioritario en la asignacion del gasto de las administraciones espafiolas y
un tratamiento fiscal y tributario méas amable que el que actualmente recibe, a pesar de la

crisis y la minoracion de recursos (Teruelo-Ferreras, 2013).

Asimismo, los efectos positivos sobre la salud y el bienestar asociados a la
realizacion de actividad fisica han contribuido a que una poblacion cada vez mas
sedentaria se animara a su practica. En el caso espaiol, la participacién deportiva se ha
incrementado desde el 34% en el afio 1985 al 45% en el afio 2010 (Garcia-Ferrando y
Llopis, 2011). La asistencia a eventos deportivos no ha permanecido ajena a esta
tendencia creciente, por ejemplo, la asistencia a los campos de futbol en Espaifia se ha

incrementado un 7% entre la temporada 1999-2000 y la temporada 2006-2007 (European
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Football Statistics, 2009) y el impacto econémico segun el estudio publicado por GoEuro
(2017), pone de manifiesto que La Liga de Futbol Espafiola generara en desplazamientos
y viajes de sus aficionados alrededor de 290 millones de euros anuales, una cantidad en
la que no se recogen los precios de las entradas. Asi, unos 438.000 espectadores se
desplazaran a los partidos de sus equipos fuera de casa para animar a su club durante esta
temporada, una cifra muy importante pero muy alejada en todo caso de los 1.300.000

hinchas que cada afio se mueven en Alemania o en el Reino Unido.

Segun nos indica Galvez-Ruiz (2011), como consecuencia a toda esta creciente
demanda en materia deportiva, se ha generado en los ultimos afios una dinamica
expansionista por parte de las distintas administraciones en cuanto a la aportacion de
recursos y medios, no solo econdmicos, sino también humanos, formativos, de
equipamiento, de actividades, etc. La tendencia dominante en los ultimos afos de
construir instalaciones deportivas desproporcionadas conforme a la demanda existente,
debe dejar paso a la aplicacion de estrategias para el ajuste de los servicios deportivos
que se ofrecen, de ahi la importancia de orientar los objetivos hacia una gestion eficaz de
la calidad en los servicios deportivos, y aumentar la satisfaccion de los usuarios,

rentabilizando de forma adecuada los equipamientos (Morales-Sanchez y Correal, 2003).

El deporte es una realidad social y econdmica en pleno desarrollo en la sociedad
actual, donde existe una gran demanda de consumo de actividad fisica y deporte, y esto
se ha visto reflejado en la evolucion de la infraestructura deportiva. Un ejemplo de ello,
lo encontramos que, en Espaiia en el afio 2005, estaban censadas un total de 79.059
instalaciones deportivas (publicas y privadas), mientras que tan s6lo existian 18.088

instalaciones deportivas en el afio 1975, lo que supone un incremento de un 77,18%.
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Nos encontramos pues en el momento actual con que el fendbmeno deportivo ha
evolucionado de manera continuada, paralelos con las expectativas y necesidades de los
ciudadanos, por lo que las instituciones publicas y privadas que promocionan y gestionan
estas actividades han tenido que ir ajustandose y replanteandose constantemente a cada
situacion, para adaptarse y conseguir ser mas eficientes en el manejo de los recursos, y
lograr dar respuesta a las exigencias y expectativas de los ciudadanos mediante servicios

orientados hacia la calidad (Gomez-Tafalla y Nufiez, 2011).

Granada (2003) reconoce que los servicios deportivos municipales han sido el marco
referencial de la actividad fisica de caracter social mas importante en Espafa, actuando
como intermediarios para aumentar la calidad de vida del ciudadano, ademas de hacerse

eco de las necesidades deportivas de la poblacion.

Cabe destacar que todos estos cambios no solamente han sido cuantitativos, sino
también cualitativos, aumentando la frecuencia ¢ intensidad de la actividad fisica en los
practicantes, donde el porcentaje de personas que manifestaba tener mucho o bastante
interés por el deporte se incrementd desde un 50% hasta un 63%, alcanzando su méximo
valor (65%) en 1990, (Garcia-Ferrando, 1997). Segin los datos del Anuario de
Estadisticas Deportivas de mayo 2017 del Ministerio de Educacion Cultura y Deporte
indican que en 2015 el 53,5% de la poblacion de 15 afios en adelante practicd deporte en
el tltimo afio. La mayor parte de ellos, el 86,3%, con gran intensidad, al menos una vez
a la semana. La edad, el sexo y el nivel de estudios son variables determinantes. Por sexo
se observan notables diferencias que muestran que la practica deportiva continta siendo
superior en los hombres que en las mujeres, tanto si se considera en términos anuales,
59,8% en los hombres, frente al 47,5% en mujeres, como en términos semanales, 50,4%
frente al 42,1% estimado en las mujeres. Entre las modalidades deportivas mas

practicadas en términos semanales destacan la gimnasia, 19,2%, la carrera a pie, 10,6%,
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ciclismo, 10,3%, natacion con el 8,4%, musculacion y culturismo, 8,2% y futbol 11,7%

o sala con 7,2%.

El modelo deportivo tradicional se encuentra cada vez mas obsoleto y la practica
deportiva recreativa y deporte para todos, afianzan posiciones. Si ya en el afio 2000, era
mayoritaria la poblacion (66%) que hacia deporte sin preocuparse de competir, se
incrementa en el afio 2005 a un 70%. Disminuye el porcentaje de competicion con amigos
por divertirse bajando de un 15% a un 12%, y también se reduce, aunque no tan

significativamente, en las competiciones regladas inferiores de 12% al 11%.

Como nos indica Teva-Villen (2012), el incremento de los indices de practica
deportiva en Espafia, (Garcia-Ferrando y Llopis, 2011), y més concretamente en
Andalucia es cada vez mas patente, de hecho, esta practica ha aumentado un 13.79%
desde el afio 2000 al 2005 (Garcia-Ferrando, 2005), por lo que un 33% de la poblacion
de la comunidad andaluza practicaria uno o varios deportes en 2005 viendo una evolucion
y pasando de 33,6% de la poblacion en 2010 a un 45,7% en 2015 en Andalucia. Este
hecho, unido al interés de los diferentes entes gubernamentales por potenciar esta
practica, convencidos de los beneficios para la salud derivados de la misma, supone una
mayor promocion de programas deportivos publicos o a través de entidades privadas, lo

cual repercutird en una mayor tasa de practica deportiva.

2.2 EVOLUCION DE LA GESTION DEPORTIVA EN ESPANA.

Como podemos ver en el trabajo de Méndez-Rial (2014), la gestion del deporte en
Espana ha ido evolucionando para ir adaptandose a las demandas del sector deportivo
cada vez mas rdpidamente cambiante con unas grandes demandas sociales a las que las
instituciones han tenido que adaptarse, En lo que respecta al sistema deportivo local se

sugiere que la estructura esta formada por la oferta y la demanda. La primera se subdivide,

34



a su vez, entre organizaciones y equipamientos. La demanda, por su parte, la forman

quienes practican deporte, Tapiador (2008).

Siguiendo la evolucion historica plasmada por los autores Celma i Jiménez (2004),
De Andrés (1997), De Lucas-Heras (2005), Gomez-Tafalla (2003), Martinez del Castillo
(1995), Zambrana (2005) y Méndez-Rial (2014) podemos ver como la gestion deportiva

en Espana se resume en las siguientes cuatro fases:

Fase de gestacion: Fue una primera etapa hasta mediados de los afios setenta
caracterizada por un entorno estable. Los sistemas de direccion estaban centrados en fijar
objetivos de la empresa que, conjugados con intereses individuales, establecen la

estructura de la organizacion y planifican la actividad empresarial.

Algunos hitos destacados son:

En el ultimo tercio del siglo XIX se acepta el deporte como una actividad social
pasando a ser en 1910 un elemento distintivo de una minoria privilegiada ya que
eran muy pocos los que podian tener recursos para realizar practica deportiva.

e FEl tejido asociativo se empieza a crear en 1920, aparecen gimnasios con un
caracter mas popular y se diversifica la practica deportiva pero las instalaciones,
en su inmensa mayoria (con excepcion de los grandes estadios fundamentalmente
de futbol) siguen siendo de uso privado o estan en zonas periféricas a las ciudades.

e La Delegacion Nacional de Deportes en 1930 controla el asociacionismo
deportivo.

e En 1950 no hay un marco legal claro, técnicos suficientemente preparados, se
fundamentalmente en la voluntariedad de los ciudadanos.

Nacimiento: A mediados de los setenta se pasa a una etapa con entorno reactivo —

adaptativo a una segunda etapa, que obliga a afrontar los cambios y elaborar estrategias
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generandose un sistema de planificacion estratégica (interna, externa y a largo plazo). Es
a finales de 1960 y principios de los 70 se empiezan a dotar de infraestructura y se crean
los INEFS (Institutos Nacionales de Educacion Fisica) y Facultades de Educacion Fisica,
y, en 1980 momento en que se dota de instalaciones, de desarrolla un nuevo marco legal
con la Ley 13/1980, de 31 de marzo, General de la Cultura Fisica y del Deporte con un

marco competencial, incorporandose los servicios municipales.

Como nos indica Luna (2015) entre los afos 1977 a 1979, el CSD puso en marcha
planes experimentales de educacion fisica-deportiva, con la colaboraciéon de los
ayuntamientos que se adhirieron a esta iniciativa. Vazquez-Pérez (2015) nos indica que
en el afio 1979 “apenas treinta municipios tenian programas y planificacion deportiva
entre sus prioridades y diez anos después ya eran mas de quinientos”. Sin duda alguna los
planes que puso en marcha el CSD conjuntamente con los ayuntamientos, junto con el
mandato constitucional a los poderes ptblicos de fomentar el deporte hicieron posible el
“milagro” de que en una década se pasara de treinta a mas de quinientos municipios con
una oferta deportiva estable a sus vecinos, de esta forma se trataba como indica Correal
(2013) “de dar un empujoncito para que los Ayuntamientos creasen sus servicios

deportivos municipales propios”.

Periodo de madurez: Después de los 70, se cambia la orientacion de la direccion, de
un entorno de Direccidon Tradicional se pasa a un “Sistema de direccion estratégica”. En
la década de 1990 empiezan a aparecer las empresas de gestion de servicios e
instalaciones, combindndose una gestion mixta (publica y privada) y se demandan més y
mejores profesionales. Se requiere una progresiva profesionalizacion en los responsables
de la gestion con conocimientos y técnicas de diversas areas disciplinares que hasta el
momento se resolvian con conocimientos de pedagogia y otros. Se pasa a tener un

monitor/ coordinador deportivo de actividades, a disponer y requerir técnicos y gestores
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deportivos, incrementandose la demanda de profesionales. Las cifras pasan de 1613
directores de instalaciones deportivas en 1973 a 6096 en 1991 con una prevision de 10000
en el 2011. Se realizaron esfuerzos de grandes inversiones, entre las que destacan los
JJ.00. de Barcelona, lo que permitié dar un giro a la politica de gestion enfocandose
hacia la administracion de los recursos disponibles, sostenibilidad econdmica,
autofinanciacion, entre otras, (Luna 2015). Durante la década de los 80 los ayuntamientos
andaluces, en coordinacion con sus diputaciones realizaron la construccion masiva de

instalaciones deportivas (Jiménez, 1994).

Evolucion y enfoque hacia la excelencia: A partir de inicios del siglo XXI, se buscan
criterios de calidad en el servicio, eficacia, eficiencia, rentabilidad econémica. Se invierte
en recursos humanos y profesionaliza el sector apareciendo mas figuras que el propio

coordinador, gestor y director deportivo como nos indica Blanco, (2013).

En el XXI se dispone de una amplia red de infraestructura deportiva, se cuenta con mas
profesionales, la actividad fisica y el deporte supone el 2% del PIB en Espafia (Beotas, et
al., 2006; Lacasa, 2012). Principalmente, es una época donde se crea un nuevo escenario
deportivo caracterizado por una gran diversificacion de productos y servicios diferentes
motivaciones y practicantes (CSD y FEMP, 2008). Tal variedad de practicas exige un
Modelo de Gestion Transversal del Deporte que nos presenta Teruelo-Ferreras y Solar-
Cubillas (2013) (figura 1) por parte de las organizaciones encargadas del mismo
(publicas, privadas, tercer sector). Aparecen diversas formulas de gestion (directas,
indirectas o mixtas), proliferando de esta forma la externalizacion de gran parte de los

servicios deportivos publicos a empresas privadas.
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Figura 1 Transversalidad del deporte. (Teruelo-Ferreras y Solar-Cubillas, 2013)

En conjunto, Quesada-Rettschlag y Diez (2013) determinan que nos encontramos

ante una Gestion Global de las organizaciones deportivas donde esta presente:

a) Gestion de los recursos humanos.

b) Gestion Global de Calidad y Calidad Total.

c¢) Prevencion de riesgos laborales.

d) Gestion medioambiental.

e) Gestion econdmica y social donde esta presente una responsabilidad social corporativa
(RSC) asi como nuevos valores e impacto social, también le sumamos variables como:
d) Gestion en nuevas tecnologias, investigacion e innovacion (Acosta, 1999, Cecilio,
2000; Tomas i Noales, 2002).

e) Gestion de la comunicacion y transparencia (Acosta, 1999).

f) Gestion de alianzas, sinergias, transversalidad.
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Del mismo modo, se establece que las futuras tendencias de gestion vendran

condicionadas por factores como nos indica Blanco, (2013):

a) El desarrollo socio econémico en cada ambito territorial,

b) El crecimiento y la diversificacion del Sistema Deportivo,

c¢) La ampliacion de los segmentos de demanda.

d) La innovacion en los procesos de gestion del deporte.

e) La reforma de las ensefianzas relacionadas con la actividad fisica y el deporte y la
ordenacion de los distintos desempefios profesionales.

f) La aprobacion de la normativa precisa.

Tal como podemos ver en Chacon-Alvés (2012) y a modo de resumen de este
aparado podemos corroborar la idea de Otero (2009), el cual nos indica que hay
numerosos estudios sociales que analizan en profundidad los intereses de la poblacion
hacia el deporte, los cuales podemos englobarlos en grandes bloques como pautas

principales para el debate actual como son:

* Nuevas concepciones. El “deporte” ya no se concibe como una actividad
exclusivamente relacionada con la competicion deportiva. La sociedad actual ha
evolucionado en torno al “deporte” vinculando el mismo a aspectos recreativos, de salud,

educativos, profesionales, y en definitiva un aspecto trasversal en la sociedad.

* Nuevas motivaciones. El “deporte” ya no se concibe como una actividad
exclusivamente relacionado con la superacion o con la victoria. Hoy en dia el desarrollo
del “deporte” en su concepcion universal fundamenta su actividad en la relacion humana,

en la integracion, el cuidado del cuerpo, la relacion con la naturaleza, etc.

* Nuevos practicantes: El “deporte” ya no se concibe como una actividad exclusiva

de personas con cualidades fisicas altas, o jovenes. Hoy en dia el desarrollo del “deporte”
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en su concepcidn mas universal, abarca todo tipo de personas, sin ninguna limitacion de

edad, sexo, nivel social, etc.

* Nuevas estructuras organizativas: El “deporte” ya no depende exclusivamente de
las estructuras federativas. Hoy en dia se contempla una amplia oferta dirigida desde
estructuras asociativas privadas, desde estructuras profesionales o desde estructuras

administrativas.

La practica de las actividades deportivas, adquieren nuevas necesidades de
regulacion, que abarcan aspectos necesarios que atienden a principios de seguridad y
sobre aspectos de regulacion profesional, ademas de contemplar desde diversas

perspectivas aspectos reglamentarios.

Segun Fanega (2016) el sector deportivo en Espafia se caracteriza por un mercado
muy dindmico y con un importante crecimiento en los ultimos afos. Segln los ultimos
estudios que analizan la practica deportiva (European Commission, 2014), el 41% de los
europeos realizan actividad fisica como minimo una vez por semana, siendo este dato
poco variable desde 2009. Si lo comparamos con los datos referidos a Espana, la cifra

representa un 46%.

La administracion publica del siglo XXI es una empresa que tiene que hacer frente
a las exigencias cambiantes de la sociedad a la que sirve, estableciendo un equilibrio

entre la oferta, la demanda y los recursos de los que dispone (Vivas, 2015).

Aunque se ha avanzado a pasos agigantados en la evolucion y desarrollo del deporte
en Espafia, queda atn por consolidar la cultura de la gestion de la calidad en los servicios
deportivos publicos y sobre todo en la parte de centrar la prestacion del servicio en el

usuario, el cual ha pasado de ser un usuario cautivo que solo podia acudir a las actividades
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organizadas por los ayuntamientos en las salas de usos multiples a una amplisima oferta

en la que el usuario ha tomado el protagonismo (Armada ,2015).

2.3 DEFINICION DE SERVICIO DEPORTIVO.

Ante la demanda creciente de servicios para satisfacer el tiempo de ocio y el tiempo
libre de la sociedad actualmente, las empresas publicas y privadas han tenido que adecuar
sus prestaciones de servicios a nuevas exigencias; o bien, han surgido empresas con el fin
exclusivo de ofertar dichos servicios, en el caso del deporte esto ha sido evidente. La
calidad del servicio ofertado se convierte en una herramienta competitiva de las empresas
para conseguir los primeros puestos en el mercado, el sector servicios esta tomando en la
economia social bastante importancia, por ello antes de nada vamos a pasar a definirlos y
a profundizar en sus caracteristicas y principios.

Kotler (2002), explica el concepto de servicio, en términos de vivencia y experiencia,
al utilizar las palabras actuaciones o beneficios que una parte puede ofrecer a la otra,
especificando el caracter intangible y sin transmision de propiedad al recibir o consumir
el mismo. Gronroos (1994), indica que para que esta definicion sea completa, en ella, ha
de constar ademads “el segmento de clientes a satisfacer, como se va a hacer y con qué

tipo de recursos”.

Es importante el proceso de produccion del servicio deportivo, en el cual hoy en dia
es el cliente el que interviene de una forma directa en el mismo, Arias Armijos y Rodas,
(2012), reconocen que la produccion del servicio es muy importante en una organizacion
empresarial, porque relaciona elementos fundamentales: cliente, personal de contacto y
soporte fisico, que interactiian entre si generando el servicio, y son utiles para poder
optimizar los procesos con el fin de lograr mejorar la experiencia del cliente y, en

consecuencia la satisfaccion de sus necesidades, en lo que denominamos servuccion, para
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Arias Armijos y Rodas, (2012) estos comportamientos no deberian estar librados al azar,
por el contrario, los directivos de una empresa deberian definir y transmitir las formas de
comportamiento que se esperan de su personal, tanto en la operacion como en la relacion
que establece con los clientes. Para adentrarnos en nuestra materia, mencionamos a
Dorado (2006) el cual define servicio deportivo como “conjunto de elementos que,
optimamente desarrollados y adecuadamente gestionados, contribuyen a alcanzar

objetivos propuestos para el ambito deportivo™.

Horovitz, (1990) nos define servicio como “el conjunto de prestaciones que el cliente
espera, ademas del producto o servicio basico, como consecuencia del precio, la imagen
y la reputacion del mismo”. Al respecto, este mismo autor menciona algunos principios

en los cuales descansa la calidad de servicio:

El usuario es el unico juez de la calidad del servicio.

El usuario es quien determina el nivel de excelencia del servicio.

La empresa debe establecer compromisos que le permitan alcanzar sus objetivos,

incrementar sus ingresos y distinguirse dela competencia.

La organizacion debe prestar atencion a las expectativas de sus usuarios, reduciendo
en lo posible la diferencia entre la calidad del servicio y los deseos del usuario, vemos las

definiciones y su comparacion en la tabla 2.
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Tabla 2 Definiciones sobre servicio y servicio deportivo analizadas.(Moya 2014).

SERVICIO SERVICIO DEPORTIVO
Horovitz, J. (1997) Dorado, A.(2006)
* Acto/funcién *Conjunto de elementos
*Intangible *Gestionados 6ptimamente
*Independiente producto *Objetivo deportivo

* [rrepetibles

* Simultaneos en produccion y consumo
*Incorregibles en su proceso

*Muy personal y sin estandarizacion

Las caracteristicas de los servicios deportivos tienen una serie de matices que vamos
a describir tras el andlisis de varios estudios, resumimos principales caracteristicas de los
mismos (Martin Andrés ,1996; Sacristan, Jerez, y Ajenjo 1996; Lopez Romero, Armijo y

Jomayra., 2010; Molina, 2012) y que concretamos en la figura 2:

Perecibilidad

Intangibilidad Heterogeneidad

Inseparabilidad

Figura 2 Caracteristicas del servicio deportivo. (Moya, 2014)
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2.3.1 INTANGIBILIDAD DEL SERVICIO DEPORTIVO.

Los servicios deportivos no son objetos, son resultados. Esto significa que muchos
servicios no pueden ser verificados por el consumidor antes de su compra para asegurarse
de su calidad, ni tampoco se pueden dar las especificaciones uniformes de calidad propias
de los bienes. Por tanto, debido a su caracter intangible, una empresa de servicios suele
tener dificultades para comprender coémo perciben sus clientes la calidad de los servicios
que presta (Zeithaml, 1981) como nos indica Moya (2004), la caracteristica de
intangibilidad de los servicios es compartida por Gronroos (1994), Bigné (1999),
Fernandez (2000), entre otros autores, definiendo algo intangible como efimero,
experimental y subjetivo. Mullin, Hardy y Sutton (1995); Marqués Molias y Gerico
(1998), Marqués Molias (2002) comparten que las experiencias deportivas vividas son
intangibles, dificiles de especificar y estandarizar. El deporte y la actividad fisica se
caracterizan por ser actividades eminentemente vivenciales, donde las personas
consiguen sensaciones nuevas, y tan extremas como sensaciones de riesgo a sensaciones
de placer y seguridad, relajacion.

En el caso de las actividades deportivas con la practica de las mismas tener
experiencias agradables, en un entorno igualmente agradable a los sentidos, compartiendo
el tiempo de ocio con amigos y consiguiendo mejorar la salud fisica y mental con una
practica fisica apta para cualquier persona. Estos beneficios fisicos y mentales, no se
pueden tangibilizar, son inmateriales, pero reportan una gran satisfaccion personal.

Ademas, antes de consumir el servicio este no se le puede ver, ni tocar, ni oler, ni oir,
no se le puede por tanto representar, o hacerlos ver. Constituye un handicap considerable

para la comunicacion, publicitaria o de otro tipo (Eiglier y Langeard, 1991).
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Los comentarios de las vivencias experimentadas, la experiencia previa de los
practicantes, se convertirdn en la informacion mas importante para valorar si el servicio
deportivo, posiblemente, les reportara esas vivencias que ellos van buscando.

Debido a esta caracteristica, al consumidor se le suele vender una promesa de
experiencias concretas y demandadas. Esta promesa no deja de ser intangible. Esta
intangibilidad dificulta también la fijacion de precios y la concrecion de la propia oferta
en general (Eiglier y Langeard, 1991; Valls, 2000).

A estas dificultades de tangibilidad, se une la dificultad de patentar dicho servicio,
ante esta situacion, la tnica alternativa de competitividad de la empresa junto a sus rivales
es, segun Grande (2000) desarrollar una fuerte imagen de empresa, con elevada
reputacion frente a sus competidores, lo que se concreta en denominaciones de marca.

Gronroos (1994) aporta a esta caracteristica de intangibilidad, otra dimension y es la
utilizacion de la empresa de medios automaticos y electronicos para facilitar la prestacion
de ciertos servicios con la supresion de la atencidn directa del empleado, siendo este un
elemento cada vez mas empleado en los servicios deportivos, mediante la incorporacion
de nuevas tecnologias, clases virtuales etc.

Igualmente, como nos indica Garcia, (2016), es dificil para el cliente evaluarlos y
complicado para la empresa establecer la fijacion de su valor en base a la relacion precio-
calidad, asi como decidir cudles son los argumentos de venta en la publicidad. Del mismo
modo, Serna (1999) considera que en base a esta caracteristica, la valoracion del servicio
depende de como el cliente lo perciba y de algunos elementos subjetivos.

Como consecuencia de esta caracteristica de intangibilidad, los servicios deportivos
no podran someterse a inventario o almacenamiento, como se podria hacer con cualquier

producto.
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2.3.2 NO ALMACENABLES.

El deporte y la actividad fisica pueden ser tanto un servicio de consumo inmediato,
denominados bienes de consumo, o un producto industrial, o sea, productos utilizados por
un fabricante para la elaboracion de otro producto, denominados bienes industriales.
(Mullin, Hardy y Sutton, 1995).

La actividad deportiva no hay posibilidad de almacenarla en si, ni las vivencias que
se experimentaron en la actividad a la que no se asistio.

Las experiencias no vividas nunca se podran equiparar con servicios futuros. Por lo
que las empresas de servicios deportivos tienen un hédndicap afadido para su
sostenibilidad ya que los servicios no son almacenables y ademas es mas dificil equiparar
la oferta a la demanda (Davidow y Uttal, 1990; Marqués Molias, 2002).

En este sentido, las dificultades de mayor peso para el mercadeo de servicios son, en
primer lugar, que no es posible anticiparse a la demanda, pues no se pueden almacenar;
en segundo lugar, es imposible revenderlos o retornarlos, se deben contar con estrategias
solidas para resarcir y recuperar al cliente.

Quesada-Rettschlag y Diez (2002) diferencian el servicio deportivo del resto de
servicios empresariales, debido a la duracion de su prestacion, ya que esta duracion es
mayor en el ambito deportivo, el servicio se esta prestando desde que se contacta con la
empresa deportiva, se recibe la actividad y finaliza cuando abandona las dependencias de
la empresa. La duracidon de la propia actividad deportiva variara, por ejemplo, desde
cuarenta y cinco minutos en una clase de pilates, a casi el dia de un descenso de barrancos.
Estos autores también destacan la continuidad en la prestacion de la actividad deportiva,
pues cuando una persona inicia una actividad, no suele hacerse de forma puntual, sino
que se requiere el consumo de numerosos servicios para dominar la disciplina y/o obtener

los beneficios fisicos y psicoldgicos que reporta su practica.
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Aqui se ha introducido la siguiente caracteristica, y es la necesidad de que el usuario

esté presente en el proceso de servuccion del programa deportivo para que €ste se preste.

2.3.3 COPRODUCCION.

Por la importancia de este aspecto en la calidad de servicios lo desarrollaremos mas
en profundidad en un apartado més adelante en el apartado de servuccion

El usuario deportista es productor y consumidor simultdneamente, es el usuario el
que define el servicio, colaborando en la coproduccién del mismo, hasta tal punto que,
sin el deportista, el servicio no existiria. Gronroos (1994) refuerza esta idea diciendo que
el valor se crea con la interaccion entre el prestador y el cliente, aunque no haya
transferencia de propiedades tangibles, como ya se ha expuesto anteriormente. Quesada
Rettschlag y Diez (2002) enfatizan la importancia del cliente en la prestacion del servicio
deportivo, que consideran que han de ser incluidos en los procesos de servuccion como
parte fundamental si se quiere que el servicio sea de calidad y acorde a las necesidades
del cliente.

En el momento en el que es consumido el servicio, es cuando el cliente puede expresar
su satisfaccion o insatisfaccion, no antes, antes tan solo puede opinar de la apariencia del
servicio, de los aspectos que rodean a este, pero no de la prestacion del mismo, y es que
el cliente posee unas expectativas de la prestacion del servicio que les permitird valorar
las experiencias vividas en el momento de uso del servicio, que incluye los contactos con
la entidad antes, durante y después de realizar la propia actividad deportiva.

Se deduce que, en una misma actividad deportiva, la vivencia del servicio por cada
deportista sera diferente, porque las caracteristicas personales del deportista
condicionaran el proceso de servuccion del servicio, al igual que las caracteristicas del

personal prestador del servicio.
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2.3.4 INSEPARABILIDAD.

Como nos indica Moya (2004) el deportista es el que mientras realiza la actividad va
expresando su satisfaccion o no con la misma, se concluye que su elaboracion y consumo
es simultaneo segin Gronroos (1994); Mullin, Hardy & Sutton (1995), Marqués Molias
(2002), entre otros. En resumen, Grande (2000) expone que fruto del esfuerzo conjunto
del consumidor y del prestador surge el servicio, ya que la produccion y el consumo se
generan al mismo tiempo (Palleja y Pi, 1996; Bigné, 1999; Marqués Molias y Gerico,
1998).

Con respecto a esta caracteristica, en cuanto al mercadeo de servicios, se observan
tres limitaciones: en primer lugar, se presenta dificultad para generarlos de forma masiva;
en segundo término, su calidad depende de la manera como se desarrolla en el momento
delante del cliente, quien tiende a involucrarse, de forma positiva o negativa, generando
en algunos casos usuarios dificiles. Ademas, para Serna (1999), el servicio es un proceso
donde el proveedor también es parte de su produccion y, por lo tanto, no se puede desligar
de él.

2.3.5 HETEROGENEIDAD.

Los servicios son heterogéneos en el sentido de que los resultados de su prestacion
pueden ser muy variables de productor a productor, de cliente a cliente, de dia a dia. Por
tanto, es dificil asegurar una calidad uniforme, porque lo que la empresa cree prestar
puede ser muy diferente de lo que el cliente percibe que recibe de ella. Marqués Molias
(2001) insistiendo en las ideas Heinemann (1994) sobre el caracter heterogéneo de las
sociedades contempordneas y al ser el deporte un elemento inherente a ellas comparte
dicha caracteristica, estando sometidos ambos a un “proceso creciente de heterogeneidad

en las précticas, en los practicantes y en sus formas de organizacion”.
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Cada uno de los practicantes y usuarios de los servicios deportivos tendra una
percepcion diferente del mismo servicio, lo que para uno puede ser excelente para otro
mismo usuario la misma percepcion puede ser totalmente distinta. El cliente apreciara si
ha evolucionado el servicio adaptandose a las nuevas demandas y competencia existente,
o si por el contrario permanece inalterable (Horovitz, 1990). Tras cada interaccidn, se
produce un desequilibrio en el sistema, que lleva implicito un reajuste y vuelta a otro nivel
de equilibrio, en cierto modo mas maduro.

Cada cliente es diferente, experimentando el servicio en base a su personalidad
haciendo que varie, y aunque puede ser similar, nunca resultard exactamente igual.

Se concluye diciendo que el servicio deportivo es principalmente heterogéneo
(Mullin, Hardy & Sutton, 1995; Palleja y Pi, 1996; Marqués Molias y Gerico, 1998; entre
otros). A este caracter heterogéneo de los servicios Bigné (1999) le atribuye la dificultad
de estandarizacion y control de la calidad del servicio prestado, por ello como vemos en
este trabajo debe haber ciertos elementos que nos permitan a estandarizar y medir los

niveles minimos de satisfaccion de los usuarios y de los trabajadores del servicio.

2.3.6 IMPREVISIBILIDAD.

Introducimos la siguiente caracteristica del deporte, y es la inconsistencia e
imprevisibilidad de una prestacion a otra, como ya hemos manifestado anteriormente y
por lo tanto con igualdad de matices. Las personas generan deporte y las personas son
inconsistentes, imprevisibles. El deportista al participar en la produccion del servicio se
involucra en los resultados del servicio, emitiendo juicios sobre la calidad del proceso y
la calidad de los resultados como nos indica Moya (2004).

Ante esta realidad, se debera hacer un gran esfuerzo por garantizar un nivel minimo

de calidad del servicio, independientemente de la participacion de cada deportista. Por lo
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que la corporacion local, ha de fijar unos estandares internos de prestacion, para que el
usuario no detecte diferencias extremas entre una prestacion del servicio y otra (Grande,
2000; Valls, 2000).

La administracion publica responsable del servicio deportivo debera poner los medios
para estandarizar y controlar los procesos de servuccion internos, para ello contara con la
formacion continua, especifica y la motivacion de los empleados. Se debera realizar una
evaluacion permanente de las tareas realizadas por los empleados, para garantizar la
calidad y homogeneidad de la prestacion, asumiendo cierto margen de imprevisibilidad

en sus actuaciones por su caracter humano (Valls, 2000).

2.3.7 RELACIONES HUMANAS.

De la claridad, precision de la informacion que se intercambie entre el usuario y el
prestador del servicio, va a depender, en parte, la calidad del servicio prestado. Todo lo
que distorsione este intercambio de informacion, afectard a sus proximas interacciones
personales, predisponiendo tanto al empleado como al cliente a favorecer la relacion
personal, o, por el contrario, a mostrarse intransigente y descortés.

Esta primera interaccion humana, permitira la materializacion de la inscripcion en la
actividad deportiva deseada. Este contacto “administrativo”, es un paso previo para el
disfrute de la actividad fisica deseada posteriormente, aunque hoy en dia en muchos casos
este primer contacto administrativo esta siendo cambiado por las nuevas tecnologias con
lo que en algunos casos se tangibiliza ese servicio que es intangible.

El fomento de las relaciones entre los empleados del servicio deportivo y los usuarios,
serd una estrategia fundamental en la planificacion del servicio. Llegando a constituir una
ventaja competitiva y diferenciadora, a la vez que mejora la calidad funcional del servicio,

o0 sea, el como se presta el servicio al cliente en el momento de la verdad (Grénroos, 1994;
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Gambau, 2003). Varios autores han estudiado la significativa importancia de mantener a
un cliente que captar a uno nuevo, tanto desde el punto de vista econdémico, como social
por la repercusion que este realiza a la sociedad, por ello un usuario satisfecho es la mejor
forma de publicidad que tiene una organizacion, asi Teruelo-Ferreras (1996) y Carlson
Marketing Group Research en Gambau (2003), establecen que conseguir un nuevo cliente
es cinco veces mas costoso que retener o conservar uno existente.

Este sistema llamado de servuccidon, que veremos en otro apartado, aportado por
Gambau (2003) posee los tres elementos de base del sistema, el cliente, el personal en
contacto y el soporte fisico. El resultado de la interaccion de estos elementos es la
satisfaccion de los deseos deportivos de nuestros deportistas en particular. Quesada-
Rettschlag y Diez (2002) denominan sociabilidad a las relaciones que se establecen entre
todos los deportistas que comparten actividad; e interrelacion a las relaciones que se
establecen entre el prestador y el prestatario. Remarcan el apego o familiarizacion de los
deportistas hacia la instalacion deportiva, personal y entidad donde se estan obteniendo
numerosas satisfacciones personales.

En este momento ya no se podra dar marcha atrds y un error dificilmente podra ser
solucionado (Valls, 2000). Gronroos (1994) indica que fue Norman (1984) quien por
primera vez denominaria a este momento como “momento de la verdad”, siendo utilizado
posteriormente por varios autores, entre otros Eiglier y Langeard (1991).

Todas estas interacciones humanas, conllevan unas evaluaciones subjetivas de lo

satisfactorio o no que estan resultando las mismas.
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2.3.8 INFLUENCIA DEL ENTORNO.

El deporte generalmente se consume publicamente, quedando la satisfaccion del
consumidor afectada por el entorno social que rodea al ciudadano como elementos que
influencian en la practica deportiva, (Celestino 2012).

e La cultura propia de cada grupo social.

Son los factores relacionados con la cultura, entendiendo por ella la forma
caracteristica de la vida de un grupo de personas e incluye sus conocimientos, creencias,
arte, leyes, moral, costumbres.

La cultura se aprecia por medio de los valores, creencias o sentimientos que se
consideran mantenedores de cada sociedad. Dubois y Rovira (1998) son de la opinion
que “valores, normas y comportamientos constituyen la forma de respuesta distintiva de
un grupo social a los problemas que les plantea su entorno y, en este sentido, una cultura
solo puede ser colectiva y compartida”

e Las influencias de los grupos de referencia.

Por grupo de referencia se define como “dos o mas individuos que interactiian y son
interdependientes, y que se han unido para lograr objetivos particulares” (Robbins, 2004).
El grupo de referencia puede mantener una estructura formal o informal, segin sea su
estructura organizativa. También puede constituirse como grupo de tarea, grupo de interés
o simplemente grupo de amistad en funcion de las caracteristicas que les une. Entendemos
por «grupo de referencia»

e Larepercusion e influencia de la familia.

Como indica Celestino (2012) cada miembro del grupo familiar puede desarrollar en un
momento determinado y en funcion de la actividad de consumo un determinado papel,

bien buscando la informacién requerida, bien evaluando alternativas, etc.
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La opinion y valoracion de «los demés» afecta cada vez de forma mas intensa. Gil
Martil (2009) presenta la siguiente valoracion: “En 1977, el 67% consumidores
consideraba fiable la informacion e ideas que recibia de otras personas. Ya en ese
momento se trataba de las fuentes mas fiables, por encima de la publicidad (60%) y de
los contenidos editoriales (57%). Tres décadas mas tarde (2006), la credibilidad que se
ofrece de estas dos Ultimas fuentes ha permanecido practicamente intacta (58 y 56%,
respectivamente), en tanto que la que se otorga al boca a boca ha subido el equivalente a
un punto por cada afio transcurrido entre 1977 y 2006, hasta llegar al 97%.

El desarrollo de los medios de comunicacion, entre los cuales internet y sus redes
sociales en las que miles de personas vierten sus opiniones y valoraciones, supone una

revolucion en los procesos de influencia.

2.3.9 AUSENCIA DE PROPIEDAD.

Estamos hablando de la caracteristica de ausencia de propiedad de los servicios
(Gronroos, 1994; Grande, 2000) como indica Moya (2004) el deporte al ser un servicio
principalmente vivencial, donde no se adquiere ningun bien tangible con el pago por su
practica, conlleva su consumo simultaneo a su produccion, por lo que el tinico bien que
se adquiere son sensaciones. El deportista no adquirird ninguna propiedad por el disfrute
de este servicio actual. El proximo afio, el préximo mes, cuando se estime, debera realizar
el pago del servicio nuevamente en el programa al igual que todo aquel deportista que lo
desee.

Como sintesis a este apartado se recoge en la figura 3 aportada por Quesada
Rettschlag y Diez (2002) en el que establecen las caracteristicas del servicio deportivo
compartidas con el resto de servicios y las caracteristicas propias, debido a su naturaleza

y como tales han quedado de manifiesto a lo largo de la exposicion.
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CARACTERISTICAS DELOS

SERVICIOS DEPORTIVOS
SERVICIOS PROPIA
Intangibilidad Duracién
Heterogeneidad Continuidad
Inseparabilidad Grado de interaccion

con el cliente

Temporalidad Extensibilidad al

entorno del cliente

No almacenables

Familiarizacion

Indicadores de medida objetivos y

subjetivos

— Sociabilidad

Nivel de participacion

del cliente

Vehiculo de
comunicacion de otros

servicios

Figura 3 Caracteristicas de los servicios deportivos. (Quesada Rettschlag y Diez, 2002)

24 EL CLIENTE EN LA PRODUCCION DE LOS SERVICIOS

DEPORTIVOS.

Habitualmente, como nos indica Dorado (2006a), se han gestionado servicios
deportivos para los usuarios sin contar con ellos, con organizaciones que no escuchan,

sin una interaccion y un conocimiento fiable de sus demandas, en general como un
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cliente cautivo el cual no tenia otra opcion que acudir a nuestro servicio deportivo o no
hacer deporte. Segin Garcia-Fernandez (2011) los clientes cumplen un papel decisivo
en el éxito de los centros deportivos, ya que si la cartera de clientes disminuyera, la
empresa no seria viable y por lo tanto, fracasaria como organizacion. En este sentido
valorar qué opina el usuario se convierte en un aspecto fundamental para la organizacion
al convertirse en un feedback muy 1til. Asi pues, conceptos como el valor percibido, se

convierten en un aspecto clave a evaluar por su repercusion en la fidelidad del usuario.

Como podemos extraer del trabajo de Martinez-Tur, Peiré y Ramos, (2001) la calidad
del servicio es la clave de la satisfaccion del cliente, para ello es necesario saber qué
quiere tu cliente o usuario. La calidad de un servicio deportivo municipal se relaciona
directamente con el grado de satisfaccion de las personas que lo utilizan lo que Mullin,
Hardy y Sutton (1999) denominaron como una miopia en la oferta del deporte el no tener

en cuenta este aspecto, lo cual puede dificultar la eficacia de su gestion.

La intervencion del cliente en la produccion de servicios se denomina servuccion.
Eiglier y Langeard (1991) observan en que hay nociones para “servir” (accién) y para
“servicio” (resultado) pero que no hay equivalente a proceso (como si lo hay en
produccion) para una palabra que exprese el proceso de creacion, de fabricacion del
servicio. Por eso, ante la falta, se propuso ese neologismo que viene a designar el proceso
de creacion de un servicio. Asi mismo podemos observar que alrededor de la palabra
servicio se encentran s6lo dos palabras clave: servicio y servir; vienen del latin

“servitium” (Donabedian, 1988) cuyas acepciones se resumen en la figura 4.
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SERVUCCION SERVIR SERVICIO

*Proceso eAccion eResultado

Figura 4 Integracion de la servuccion en el proceso de creacion del servicio. ( Donabedian., 1988).

Por ultimo, cabe destacar el trabajo llevado a cabo por las autoras Vasquez y

Auxiliadora (2010) cuyo estudio etimologico podemos ver resumimos en la figura 5.

[
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Figura 5 Integracion de la servuccion en el proceso de creacion de servicio. (Vizquez, y Auxiliadora,
2010)

Basandonos en Eiglier y Langeard (1991) la definiriamos como la “organizacion
sistematica y coherente de todos los elementos fisicos y humanos de la relacion usuario
deportivo - empresa necesaria para la realizacion de una prestacion de servicio cuyas
caracteristicas comerciales y niveles de calidad han sido determinados”. Es decir, la
servuccion deportiva es una relacion entre los elementos fisicos y humanos de una
empresa para satisfacer sus necesidades fisicas. “Es importante recordar que el cliente no
ve la servuccion sino su resultado y €l es el protagonista. Un servicio posee un valor a los

ojos del que lo ofrece como a los de su cliente El cliente es un integrante fundamental del
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sistema de servuccion: es a la vez productor y consumidor. Por lo tanto, es clave entender
la secuencia de los actos de participacion en la servuccion que el cliente lleva a cabo para

beneficiarse del servicio ofrecido”. (Eiglier y Langeard, 1991).

En el estudio de Maqueda y Llaguno, (1994) donde se defiende una definicion
rigurosa del servicio, en nuestro caso deportivo, que se pretende obtener y de sus
caracteristicas. Para las autoras, una vez definida la prestacion y sus requisitos se procede
a la identificacion del tipo de elementos necesarios para la realizacion del servicio
deportivo. Se debe establecer la naturaleza del servicio deportivo y el tipo de relaciones
que van a instaurarse entre los elementos. En la figura 6 hacemos un esquema de las ideas

mas representativas de su estudio.

Servicio
final

Relaciones N
entre
elementos

Tipos de elementos necesarios
para servicios

Qué caracteristicas tienen servicios

Qué servicios se prestan

Figura 6 Secuencia necesaria para definir la servuccion en una empresa. (Maqueda y Llaguno, 1994)

En relacion con esta definicion, es importante delimitar el concepto de servuccion,
ya que es fundamental en el ambito de la prestacion de los servicios, por no poder utilizar
el concepto produccidn tan correctamente como en el caso de los productos. En este

sentido, los autores Eiglier y Langeard (1991) recogen el origen de la palabra servuccion
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en la palabra latina servitium, cuyo significado es esclavitud. Pero nada tiene que ver este
significado con las nociones que ellos quieren remarcar, pues su propoésito es destacar el
significado de accion y resultado, proceso de creacion, de fabricacion del servicio. Eiglier
y Langeard (1991) definen la servuccién como la “organizacion sistematica y coherente
de todos los elementos fisicos y humanos de la relacion cliente-empresa necesaria para la
realizacion de una prestacion de servicio cuyas caracteristicas comerciales y su nivel de
calidad han sido determinado”. A su vez definen al personal de contacto como “persona
o personas empleadas por la empresa de servicios, cuyo trabajo requiere el hecho de estar
en contacto con el cliente”.

Y es que “el servicio de los servicios no solo es importante para reforzar los
beneficios que el comprador busca en la prestacidn, sino que se ha convertido también en
un arma competitiva basica e indispensable en todos los sectores en los que el servicio no
se ha convertido en algo trivial” (Bigné, 1999). Estos autores indican que para ser
competitivos hay que anticiparse a las expectativas de los clientes, superandolas, al
completar el servicio que se vende con toda una oferta de servicios paralelos que
sobredimensionen el producto o servicio estrella, dandole un valor anadido. La calidad
ofrecida por la empresa en el momento de la prestacion del servicio, a opinion de Bigné
(1999) se convertird en el “elemento basico para aportar beneficios diferenciales en la
puesta en practica de las estrategias de marketing”.

Ademas, como estrategia de servicio para mejorar las relaciones con los clientes,
Gronroos (1994) aporta tres formas:

a) Desarrollando nuevos servicios, al igual que Horovitz (1990).
b) Activando la importancia de los elementos de los servicios ya existentes y
c) Transformando los componentes fisicos o tangibles para reforzar la

accesibilidad, seguridad, confianza y profesionalidad de la entidad.
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La coproduccién de servicios tiene una gran importancia en la transformacion de la
administracion publica, tan s6lo tenemos que ver en las medidas que se proponen dentro
del trabajo denominado “Teclas para transformar la Administracion Publica espafiola
Grupo de Investigacion en Administracion Publica GIAP” (Arenilla et al, 2015) en el cual
se nos indica que durante los ultimos afos se ha trasformado la relacion entre los
ciudadanos y las Administraciones Publicas. La actual relacion profundiza en la idea de
la coproduccion de servicios publicos, la involucracidon de los ciudadanos en la prestacion
de los servicios se ha ido centrando en la posibilidad de utilizar el conocimiento que los
usuarios disponen sobre los servicios para aumentar el nivel o calidad de su prestacion

A la hora de entender el potencial de conceptos como crowdsourcing o Wikipedia
dentro de las Administraciones publicas, hay que pensar en los individuos como agentes
cada vez mas activos en la creacion, organizacién, combinacion e intercambio de
informacion relacionada, dentro de las propuestas de Arenilla et al. (2015) estan:

o Incorporar a los ciudadanos en la produccion de servicios publicos. Las
Administraciones publicas deben facilitar a la ciudadania una
involucracion creciente en la prestacion de los servicios.

J Facilitar la integracion de los ciudadanos en los portales publicos para
mejorar el disefio de los procesos que desarrollan, para beneficiarse de la
informacioén que les brindan durante la prestacion de los servicios, asi
como para contar con su retroalimentacion durante la evaluacion de los
mismos. Con todo ello, se produce una transformacién de la idea de
participacion de los ciudadanos en los servicios publicos, explorando una

via de intercambio mutuo mas fluida.
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2.5 EL SERVICIO PUBLICO DEPORTIVO.

El servicio que se estudia en este trabajo es el servicio publico deportivo, el cual es
reclamado por el ciudadano a la entidad local més cercana, cuyo principal exponente lo
encontramos en las instalaciones deportivas, competencia de los municipios.

Hemos podido observar la explosion del fendmeno deportivo acontecido en las
ultimas décadas y como ha conseguido captar la atencion publica-institucional.
Considerado el deporte como un habito cotidiano de los ciudadanos, los poderes publicos
asumen su fomento y promocion, por ser considerada como una actividad deseable y a la
que los ciudadanos tienen derecho a acceder. Llegando al extremo de disponer a su
servicio organizaciones del mas alto rango administrativo y presupuestos igualmente
importantes y elevados (Real Ferrer, 1991). Pero, en las multiples manifestaciones
deportivas, este autor, ve la necesidad de que los poderes publicos solo destinen sus
recursos al fomento de las practicas deportivas no federadas, el deporte denominado de
“masas”, al “deporte para todos”, en los que se busca esencialmente el placer y la salud.
Martos (2002) destaca, entre otros, que “en el contexto del denominado Estado de
Bienestar, los poderes publicos del area occidental de Europa muestran un apoyo decisivo
a la promocion del deporte en aras del bienestar del ciudadano, siendo uno de los objetivos
fundamentales el conseguir una mejora sustancial en la calidad de vida”. Para conseguir
este fin, se incrementa el gasto de las administraciones publicas en la oferta de servicios
asociados a los planes sociales, dentro de los cuales podemos destacar, los servicios
destinados al entretenimiento de la sociedad a través del deporte, la cultura y el turismo.
Para ello, como indicaba Real Ferrer (1991) la Administracion Publica (AP). dispondra
de presupuesto y de una organizacién humana para el mejor desempefio del servicio

deportivo, en sus diferentes manifestaciones o programas especificos.
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Para comprender la importancia que tiene el papel de la AP. en la satisfaccion de las
necesidades de los ciudadanos, entraremos a profundizar en la definicion, caracteristicas
y principios del servicio publico, siendo el Servicio Publico el mecanismo con el que
cuentan la AP. para ejercer su funcion de asistencia y satisfaccion de los intereses y
necesidades de los ciudadanos. Si bien hay que recordar que en el articulo 103.1 de la
Constitucion Espafiola de 1978, definitivamente se constitucionaliza la Administracion
Publica.

Garrido-Falla (1994) nos explica que la AP. “Servira con objetividad a los intereses
generales y actiia de acuerdo con los principios de eficacia, jerarquia, descentralizacion,
desconcentracion y coordinacion, con sometimiento pleno a la Ley y al Derecho. Su
mision se concreta en la gestion de los servicios publicos necesarios para la satisfaccion
de los intereses generales y las necesidades colectivas de los ciudadanos”.

A modo de sintesis indica que “los intereses publicos a conseguir y las necesidades a
satisfacer vienen ya preestablecidos. A la AP., toca satisfacerlos a través de los servicios
publicos”.

El deporte, a nivel estatal, se encuentra regulado por la Ley 10/1990, del Deporte. en
su Titulo Primero, sobre Principios Generales, en su principio 1.2 se constata la libertad
y voluntariedad de la préctica deportiva, y sigue “como factor fundamental de la
formacion y del desarrollo integral de la personalidad, constituye una manifestacion
cultural que ser4 tutelada y fomentada por los poderes publicos del Estado™.

Se constata como el servicio publico surge ante una necesidad indispensable para la
vida social, esta necesidad ha de ser satisfecha por los recursos que ponga a su disposicion
la administracion publica, cuya gestion podra ser publica y/o privada simultdneamente.

Eso si, en el caso de ser el servicio “publico” ha de estar regulado por una norma, en la
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cual se atribuye a la administracion publica la potestad de dicho servicio, y con un régimen
juridico especial (Arifio, 1999, Garrido-Falla, 1994).

Garrido-Falla (1989) destaca que realmente la politica es la que jugara el papel
principal a la hora de crear un servicio publico; para este autor politicamente s6lo deberian
ser servicios publicos los servicios esenciales. El resto, serian servicios al publico,
controlados y reglamentados por la Administracion, pero sin ser titular de ellos.

Parada (1990) entiende por servicio publico o actividad de prestacion como aquella
actividad por la que la administracion publica sin limitar, ni incentivar la actividad
privada, satisface directamente una necesidad publica mediante la prestacion de un
servicio a los ciudadanos. Comparte con Garrido-Falla (1989) que sera el poder politico
el que decidira en cada caso concreto qué prestaciones seran publicas en exclusividad.

Como resumen podemos indicar que servicio publico es una actividad de prestacion,
ejercida en el marco de las competencias asignadas por ley, que implica la organizacion
de elementos personales, materiales y econdmicos, asi como la organizacion de
actividades para la consecucion de un fin, el servicio publico se presta de manera regular
y continua, por una organizacion publica o una privada concesionada , por encargo de la
organizacion publica, para la satisfaccion de una necesidad publica o la realizacion de un

derecho de los ciudadanos.

2.6 EL DEPORTE MUNICIPAL EN EL ORDENAMIENTO JURIDICO.
COMPETENCIAS DE LOS AYUNTAMIENTOS EN MATERIA DE

DEPORTE.

La labor de gestion deportiva realizada desde los municipios en los Ultimos treinta
afios ha sido tan determinante que ha propiciado, junto al resto de agentes del sistema

deportivo, un aumento en la practica deportiva en torno a treinta puntos, (Luna, 2014).
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Tal y como sefiala el mismo autor, en este proceso, el ordenamiento juridico, ha tenido la
labor de normalizar una realidad compleja, para lo cual le ha sido preciso activar todas
las formas legislativas de las que dispone, como leyes, reglamentos, ordenanzas, etc., al
objeto de dar estabilidad y viabilidad a los Ayuntamientos en su tarea de promocionar la
practica deportiva. Esta legislacion tiene como funcion la de transformar la realidad
mediante su ordenacion, poniendo en manos de los gobiernos un arsenal de herramientas
para llevar a cabo politicas publicas al servicio de los ciudadanos para hacer realidad sus

derechos (Luna, 2014).

En Espafia, la atribucion de funciones a las Corporaciones Locales en el ambito
deportivo se produce a través de dos vias fundamentales: por una parte, la Ley Reguladora
de Bases de Régimen Local, y por otro, la Legislacion Sectorial, entendida esta como la
relativa a sectores concretos: formacion deportiva, de instalaciones, de seguridad y salud
publica, de espectaculos, etc. (Pifieiro, 2008). En ambos casos, la legislacion puede ser
del Estado o de las Comunidades Autéonomas, lo que nos conduce a separar las
competencias de las Comunidades Autonomas de las del Estado, y de la Autonomia de
las Entidades Locales, en la gestion de los intereses que en cada materia le resulten

propios.

Son las Comunidades Auténomas quienes, a través de su legislacion, tienen la
capacidad de definir en ultima instancia el concreto campo de competencias y las
obligaciones minimas que deben asumir las distintas Administraciones Locales, de ahi
que el marco de actuacion de los municipios pueda resultar muy diferente en muchos

aspectos, prosigue Pifieiro (2008), segiin la comunidad auténoma a la que pertenezcan.
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A continuacidon, proponemos un repaso de las competencias atribuidas a los
municipios en materia de deporte a nivel nacional y de Andalucia a través de la legislacion

de mayor rango o simbolismo, como ocurre en el caso de la Carta Europea del Deporte.

2.6.1 LA CONSTITUCION ESPANOLA DE 1978.

Como indica Cazorla Prieto (1992), se sitia en la linea innovadora del
constitucionalismo contemporaneo, al ocuparse del fendémeno deportivo, trazando las
lineas maestras por las que la regulacidon y sus metas han de transcurrir en el futuro o
marcando el techo del ordenamiento juridico y la politica deportiva. Esto no es dbice para
que el citado articulo 43.3 presente defectos, que en palabras de Real Ferrer (citado por

Cazorla Prieto, 1992), serian su ambigiiedad, asistematicidad, imprevisioén y simplismo.

A pesar de no referirse de forma explicita a la administracion local como nos indica
Gonzalez-Naveros (2015), el ayuntamiento, como poder publico, esta presente en el
articulo constitucional y por tanto se debe a la accion de fomento del deporte, de forma
genérica, como sindnimo de promover e impulsar, lo cual constituye un modo de
intervencion por parte del Estado, igualmente, damos por hecho que entiende el “deporte”
como utilidad publica tendente a mejorar la calidad de vida individual y colectiva, y por
tanto situado desde el paradigma del deporte praxis, activo. La importancia de tener
presencia en la carta magna refrenda la importancia del hecho deportivo en nuestra
sociedad, sin embargo, resulta llamativo que en la literatura consultada no se encuentran
demasiadas referencias sobre el sentido que el legislador ha querido dar al articulo,
introduciendo en su segunda parte “facilitar”, cuando resulta sorprendentemente actual,
habida cuenta de la vigencia que estan cobrando los ayuntamientos como “facilitadores”

de la actividad deportiva en forma de ocio, procurada a través de diferentes medios,
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especialmente los relacionados con la provision de instalaciones y equipamientos al aire

libre para la practica deportiva o, como sefiala Vazquez-Pérez (2014), del auto deporte.

A nivel especifico el articulado de nuestra constitucion se ve en los siguientes
articulos de la Constitucion Espafiola de 27 de diciembre de 1978 (BOE nim. 311-1, de

29 de Diciembre de 1978), a nivel de normativa general y normativa sectorial.

A) Normativa General Art. 140: “La Constitucién garantiza la autonomia de los
municipios. Estos gozaran de personalidad juridica plena......
Art. 149.1* y 18%.:“El Estado tiene competencia exclusiva sobre las siguientes materias:
1.* La regulacion de las condiciones basicas que garanticen la igualdad de todos los
espaioles en el ejercicio de los derechos y en el cumplimiento de los deberes
constitucionales. ...

18. Las bases del régimen juridico de las Administraciones Publicas y del régimen
estatutario de sus funcionarios que, en todo caso, garantizaran a los administrados un
tratamiento comun, ante ellas; el procedimiento administrativo comun, sin perjuicio de
las especialidades derivadas de la organizacion propia de las Comunidades Autdénomas;
legislacion sobre expropiacion forzosa; legislacion basica sobre contratos y concesiones
administrativas y el sistema de responsabilidad de todas las Administraciones Publicas”.
B) Normativa Sectorial

Art. 43. 3.: “Los poderes publicos fomentaran la educacion sanitaria, la educacion fisica
y el deporte. Asimismo, facilitaran la adecuada utilizacion del ocio.” Art. 148.1. 19.* :
“Las Comunidades Autonomas podran asumir competencias en las siguientes materias:

‘

19%. Promocion del deporte y de la adecuada utilizacion del ocio “.
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2.6.2 LEY 10/1990, DE 15 DE OCTUBRE, DEL DEPORTE.

La Ley estatal de Deporte no entra a definir competencia alguna de la administracion
local en materia deportiva, y es que, como sefiala Toscano-Gil (2004), no es su papel,
que corresponde, como veremos mas adelante al legislador autondmico, sin embargo, esto
no significa que la Ley del Deporte ignore a las Entidades Locales, ya que las nombra
cuando insta a la administracion del Estado a colaborar con ellas en cuanto les pueda
afectar, atendiendo al principio de coordinacion interadministrativa. Como curiosidad,
anodtese que la ley predecesora a la actual 10/1990, la Ley General de Cultura Fisica y
Deporte de 1980, ya derogada, si atendia de forma explicita las competencias de la

administracion local en materia de deporte.

Si debemos destacar que esta ley ya estd, en nuestra opinion, necesitada de una
reforma o actualizacién ya que en algunos casos no se adapta a un fendémeno que ha

evolucionado tanto.

2.6.3 LEY 7/1985, DE 2 DE ABRIL, REGULADORA DE LAS BASES DE

REGIMEN LOCAL.

La Ley Reguladora de las Bases de Régimen Local (LRBRL), sienta un principio
general de “capacidad de actuar” del municipio en cuanto afecte a las necesidades y
aspiraciones de la comunidad vecinal, lo que le permite intervenir en cualquier 4mbito,
independientemente de la atribucidén de competencias especificas, aunque como sefiala el
profesor Jiménez-Soto (2015), la presente ley determina materias, no competencias, que
seran abordadas por la Ley 5/2016, de 19 de julio, del Deporte de Andalucia en concreto

en su articulo 12.
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El municipio ejercera en todo caso como competencias propias, en los términos de la

legislacion del Estado y de las Comunidades Auténomas, en las siguientes materias:

1) Promocion del deporte e instalaciones deportivas y de ocupaciéon del tiempo libre.

Articulo 26.1.- Los Municipios deberan prestar, en todo caso, los servicios siguientes:

¢) En los Municipios con poblacion superior a 20.000 habitantes, ademas: proteccion
civil, evaluacion e informacion de situaciones de necesidad social y la atencién inmediata
a personas en situacion o riesgo de exclusion social, prevencion y extincion de incendios

e instalaciones deportivas de uso publico.

Por tanto, el sistema que establece la legislacion en el ambito local pivota sobre la
plasmacién del derecho de las Corporaciones locales a intervenir con la intensidad y el
alcance maximos, en los asuntos publicos. Este derecho se pondera, de un lado, por la
imposicion a la legislacion sectorial y de otro, por la articulacion de las competencias
administrativas en materia de deporte, en este caso, y que desde la Ley 7/1985 Reguladora
de las bases de Régimen Local mantiene en torno a las instalaciones deportivas de uso
publico y que la nueva Ley 27/2013, de 27 de diciembre, de racionalizacion y

sostenibilidad de la Administracion Local mantiene, como nos indica Luna (2015).

Por otro lado, y tal como establece el preambulo de la citada ley, las Entidades
Locales tienen derecho, en el marco de la politica econémica nacional, a tener recursos
propios suficientes de los cuales pueden disponer libremente en el ejercicio de sus

competencias.

2.6.4 ESTATUTO DE AUTONOMIA, 2/2007, de 27 de marzo

El Estatuto de Autonomia de Andalucia garantiza a los municipios en el articulo 92

un nucleo competencial propio que serd ejercido con plena autonomia y con sujecion a
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los controles de constitucionalidad y legalidad. Estas competencias propias se desarrollan
en ambitos que abarcan desde el urbanismo, seguridad, conservacion, ordenacion,
participacion o la promocién del turismo y la cultura hasta el deporte, del que dice
textualmente: Articulo 92.2.m. Promocioén del deporte y gestion de equipamientos
deportivos de uso publico Este articulo se cierra con la posibilidad de incorporar las

restantes materias que con este caracter sean establecidas por las leyes.

2.6.5 LEY 5/2010, DE 11 DE JUNIO, DE AUTONOMIA LOCAL DE

ANDALUCIA (LAULA).

LaLey 5/2010, de 11 de junio, de Autonomia Local de Andalucia define la autonomia
local, en los términos de la Carta Europea de Autonomia Local: como “el derecho y la
capacidad para la ordenacion y gestion de una parte importante de los asuntos publicos
bajo la propia responsabilidad y en beneficio de sus habitantes”. La ley distingue entre
autonomia municipal y autonomia provincial, dejando claro, sin embargo, que ambas
Entidades Locales, municipios y provincias, integran una sola comunidad politica local,

de ahi la importancia de la coordinacion interadministrativa.

Se materializan en el Articulo 9.18. Competencias municipales en materia de

Promocioén del deporte y gestion de equipamientos deportivos de uso publico:

a) La planificacion, ordenacion, gestion y promocion del deporte de base y del deporte

para todos.

b) La construccion, gestion y el mantenimiento de las instalaciones y equipamientos

deportivos de titularidad propia.
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¢) La organizacién y, en su caso, autorizacion de manifestaciones y competiciones
deportivas que transcurran exclusivamente por su territorio, especialmente las de caracter

popular y las destinadas a participantes en edad escolar y a grupos de atencion especial.

d) La formulacién de la planificacion deportiva local. Como ya hemos visto, entre las
competencias propias que esta ley atribuye a los municipios, estdn las de caracter
deportivo. Sin embargo, en el articulo 8 realiza una cldusula general de competencia con
la que aclara que los municipios andaluces tienen competencia para ejercer su iniciativa
en la ordenacion y ejecucion de cualesquiera actividades y servicios publicos que
contribuyan a satisfacer las necesidades de la comunidad municipal, siempre que no estén

atribuidas a otros niveles de gobierno.

Todas estas competencias, ademas deben ejercerse con una serie de criterios de

calidad que viene marcado en los siguientes articulos:

El articulo 27 sobre los aspectos informadores de los servicios de interés general, en
su apartado 9 nos indica que uno de los principios de los servicios es “la calidad en la

prestacion de actividades y servicios”

En el articulo 29 nos habla que los servicios de interés general indica que se prestaran

con unos niveles minimos de calidad

El articulo 30 nos habla sobre la creacion de servicios, las entidades acordaran por
medio de ordenanza la creacion y el régimen de funcionamiento de cada servicio publico
local y nos indica que la ordenanza de creacion del servicio publico dentro de los aspectos

reguladores:

d) Estandares de calidad del servicio.

e) Derechos y deberes de los usuarios.
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f) Régimen de valoracion de calidad de cada servicio.

2.6.6 LEY 27/2013, DE 27 DE DICIEMBRE, DE RACIONALIZACION

Y SOSTENIBILIDAD DE LA ADMINISTRACION LOCAL.

Los articulos. 25 y 26 que vienen a modificar la Ley Reguladora de las Bases de
Régimen Local, tratado en el punto 2.3. La Ley de racionalizacion y sostenibilidad
financiera de la administracion local es una ley fundamental para comprender el proceso
de reformas de los servicios publicos municipales. Para De la Plata (2014), la Ley no
cuestiona el deporte municipal sino la forma de gestionarlo y de financiarlo en tanto que
acota las competencias y consiguientemente las prestaciones, exigiendo que el modelo de
gestion sea el mas eficiente y sostenible financieramente, y manteniendo el servicio
obligatorio de uso de instalaciones deportivas en municipios de mas de 20.000 habitantes

Jimenez-Soto (2015).

En definitiva, la ley prohibe actuar en competencia ajena, para evitar duplicidades y
eliminar las '"competencias impropias”, salvo autorizacion y disponibilidad
presupuestaria (articulo 7.4.). Deja el mapa competencial deportivo muy parecido, pero
requiere que una Ley (en este caso, la Ley del Deporte y la Ley de Autonomia Local de

Andalucia) concrete dichas competencias bajo estos criterios:

- Articulo 25.4. Exige una memoria econdmica que clarifique y dote las competencias

propias municipales

- Articulo 25.5. La ley impediré duplicidades administrativas, estableciendo con precision
el servicio o actividad local, con estricta separacion de las competencias estatales y

autonomicas.
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2.6.7 CARTA EUROPEA DEL DEPORTE de 1992

Como nos indica Jiménez-Soto (2015) este importante documento y sus posteriores
modificaciones, rompe con la concepcion monolitica del deporte de competicion, que era
sobre el que giraba el concepto “deporte”, para remarcar la naturaleza global de este

concepto y describir las diferentes tipologias:

a) Deporte como instrumento de salud fisica y mental.

b) El deporte popular o deporte de entretenimiento.

¢) El deporte profesional, el deporte espectaculo.

d) El deporte de alta competicion.

e) El deporte educacion o la educacion fisica.

De la misma forma, no s6lo aglutina las diversas concepciones del deporte, sino que
orienta las diferentes actuaciones publicas en esta materia, poniendo su acento en los
principios que deben de inspirar las politicas deportivas, pues no todas las tipologias

requieren el mismo tratamiento por parte de los poderes publicos.

Como podemos ver en Cervera y Mestre (2004), el Consejo de Europa, en la
Conferencia de Ministros europeos responsables del Deporte, considera expresamente
que la escala local es la més adecuada para evaluar las necesidades de la colectividad en
materia de deporte y que la forma mas econdmica de satisfacer dichas necesidades es
establecer una cooperacion entre las autoridades y organizaciones nacionales y locales,

tanto publicas como privadas.

La influencia del Consejo de Europa con la Carta Europea del Deporte constituyo un

instrumento determinante, especialmente por la ausencia de instrumentos legales, para
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comprender el nacimiento y desarrollo del nuevo sistema deportivo, claramente
evolucionado hacia formas mas participativas de entender el deporte por parte de los
poderes publicos, a través de un concepto muy amplio del propio término deporte, como
podemos ver en el articulo 2.a) de la Carta: Se entendera por deporte todo tipo de
actividades fisicas que mediante una participacion, organizada o de otro tipo, tengan por
finalidad la expresion o la mejora de la condicion fisica y psiquica, del desarrollo de las
relaciones sociales o el logro de resultados en competiciones de todos los niveles.
(Jiménez-Soto, 2015). Esta definicion del deporte en sentido amplio, viene a abrir las
puertas a lo que Vazquez-Pérez (2015) denomina la tercera via del deporte practica, el
“deporte para siempre” como una practica deportiva que crea adherencia en los
practicantes y consigue que sea un habito de vida permanente al que suma el deporte de
rendimiento, el deporte para todos y la actividad fisica no deportiva que se practica
durante toda la vida en funcion de la condicion fisica, psiquica y emocional y la edad del
practicante, auténtico proposito, ailadimos, como indica Gonzélez-Naveros (2015), de la
administracion local como facilitadora de esta posibilidad de cara a la ciudadania. En la
Carta Europea del Deporte se recomienda a los gobiernos de los estados miembros del
Consejo de Europa que asuman en sus politicas los principios de la Carta, entre los que
podemos destacar: la garantia del acceso a las instalaciones y a las actividades deportivas
sin distincion de sexo, raza, color, lengua, religion, etc., (articulo4.1); la adopcién de
medidas tendentes a garantizar a todos los ciudadanos la posibilidad de practicar el
deporte, tanto de los superdotados como de los grupos de desfavorecidos o minusvalidos
(articulo 4.2); el aseguramiento de que las actividades deportivas se adecuen al principio

de desarrollo sostenible (articulo 10).
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2.6.8 LEY DEL DEPORTE DE ANDALUCIA Ley 5/2016, de 19 de julio,

del Deporte de Andalucia.

La nueva Ley del Deporte de Andalucia, tras 17 afos de evolucion del sistema
deportivo desde la anterior Ley 6/1998 del Deporte, presenta un articulado que dista de
responder, en algunos aspectos, a las demandas y las necesidades requeridas tras casi dos
décadas de innovacion y desarrollo segun diferentes autores como Gonzalez-Naveros
(2015). Como nos indica Cazorla-Prieto, (1992), al referirse al articulo 43.3 de la
Constitucion Espafiola, parte de su desarrollo, tiene una serie de defectos provocados por

su ambigiliedad, asistematicidad, imprevision y simplismo.

Referida a las competencias del municipio en materia de Deporte la LAULA nos dice:
"Las competencias locales que determina la presente ley tienen la consideracion de
propias y minimas, y podran ser ampliadas por las leyes sectoriales" (Articulo 6.2), sin
embargo, una vez analizada esta ley, descubrimos que, no solo no las amplia, sino que las
reduce respecto a la Ley 6/1998 y nos remite (completando y cerrando el circulo) al
articulo 9.18 de la Ley 5/2010 de Autonomia Local de Andalucia, en el que apenas marca

las lineas estratégicas a la espera de un desarrollo normativo posterior que atin no llega.

Es conveniente la declaracion del servicio deportivo como servicio publico, dada la
inexistencia de una declaracion formal de los servicios deportivos municipales como
“servicios publicos” mediante la reglamentacion prevista en el articulo 33 del Reglamento
de Servicios de las Corporaciones Locales, ya que, como sefiala Luna (2014), la nueva
Ley del Deporte de Andalucia debe recoger entre las competencias municipales, la
creacion del servicio publico deportivo de forma obligatoria en municipios de mas de
10.000 habitantes y ademas hacerlo, afiadimos, con las garantias humanas y materiales

como para garantizar un servicio de calidad, eficaz y eficiente.
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La Ley 5/2016, de 19 de julio, del Deporte de Andalucia en concreto en su articulo
12. en el cual nos indica que son competencias de las entidades locales. las reguladas en
el apartado 18 del articulo 9 de la Ley 5/2010, de 11 de junio y segun el articulo 9.18., es
decir no solo no las define, sino que nos “redirige” a la Ley 5/2010 y son las siguientes

competencias:

Promocioén del deporte y gestion de equipamientos deportivos de uso publico, que

incluye:

a) La planificacion, ordenacion, gestion y promocion del deporte de base y del deporte

para todos.

b) La construccion, gestion y el mantenimiento de las instalaciones y equipamientos

deportivos de titularidad propia.

c) La organizacion y, en su caso, autorizaciéon de manifestaciones y competiciones
deportivas que transcurran exclusivamente por su territorio, especialmente las de caracter
popular y las destinadas a participantes en edad escolar y a grupos de atencion especial.

d) La formulacion de la planificacion deportiva local.

2.6.9 RESUMEN DE COMPETENCIAS DE LA ADMINISTRACION

MUNICIPAL ACTUAL.

A modo de balance, hacemos un resumen de las competencias de los Ayuntamientos

en materia de Deporte, en la tabla 3 siguiendo a De la Plata (2014):
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Tabla 3 Resumen de las competencias de los Ayuntamientos en materia de Deporte, (De la Plata, 2014)

COMPETENCIAS DE LA ADMINISTRACION MUNICIPAL ACTUAL

DIRECTAS

ASUMIDAS

Promocion general, en especial entre
deporte base y para todos

Colaboracion de entidades deportivas
publicas y privadas

Construccion, gestion y mantenimiento
de infraestructuras deportivas

Obtencion y reserva de suelo
Autorizacion de la apertura de
instalaciones deportivas y velar por las
condiciones de las instalaciones de uso
publico

Organizar y autorizar manifestaciones
deportivas

Organizar actividades y competiciones de
Deporte Escolar y para grupos de
atencion especial.

Colaboracion en la planificacion del
sistema deportivo

La promocion y  fomento  del
asociacionismo deportivo, especialmente
mediante el apoyo técnico y econdémico.
Cesion de instalaciones (Diputaciones)

e  Organizacion, en su caso, de su estructura
local administrativa en materia deportiva
Prestar el servicio publico deportivo
(mayores de 20.000 habitantes)

Como hemos podido comprobar, a lo largo de los ultimos afios se ha definido el marco
competencial de las distintas administraciones, en especial la que atafie a esta
investigacion, la municipal; la distribucion de funciones, dentro de nuestro estado
descentralizado, esta realizada con mayor o menor acierto. Sin embargo, como sefiala
Delgado-Lacoba (2006a), es preciso seguir avanzando en lo que se ha venido a llamar
pacto local y en la asignacion de recursos a los municipios para abordar con garantia las
demandas ciudadanas. Por ultimo, y en palabras de De la Plata (2001), la legislacion
autondmica deberia potenciar las competencias que regula la legislacion estatal, como la
Ley Reguladora de las Bases de Régimen Local, entra mas en detalle, para pasar de un
marco de competencias posibles a unas competencias realmente exigibles por el
ciudadano, dentro de los servicios minimos que los entes locales deben prestar en el

deporte.

El hecho de que el ordenamiento juridico reconozca esta competencia municipal no

supone que su prestacion material deba ser asumida necesariamente por las entidades
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locales o sus organismos dependientes, mediante su gestion directa. También es posible
su gestion indirecta, particularmente mediante la técnica de la concesion administrativa u

otras que la legislacioén permita.

2.7 ANALISIS DE LOS SERVICIOS DEPORTIVOS DE LAS ENTIDADES

LOCALES.

Como hemos comentado pasamos a profundizar en los elementos que delimitan el
significado de servicio publico. Para ello seguiremos la estructura planteada por De la
Plata (2001) con estudio de dos tipos de elementos: objetivos y subjetivos, asi como de

seis principios fundamentales

2.7.1 ELEMENTOS DEL SERVICIO PUBLICO.

Dentro de los elementos del servicio podemos distinguir los elementos objetivos y

los elementos subjetivos

2.7.1.1 Elementos objetivos.

Los elementos objetivos del servicio la declaracion mediante ley de servicio publico,
la discrecionalidad, titularidad publica, exigencia de organizacion y prestacion de tipo

positivo

2.7.1.1.1 Declaracion mediante Ley de Servicio Publico.

En la mayoria de los ayuntamientos se puede constatar la existencia de un area de
deportes encargada de ofrecer al ciudadano programas deportivos.

Enelart. 20. de la L.R.B.R.L. (1985) se reconoce a los municipios el derecho de crear
tantos servicios publicos como estimen dentro de su marco competencial y en relacion

con el deporte, en el art. 43.3. de la Constitucion Espafiola se insta a la administracion
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publica a su fomento y tutela, y regulado por la legislacion correspondiente a nivel estatal
y a nivel de comunidad auténoma.

Para Garcia-Ferrando (2001) en los servicios deportivos municipales el ciudadano
busca la satisfaccion de unos derechos sefialados en la CE, los de la educacion fisica, el
deporte y la adecuada utilizacion del ocio, derechos que no hay que olvidarlo, deben ser
subvencionados, total o parcialmente, mediante el pago de impuestos y la adecuada
distribucion de la riqueza.

2.7.1.1.2 Discrecionalidad.

El legislador tiene la potestad de atribuir el caracter de servicio publico a cuantas
actividades se estime conveniente. El poder politico vigente, ateniéndose a la Ley debera
atender al interés general referido por la Constitucion Espafiola. La administracion
determinara el modo de gestion en la prestacion de este nuevo servicio.

Podremos constatar esta discrecionalidad en la oferta publica deportiva variando
desde la gestion directa a la gestion indirecta, segun las lineas de gobierno de cada
corporacion y diferentes circunstancias que analizaremos mas adelante.

2.7.1.1.3 Titularidad publica.

Los servicios de titularidad publica son aquellos que se consideran obligaciones del
Estado, y por extension a las demds corporaciones autonoémicas y locales. Siendo los
diferentes modos de gestion existentes los que permiten la gestion privada dentro de estos
servicios, sin perder el Estado su obligacion de prestacion del mismo. Es mas, los poderes
publicos ejerceran sobre ellos una direccion unitaria y exclusiva (Quintana, 1987; Villar,
1980; Garrido-Falla, 1994; Arifio, 1999), los articulos 126 y 127 del Reglamento de los
Servicios Publicos de las Corporaciones Locales, para profundizar més en este elemento,
y es que como se indica en éstos articulos “la Administracion publica, en razon de la

titularidad que conservan, pueden modificar las circunstancias de prestacion del servicio,
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en calidad, continuidad, lugar y tiempo, asi como en sus tarifas, fiscalizan e inspeccionan
la gestion del concesionario, ejercen una actividad sancionadora sobre el mismo e incluso
pueden suprimir el servicio” como nos indica Moya et al. (2005).

En las concesiones estudiadas esto se hace palpable, ya que el fendmeno deportivo es
cambiante por ello los centros deportivos concesionados, adaptan su oferta para satisfacer
las necesidades de los usuarios.

En el contexto deportivo en el que nos encontramos, se materializa la atribucion,
que Arifio, (1999) recoge, de la Administracion publica, de garantizar la satisfaccion de
los intereses generales de los ciudadanos, llevando a cabo una labor de tutela en las
actividades valoradas de caracter basico e indispensable para la comunidad y se presta al
publico, a los ciudadanos en general respecto al principio de igualdad ante la Ley, como
nos indica Garrido-Falla (1994).

El ciudadano demanda mas servicios deportivos, mejores instalaciones y una
oferta deportiva adaptada a sus necesidades, todo ello se debe dar en las concesiones
administrativas, si bien el municipio debe velar en todo momento por que asi sea y
controlar que efectivamente se est¢ dando un servicio deportivo que satisfaga al
ciudadano.

2.7.1.1.4 Exigencia de organizacion.

Para rentabilizar los recursos asignados para la prestacion de cada servicio, esto es
lo que garantiza la continuidad de los servicios en el tiempo. Se han de exigir el
cumplimiento de objetivos, fines del servicio, asi como trabajar bajo los principios de
eficacia, jerarquia, descentralizacion, desconcentracion y coordinacién, como manifiesta

Garrido-Falla (1994).
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2.7.1.1.5 Prestacion de tipo positivo.

Como hemos ido viendo, los programas deportivos municipales surgen ante una
necesidad no satisfecha, respondiendo positivamente con la creacion de la oferta concreta
de programas deportivos. La evolucion en la concrecion de dicha oferta, la protagonizan
sus participantes, con sus aportaciones, sugerencias y porque no, quejas, que al fin y al
cabo es una forma de manifestar la satisfaccion o no de los ciudadanos.

Concluimos finalmente, haciendo un breve resumen de la situacion expuesta.

Como nos indica Moya (2004) la Administracion atiende a las demandas de la
comunidad y ante éstas crea servicios que satisfagan intereses generales, comprobando
con el tiempo que la sociedad cambiante, junto con sus nuevas necesidades, provoca
igualmente un cambio en sus demandas y por consiguiente en la prestacion de los
servicios, asi como en la creacion de nuevos servicios, ajustados a los nuevos intereses
colectivos. A las Administraciones Publicas se les exige ser mas eficaces y eficientes,
para llegar a toda la poblacion, en un entorno cada vez mas imprevisible y sometido a
grandes cambios.

2.7.1.2 Elementos subjetivos.

Los elementos subjetivos son aquellos que, ajustandose a los fundamentos juridicos,
los interpretan y aplican en cada situacion especifica de la prestacion del servicio publico
de que se trate. Estos son:

¢ Administracion publica.
e La entidad gestora.

e FEl usuario.
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2.7.1.2.1 Administracion publica.

Las entidades locales, asi como AA.PP. en general tienen la libre facultad para
conceder la gestion a otro ente, ¢ igualmente, tiene la facultad de rescatar el servicio ya
que la titularidad sigue siendo de la administracidén publica. asi como la responsabilidad,
la cual continua siendo de la administracion, en sintesis, la administracion publica sera
quien cree o suprima el servicio publico, quien elija al gestor, establezca la organizacion
y controle la ejecucion de las prestaciones (Garrido-Falla, 1994; Arifio, 1999).

2.7.1.2.2 Entidad gestora.

En la oferta de programas deportivos, las entidades gestoras, los ayuntamientos son
quienes gestionan la explotacion del servicio deportivo a través de los diferentes tipos de
gestion mas apropiado para sus intereses.

En sintesis, la doctrina tradicional distingue entre dos formas de organizacion y
gestion de los servicios publicos:

e Gestion Directa: con un organo especial de gestion, personificado o no, o sin €l.

e QGestion Indirecta: la administracion publica. conserva la titularidad del servicio,

pero cede la gestion econdmica del mismo (Garrido-Falla, 1994).

En los tipos de gestion profundizaremos mas adelante.

De naturaleza publica, de los ayuntamientos que poseen recursos econémicos y
humanos propios para la prestacion del servicio de deportes el cual lo gestionan de forma
directa.

En el caso de requerir la prestacion del servicio la contratacion de un operador
privado, este sera el primer interlocutor juridico ante el particular. Podra dictar una
normativa interna, siempre supervisada por la Administracion, y de acuerdo con la Ley y

reglamento del servicio, esto establece una relacion publica y privada al mismo tiempo.
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2.7.1.2.3 El Usuario.

En opinioén de Talavera (1999) el ciudadano debe ser considerado como usuario y
cliente, estos matices llevan implicitos el peso de la valoracién de su satisfaccion, para
evaluar la calidad del servicio que prestan las administraciones publicas.

Eiglier y Langeard (1991) definen al cliente como un elemento fundamental
primordial, dentro del sistema de servuccion, el cual tiene una presencia indispensables y
sin éste el servicio no puede existir, el cliente se constituye en una de las piezas principales
en el proceso de co-produccion de servicios o servuccion, el cual veremos mas adelante,
al igual que el empleado de la empresa. La importancia de ambos queda reflejada en el

apartado de caracteristicas del servicio deportivo.

2.7.2 PRINCIPIOS DEL SERVICIO PUBLICO.

Tal como nos indica Moya (2004) analizamos los principios fundamentales del
Servicio Publico siguiendo, entre otros, a los siguientes autores, (Quintana, 1987;
Garrido-Falla, 1994; Martinez, 1990; De la Plata, 2001; Rossi Mori, 2002; Quesada-
Rettschlag y Diez, 2002).

Los seis principios que definen al servicio publico son: Principio de igualdad;
Principio de continuidad; Principio de mutabilidad; Principio de control; Principio de
responsabilidad; Principios de coordinacion, colaboracion y cooperacion.

Estos principios son palpables en la prestacion de los programas deportivos. Lo
importante es demostrar que el servicio publico deportivo en general, se erige dentro de
un marco legislativo y constitucional que viene a garantizar la calidad de vida de los
ciudadanos, méxima prioridad y fin de las administraciones publicas.

En funcioén de las necesidades de la poblacion, es por lo que se crean dichos servicios,

siendo la administracion publica la que garantiza su prestacion a lo largo del tiempo, con
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el aporte de todo tipo de recursos necesarios para su funcionamiento, con su tutela y
control, si bien se ha de partir de la igualdad en el acceso, se ha de facilitar a los sectores
mas favorecidos, adaptando las caracteristicas necesarias del servicio para que siempre
est¢ a la vanguardia de las necesidades manifestadas, todo con la colaboracién y

cooperacion de todos los entes implicados.

2.7.2.1 Principio de igualdad.

El principio de igualdad determina la obligatoriedad de las prestaciones de la
administraciéon publica. y el consiguiente derecho a exigirlas por parte del usuario
potencial.

Garrido-Falla (1994) hace referencia al articulo 30 del Reglamento de los servicios
de las Corporaciones Locales donde se establece que éstas tienen plena potestad para
constituir, organizar, modificar y suprimir los servicios propios de su competencia, pero
una vez establecido el servicio la situacion juridica del servicio se consolida, adquiriendo
el derecho a la prestacion de acuerdo con las normas propias del mismo y siempre
respetando la igualdad en el tratamiento al administrado, en nuestro caso al cliente.

Ya en la Constitucion Espafiola de 1978 se establecid en su articulo 9.2 que los
poderes publicos garantizardn la igualdad de todos en su participacion politica,
econdmica, cultural y social.

Respecto a esta igualdad, hay que hacer pequenas salvedades e interpretaciones, ya
que todo usuario tiene derecho a acceder al servicio, siempre que respete y cumpla las
condiciones fijadas por la Administracion.

La imparcialidad, la neutralidad y la objetividad deben lograr que no exista
discriminacion entre usuarios iguales, es decir debe existir el principio de igualdad entre

ciudadanos iguales. La existencia de tarifa rebajada para ciertos usuarios no incumple este
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principio, sera la administracion publica, la que lo determine basdndose en una causa
objetiva y de pura justicia social (Arifio, 1999). En las concesiones administrativas
analizadas ambas tienen precios especiales para colectivos mas desfavorecidos, los cuales
estan referenciados por la ley andaluza del deporte, y dichos precios son controlados, en
nuestro caso por el area de deportes del Ayuntamiento de Granada, de forma que tengan
las mismas posibilidades de acceso al servicio deportivo que el resto de los ciudadanos.
Se utiliza el servicio para corregir las desigualdades sociales, siendo una oferta
desigual ya que tan sélo podran acceder a ellos ciertos sectores de la sociedad, por

ejemplo, ayudas sociales, el deporte adaptado, etc.

2.7.2.2 Principio de continuidad.

Fundamentado en el caracter imprescindible para la vida social, que se les atribuye a
los servicios publicos.

Hay que hacer especial hincapié en aquellas empresas que posean la delegacion,
concesion de la gestion de un servicio publico, ya que no podran suspender su actividad,
ni podran modificarla, han de regirse por las clausulas acordadas con la administracion
publica y por supuesto todo bajo el consentimiento de la misma. (Arifio, 1999).

Una vez establecidas las exigencias de la prestacion de un servicio publico, la
continuidad estara garantizada por su régimen juridico y siempre bajo el criterio de
satisfacer las necesidades de interés general (Martinez, 1990).

Como podemos constatar en este trabajo y compartiendo la exposiciéon de Villar
(1980), cada servicio regulara particularmente como dar cumplimiento a la continuidad,
si bien ésta puede reflejar interrupciones, por ejemplo, estableciendo de antemano los
periodos de menos actividad, todo esto reflejado en un plan de actividades aprobado por

el Ayuntamiento, ya que el mantenimiento de unas prestaciones en la actualidad, pueden
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ser imposible de prestar de forma continua con el cambio constante de la economia y de
la sociedad, y en el sector deportivo tan cambiante necesita una adaptacion dentro de la
continuidad.

En el caso de detectar la administracion publica el incumplimiento de la prestacion
del servicio, por parte de la entidad prestataria que consigui6 la concesion de su gestion,
podré ser objeto de sancion y privacion de esa posibilidad de prestacion, y en casos de
incumplimientos graves recogidos en los pliegos, incluso el rescate del servicio deportivo,

aunque este es un apartado juridicamente mas complejo.

2.7.2.3 Principio de mutabilidad.

El ciudadano ademads de ser el objetivo de la administracion publica es el responsable
con su intervencion directa e indirecta de los procesos de cambio, al hacer uso de sus
derechos y obligaciones en la sociedad. En este sentido, se hace al usuario coparticipe de
la configuracion de la oferta, para ello se utiliza sus comentarios y valoraciones del
servicio, para adecuarlo a la satisfaccion de las necesidades manifestadas.

Esta estrategia ha sido utilizada por el sector privado, como nos indica Moya (2004),
el cual es consciente de la necesidad de adaptarse a la evolucion del progreso, ha apostado
fuerte, con una vision de anticipacion constante a las demandas del ciudadano. Su objetivo
le esta garantizando inicialmente sobresalir en la satisfaccion de estas necesidades
sociales. Pero la administracion publica es la que ahora esta cogiendo las riendas de la
innovacion.

Marqués Molias (2001) destaca como a partir de los afios 90 la administracién
publica en general y la municipal en particular, se han sometido a un proceso de
modernizacion e innovacién, con el objetivo de mejorar la calidad de los servicios,

satisfaciendo al maximo al ciudadano y adaptarse a la nueva realidad social, cultural,
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econdmica, tecnoldgica, siempre desde una perspectiva de eficacia y de adecuacion y
servicio a las necesidades del ciudadano.

2.7.2.4 Principio de control

Sera la administracion publica quien debe controlar las formas y medios de llevar a
cabo la prestacion para que se cumpla el normal desarrollo en la prestacion del servicio y
se atienda a los intereses generales de la sociedad (Ariiio, 1999).

El servicio publico estd sometido por ende a los principios generales del Derecho.
Este control tedrico e imprescindible luego en la practica deja mucho que desear o mas
bien no existe, actuando de forma inminente cuando se ha producido un grave atentado
contra los derechos de los ciudadanos, por lo que las formas de gestion indirecta permiten
a los gestores trabajar con mucho margen de cumplimiento o no de la calidad de
prestacion del servicio publico, labor que como trabajadores y responsables publicos
debemos evitar.

Quintana (1987) y Garrido-Falla (1994) entre otros, confieren a la administracion
publica la funcioén de control, la mayor concrecion se recoge en TRLCSP: Real Decreto
Legislativo 3/2011, de 14 de noviembre, por el que se aprueba el texto refundido de la
Ley de Contratos del Sector Publico.

Para nosotros, como veremos en el desarrollo de este trabajo, el principio de control
es fundamental ya que, al fin y al cabo, el haber optado por parte del servicio a modo de
concesion, debemos controlar todo lo que pase en la misma con miras a que el servicio
publico prestado sea acorde a las necesidades del ciudadano y lo acordado en los pliegos

de contratacion.

85



2.7.2.5 Principio de responsabilidad.

Al tener la titularidad publica el servicio publico correspondiente, esta bajo la tutela
y responsabilidad de la administracion publica, siendo €sta en Glltima instancia quien haga
las gestiones oportunas para que las demandas del ciudadano no atendidas ante la entidad
gestora sean atendidas gracias a su mediacion, debiendo poner medios para que todo
vuelva a su normal desarrollo y no permitiendo nuevas situaciones arbitrarias.

La responsabilidad conlleva que la administracion publica deba asegurar en todo
momento el equilibrio econdomico de la concesion. También asumira los dafios a terceros
producidos por la gestion del servicio a través de la concertacion de un seguro de
responsabilidad civil por parte de la administracion publica, en el caso de la concesion
administrativa, vigilard por que tenga todos los permisos y seguros necesarios, y en caso
de no hacerlo la responsabilidad por no vigilarlo recaerd en la administracion. (Arifio,
1999). La responsabilidad subsidiaria de todo lo que ocurra en la prestacion del servicio

es responsabilidad también de la administracion publica responsable del contrato

2.7.2.6 Principios de coordinacion, colaboracion y cooperacion.

Los servicios de titularidad publica, aun constituidos por normas diferentes, permiten
la colaboracion entre ellos.

El desarrollo constante de la sociedad ha permitido y permitira la creacion de nuevos
servicios y la desaparicion de aquellos que no tengan ya el caracter de interés general, al
cambiar las necesidades de las personas al igual que la evolucién de la sociedad. La
administracion publica debera constantemente estar actualizandose y renovandose, para
cumplir su finalidad prestadora de servicios demandados por la sociedad.

Con la globalizacion el incremento o demanda de nuevos servicios es considerable,

en el sector deportivo por supuesto que también. Serd la administracion publica: el estado,
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la comunidad y la entidad local segun la LRBRL 7/85, la que tenga potestad para crear
nuevos servicios publicos, si bien, siempre normalizados.

La eficiencia y la eficacia serdn los baremos de rendimiento de las organizaciones,
entendiendo por eficiencia la relacion coste/beneficio de los procesos internos de una
organizacion, y por eficacia la satisfaccion de las demandas de los clientes con la
adquisicion de los productos y/o servicios de las organizaciones, es decir hacer las cosas
bien con un coste adecuado, (Moya, 2004). En el ambito de la administracion publica. la
linea de trabajo para lograr estos dos principios es la reingenieria de los procesos
administrativos (Garrido-Falla, 1994; Talavera, 1999), llevando a cabo adecuaciones
parciales de los procesos que no estan siendo eficaces ni eficientes actualmente; o bien
sustituyendo a dichos procesos por otros totalmente nuevos, finalmente si todos los
procesos de servuccion del servicio han quedado desfasados con las actuales exigencias,
se debera llevar a cabo un redisefio de procesos y del servicio en cuestion.

Lloréns y Fuentes (2000) establecen en la estandarizacioén de las mejoras alcanzadas
en la prestacion del servicio, el medio para que €ste siga evolucionando y aproximandose
a las necesidades del cliente y el rendimiento de su proceso de servuccion. Debido a que
existe un cambio constante de las necesidades de los consumidores, la empresa, en una
apuesta constante por la adecuacion al mercado, ha de implantar un proceso de innovacion
e investigacion.

En este sentido las Administraciones y organismos publicos y privados se ven
sometidos a un vertiginoso proceso de adecuacion a las nuevas demandas y a la nueva
situacién economica de las sociedades, que exigen mas servicios a menor costo. Esto
implica que las administraciones tengan que rentabilizar al maximo sus recursos
econdémicos, humanos, y materiales para seguir prestando el servicio, ademas de lograr la

maxima satisfaccion de los ciudadanos. En el caso de las administraciones publicas., dicha
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satisfaccion del ciudadano es su razon de ser, es el factor de éxito de cualquier programa
de mejora continua, de la Calidad del Servicio Publico, como se constata en el Libro
Blanco para la mejora de los Servicios Publicos (Acebes, 2001).

Finalmente se recoge las palabras de Rossi Mori (2002) en las que indica que el
deporte se considera un bien colectivo meritorio, que necesita de la atencioén y objeto de
intervencion de los poderes publicos, opinion que esta compartida por Quesada Rettschlag

y Diez (2002), entre otros.

2.8 LA GESTION DE LOS SERVICIOS DEPORTIVOS MUNICIPALES

2.8.1 CUESTIONES GENERALES

La modernizacion de la gestion publica comenzo6 a desarrollarse en 1980 en paises
como Reino Unido, Nueva Zelanda y Australia y mas tarde se extendid por Estados
Unidos, Canada, Holanda y Suecia, como nos indica Ramio-Matas (2000) la principal
caracteristica de este movimiento es la introduccion de estructuras de gestion y de
organizacion propias del sector privado. En concreto, supone la introduccion de criterios
de economia, eficiencia, eficacia y excelencia en la implementacion de politicas publicas,
la aplicacion de propuestas de gestion como privatizacion, descentralizacion y
externalizacion y el uso de mecanismos de control para la delegacion de
responsabilidades.

A la crisis econdomica que ha afectado a Europa desde 2008 y el impacto de las
medidas de austeridad en la gestion deportiva no se le ha dado la importancia que merece.
La restriccion fiscal y los cambios significativos en la financiacion publica han hecho que
muchas organizaciones deportivas europeas estén sometidas a una presion creciente para

prestar servicios de alta calidad dentro de los limites de los limitados recursos econémicos
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y humanos, y de tiempo para dar servicios acordes a las exigencias de los ciudadanos
(Kerwin, 2016).

En la actualidad, como nos indica Garcia-Unanue et al. (2012) el sector publico esta
inmerso en un proceso general de modernizacion, denominado de forma general la Nueva
Gestion Publica basado en una serie de reformas hacia la mejora del rendimiento en estas
organizaciones, esta nueva ideologia surge de la necesidad de aumentar la eficiencia y la
eficacia en la gestion de los servicios publicos, incluyendo y adaptando herramientas y
métodos del sector privado a la administracion publica.

La administracion que percibe el ciudadano de manera mas directa es la
administracion local, el ciudadano entiende que el paga por unos servicios, que deben ser
prestados con criterios de calidad, segun palabras de Garcia-Ferrando (2005) es cierto que
los ciudadanos reconocen cada vez mas a los Ayuntamientos como los entes de la
Administracion Publica a los que dirigirse para realizar gestiones relacionadas con el
deporte, entre otras cuestiones mas cercanas a su dia a dia, cuanto mas pequefio es el
municipio mas importante es la figura del Ayuntamiento, tabla 4. Es de destacar que, en
una sociedad democratica, el avance y consolidacion del sistema social y politico pasa
necesariamente por el establecimiento de unas relaciones fluidas entre los ciudadanos y
la propia Administracién Publica. Por lo que se refiere al avance del deporte espectaculo
no queda claro a quién o quiénes corresponde la responsabilidad de acotar o controlar su
presencia e influencia, pero en cambio, si se encuentra bien definida la responsabilidad
de que las estructuras deportivas se impulsen y gestionen para que las practicas deportivas
estén al alcance de todos los ciudadanos, como indica Cajigal (1996) indicando que a
comienzos del ultimo cuarto del siglo XX dos grandes tendencias divergentes que, a
medida que se estructuran y desarrollan, van constituyendo entidades dispares,

impulsadas cada una de ellas por requerimientos totalmente distintos: el deporte-praxis,
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alimentado por la propia necesidad humana de movimiento ludico-competitivo,
concretada en una manera particular de expresarse, que puede comprender igualmente las
formas deportivas espontaneas que las organizadas, pero que se enmarca ya en una
conducta reflexiva y consciente de valores humanos y sociales del deporte, tales como
salud, descanso, esparcimiento, socializacion, etc. y por otro lado, por otro camino, el
deporte-espectaculo, requerido por demandas distintas del anterior, motivado por las
grandes propagandas politicas, por los intereses econdomicos, comerciales, manipulado

por los grandes resortes de la publicidad, en resumen el ver deporte y el hacer deporte.

Tabla 4 Institucion a la que deben dirigirse los ciudadanos para realizar una gestion relacionada con el

servicio deportivo en la comunidad, (Garcia-Ferrando 1997)

Institucioén a la que dirigirse 2005 2000 1990
Ayuntamiento 61 56 45
Consejo Superior de Deportes 12 15 23
Gobierno Autéonomo 6 7 11
Diputacion 5 6 7
NS/NC 16 16 14
-8.170 -5.160 -4.625

Para la gestion de los servicios publicos locales la Ley 57/03 de 16 de diciembre de
medidas para la modernizacion del gobierno local ofrece diversas férmulas, cualquiera
puede utilizarse y en principio todas son igualmente validas ya que cada una tiene sus
ventajas y sus inconvenientes por lo que la eleccion de alguna de ellas tendrd que
realizarse de acuerdo con el estudio y andlisis de cada situacién concreta, del sistema
deportivo en cuestion y de los objetivos que pretendamos lograr, es dificil extrapolar

experiencias sin una adaptacion a la realidad del municipio.
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Hoy en dia debido a las diferentes formas de los servicios deportivos, no es
infrecuente que un mismo servicio se gestione con diferentes formas, es decir, una
combinacion de estas, en funcion de la especializacion del servicio o de diferentes
criterios, por ejemplo, un centro deportivo con cafeteria, la cual la cafeteria puede tener
una forma de gestion distinta a las pistas de padel. Parece superado dice Delgado-Lacoba
(2011a) el concepto de presentar modelos ideales de actuacion, no hay recetas magicas ni
modelos de gestion universales. Todas las féormulas de gestion son en principio validas y
su uso dependera de la situacion particular de cada municipio y del estudio que hagamos
de su sistema deportivo en cuestion.

Este trabajo, por su naturaleza, no valorara la conveniencia u oportunidad de una u
otra forma de gestion desde un punto de vista social o econdmico, pero si su adaptacion
a la legalidad y el cumplimiento de los postulados constitucionales que ordenan la

actividad gestora de los Poderes Publicos.

Segun Merino-Mandly (1987) el debate sobre la eleccion de la formula de gestion

estd motivado fundamentalmente por:

e La incapacidad de las haciendas locales para atender los crecientes gastos que
acarrean la aplicacion de politicas publicas, entre ellas las de materia deportiva,
cada vez mas evolucionadas y con unos usuarios cada vez mas exigentes.

e [a demanda de los ciudadanos de mayor calidad en la gestion de los recursos
publicos y de austeridad en el gasto publico.

e Limitacion de los recursos disponibles: econdmicos, humanos y materiales.

Todo ello ha desembocado segin el mismo autor en:

¢ Disminucién progresiva de servicios y bienes publicos puros.
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e Proceso de modernizacion y gestion del cambio en la administracién con la
aplicacion de nuevas técnicas con especial incidencia en:
e (Gestion de recursos humanos en los servicios deportivos.
e Incorporacion de las nuevas tecnologias en el deporte de gestion y de
relacion con el usuario.
e (Cambio en la cultura organizativa.
e Descentralizacion de servicios.
e Direccion por objetivos.
e Control de gestion.
e Evaluacion constante de los servicios.
e Sistemas de informacion.
e La consideracion del ciudadano como “cliente”.
e Preocupacion del sector publico por la calidad del servicio y puesta en
marcha de planes de calidad en los mismos.
e Creciente prestacion por entidades privadas de servicios publicos no
privativos del sector publico.
e Mayor profesionalizacion de la administracion, y colaboracion pragmatica
del sector publico y el sector privado.
Es preciso conocer, pues, el marco global en el que nos movemos y la problematica
que se nos presenta al optar por una u otra formula de gestion, estos modos de gestion
dependen de muchas circunstancias a la hora de escoger no u otro tipo de gestion, pero

insistimos que en todo momento contintian siendo servicios publicos.

92



2.8.2 TIPOS DE GESTION DE LOS SERVICIOS DEPORTIVOS

Como podemos ver en el trabajo de Gonzalez-Naveros (2015) los procesos de
modernizacion de las administraciones publicas, también se han dejado notar en las
formas de gestionar las actividades fisico deportivas por parte de los ayuntamientos en
general, y se ha ido pasando de una gestion directa y totalmente dirigida y controlada por
la administraciéon a otros modelos de gestion, la gestion deportiva publica se ha ido
moviendo en el marco legislativo para escoger la o las formulas que mas y mejor servicio

pudieran dar.

Segun la Ley 57/03 de medidas para la modernizacion del gobierno local al igual que
la Ley 7/85 Reguladora de Bases del Régimen Local los servicios locales pueden
gestionarse de forma directa o indirecta. En ningun caso podran prestarse por gestion
indirecta los servicios publicos que impliquen ejercicio de autoridad por ejemplo las

labores de policia.

La gestion directa supone que el municipio controla directamente la prestacion del
servicio, realizandola a través de un 6rgano de la propia administraciéon municipal, o una
empresa de capital integramente municipal, asumiendo el riesgo econdémico de la

actividad el mismo ayuntamiento.

La gestion indirecta supone que la direccion y control de la prestacion del servicio,
es indirecto, puntual, por prestarse el mismo a través de una entidad que no forma parte
de la administracion publica de la que se trate. El riesgo econdomico de la actividad,
siempre que esté dentro de unos limites y que no se ponga en peligro la continuidad
regular del servicio, corre de cuenta del gestor privado contratado por el Ayuntamiento,
aunque la responsabilidad tltima sea de la administracion en caso de falta de vigilancia

de la prestacion.
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Primeramente, debemos tener en cuenta las caracteristicas que definen el servicio

publico:

e Son actividades de titularidad publica.
e Son actividades de prestacion regular y continua.
e Existe un derecho del ciudadano a la prestacion.

Como indicamos anteriormente, no hay de una declaracion formal de los servicios
deportivos municipales como “servicios publicos” mediante la reglamentacion prevista
en el articulo 33 del Reglamento de Servicios de las Corporaciones Locales, ya que, como
sefala Luna (2014), constituye esta falta de reglamentacion uno de los grandes errores en
la gestion deportiva municipal, que ha servido para que todo tipo de prestaciones
deportivas se hayan considerado de servicio publico y sus destinatarios se hayan
beneficiado de tarifas exentas o muy rebajadas, al funcionar en la préactica como si se

tratase de un servicio publico.

Por tanto, y como nos indica Gonzdlez-Naveros (2015), al no existir esa
reglamentacion no se han determinado, entre otras cuestiones fundamentales en un
servicio publico, las prestaciones objeto del servicio; los derechos y deberes de los
usuarios; su forma de financiacion; los supuestos y las condiciones para beneficiarse de
tarifas bonificadas o exentas. Ello ha propiciado que cualquier prestacion deportiva,
aunque no fuese competencia del Ayuntamiento pudiese tener la consideracion de
servicio publico y por ello se le aplicaran tarifas reducidas e incluso exentas, dando el
paso a conductas en algunos casos dudosas de legalidad, como nos indica Hontangas
(2017) en su trabajo sobre “el delito de prevaricacion en la gestion deportiva local”
dandose algunos casos extremos, como casos de prevaricacion activa en la adjudicacion

de subvenciones, e incluso en concurso con malversacion de caudales publicos o blanqueo
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de capitales a través de entidades deportivas, desgraciadamente estos lamentables
ejemplos de mala gestion publico-deportiva han sido noticia reciente en algunos
Ayuntamientos como A Corufa, Ceuta, Lugo, Murcia o Sevilla, entre otros muchos. Lo
que nos muestra que la corrupcidn politico-administrativa, la prevaricacion activa en el

deporte no es algo aislado ni tampoco casual.

Tenemos que destacar que la prestacion de un servicio a través de gestion indirecta no
supone renunciar ni traspasar la titularidad del mismo y por lo tanto es diferente a la
“privatizacion” en la que el bien o servicio publico es vendido por la administracion, se

desvincula de la gestion posterior y la actividad pasa a ser dependiente del mercado.

En la gestion indirecta esta corre a cargo de un operador especializado, las lineas y
directrices de la gestion del servicio las marca la administracion y el operador tiene un

amplio margen para la organizacion de los recursos.

Como vemos se puede optar por trasladar la responsabilidad de la prestacion del
servicio desde el sector publico hasta el sector privado de tal manera que el modelo de
gestion pase de ser directo a indirecto, sin perjuicio de que el gobierno local, y por tanto
su administracion, este obligada a controlar y regular dicha actividad, que, en cualquier
caso, sigue siendo de titularidad publica y por tanto como hemos indicado el control de
la prestacion debe ser maximo, siendo esta una responsabilidad ineludible de la

administracion.

Los aspectos basicos que hay que tener en cuenta a la hora de estructurar la forma de

gestion a adoptar son las siguientes (Esparza Oroz 1990).

e Laeleccion de la estructura organizativa, entre la centralizacion y la descentralizacion

funcional; mayor o menor dependencia del 6rgano gestor con respecto a los servicios
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centrales; estructura interna del drgano gestor, primando los aspectos presidenciales o
colegiados del mismo, etc...
e Mecanismos de financiacion: por un lado, financiacion de la inversion inicial del
establecimiento; por otro lado, financiacién de la explotacion y gestion ordinaria del
servicio. En lo primero, habra que elegir entre la aportacion de todo el capital por el ente
local (formas de gestion directa y, entre las indirectas el arrendamiento); aportacion
conjunta del ente local y particulares (empresa mixta); o aportacion total de capital
externo (formas de gestion indirectas).
e Régimen juridico de la actividad del servicio: el servicio publico tiene un reglamento
que siempre es de derecho administrativo, pero en la actuacion diaria del ente gestor este
puede acogerse casi totalmente a la agilidad del derecho privado, dependiendo de la forma
concreta de gestion que se adopte. En este sentido cabria pensar que si el servicio tiene
un componente econdmico importante como es el caso de muchos de los servicios
deportivos municipales con necesidades de patrocinio, aplicacion de tasas y precios
publicos, sera cada vez mas necesaria acudir a la gestion empresarial mediante entidades
publicas empresariales y sociedades mercantiles locales o a formas de gestion indirecta.
La decision del modelo de gestion de los servicios municipales es muy importante y
no debe tomarse sin una profunda reflexion y planificacion, si bien los gobiernos
municipales buscan la preservacion de los intereses publicos. Hay que destacar que parece
que se estd superando el discurso de que, si es mejor una u otra forma de gestion, directa
o indirecta, entendiéndose que el modelo a adoptar debe de estar en funcion de las
caracteristicas especificas de la poblacion, instalacion o sistema a gestionar, su
dimensionado, su cultura organizativa, la estructura existente y de los objetivos marcados
por el interés publico (Celma, 2000). Lo que debemos resaltar es que, en la preservacion

de los intereses publicos, uno de ellos es el dar un servicio publico de calidad, y es por
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eso que este trabajo trata de analizar la forma de establecer indicadores objetivos de
calidad de usuario y de medidas de satisfaccion y cultura organizativa sobre los
trabajadores en las concesiones administrativas, que garanticen la prestacion de un

servicio publico con una calidad objetiva y contrastada

2.8.3 LA GESTION DIRECTA DE SERVICIOS DEPORTIVOS

2.8.3.1 Caracteristicas

En la gestion directa el Ayuntamiento ejercerd sin intermediarios y de modo
exclusivo todos los poderes de decision y gestion, realizando el servicio mediante
empleados publicos de plantilla funcionarios o laborales y financiandolo a través de sus

propios presupuestos.

Las férmulas de gestion directa son las mas generalizadas en Espaiia bien sea a través
de delegaciones de deportes bien a través de organismos autdbnomos que ha tenido

diferentes denominaciones (Patronatos de deportes, Institutos municipales de deportes...).

La evolucién tan vertiginosa que ha sufrido el sector deportivo y su considerable
dimensidn, politica, social, econdomica ha hecho que a menudo se identifique la gestion
directa como sindénimo de “ineficacia” asociando la misma a las dificultades que se
imputan generalmente a la administracion publica, tales como cultura burocratica,
lentitud de procedimiento, lentitud en la toma de decisiones y complejidad administrativa,
esto también es debido a la dinamica del deporte y el trato directo con los usuarios los
cuales quieren soluciones rapidas a problemas cotidianos, esto en contraste con el
procedimiento administrativo que en aras de la seguridad del ciudadano establece férreos
controles hace que el ciudadano perciba esta imagen de inoperancia por la falta de rapidez

en la solucion de sus demandas.
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Sin duda que la gestion directa no ha respondido a las expectativas que se les tenian,
pero no podemos afirmar categéricamente que la gestion indirecta es siempre mas eficaz
y rentable que la directa. En muchos casos la gestion directa no ha funcionado, mas por
deficiente aplicacion de la misma que por ineficacia en si de la propia férmula al igual
que la gestion indirecta sin el correspondiente control se vuelve ineficaz y en ciertos casos
peligrosa para los intereses de la administracion y del administrado pudiendo en algunos
casos darse practicas fraudulentas o pseudo fraudulentas por la falta de vigilancia de la

administracion, la cual es responsable final de la prestacion del servicio.

Por otro lado, estos inconvenientes han aparecido al cabo de unos afios cuando la
sociedad cambia en su mentalidad y exige mads, pero es evidente que la gestion directa ha
posibilitado el enorme avance experimentado y ha sido imprescindible en la puesta en
marcha de los servicios deportivos municipales y darles una inercia propia que ha
propiciado la existencia de iniciativa privada interesada en el sector y por tanto la
posibilidad de acudir a la gestion indirecta. Podriamos decir que el germen de la gestion

deportiva indirecta se genera a partir de la gestion deportiva directa.

Las ventajas de la gestion directa vendrian dadas por la garantia de continuidad y
estabilidad del servicio, garantia de universalidad del mismo, y convendria recalcar que
es en algunos municipios casi el inico modo de prestar servicios destinados a colectivos
marginados, desfavorecidos y de escasa o nula rentabilidad econémica, a no ser que se
establezcan contraprestaciones en la gestion indirecta de forma que sean los
concesionarios mediante formula de compensacion se dediquen en todo o en parte en su
gestion a estos colectivos, si bien también podemos establecer formulas de gestion en lo
que los concesionarios mediante formulas como la responsabilidad social corporativa
(RSC) contemplen a estos colectivos, la cual segun el Observatorio de Responsabilidad

Social corporativa es (RSC), es una forma de dirigir las empresas basado en la gestion de
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los impactos que su actividad genera sobre sus clientes, empleados, accionistas,
comunidades locales, medioambiente y sobre la sociedad en general, es decir seria una
formula de gestion en el que las empresas revertieran a la sociedad parte de los beneficios

que reciben de la misma.

Por otro lado, la gestion directa suele ser la inica opcidn posible en el ambito rural o
para servicios deportivos municipales de pequeia dimension por la imposibilidad de
acudir a la gestion indirecta de los mismos dada su escasa dimension economica y también
la poca implantacion de empresas de servicios deportivas que se puedan hacer cargo en

condiciones de calidad del servicio, con suficiente personal con la cualificacion adecuada.

Como vemos en el trabajo de Martinez-Moreno y Diaz (2017) De la Plata (2001)
indica que en la organizacion del servicio municipal se pueden distinguir tres etapas,
primera predemocratica, donde la gestion directa por la propia entidad local era
practicamente indiscutida, a través de una concejalia de deportes con generalmente poco
peso especifico dentro del Ayuntamiento, una segunda transicion democratica, en la que
el organismo autéonomo local recoge todas las competencias en materia de deportes
llegando en algunos casos a sobredimensionarse y una tercera etapa en la que podemos
denominar de consolidacién democratico donde se adoptan sistemas mixtos de gestion
siendo en esta etapa bastante importante la gestion indirecta.

Vamos a analizar en los siguientes apartados cada una de las formulas de gestion

directa.

2.8.3.2 Por el propio Ayuntamiento sin organo especializado

La entidad titular asume la gestion sin intermediacion alguna. El Ayuntamiento
asume la totalidad del riesgo y el servicio se financia con cargo al presupuesto ordinario

de la Corporacidn, absorbiendo las pérdidas que pueda tener el mismo. Segun Delgado-
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Lacoba (2011a) es una formula idonea en una primera fase de funcionamiento, cuando
no hay iniciativa privada ni oferta privada comercial, es adecuada también para
municipios pequenios.

Utiliza funcionarios y en su caso personal laboral de la propia plantilla. Los servicios
se encuadran en los drganos tipicos de la organizacion municipal centralizada y los
poderes de decision a todos los niveles corresponden a los 6rganos de gobierno de la
administracion.

Es la gestion del servicio que se desarrolla por parte de la propia administracion
central municipal, sin especializar ninguna parte de su organizacion, y sin crear un 6rgano
nuevo con personalidad juridica propia y permite un control absoluto por parte de la

Corporacion.

Esta formula de gestion sobre todo en materia de personal estd muy encorsetada y fue
la mas utilizada al principio de los servicios deportivos municipales, hoy en dia se han

reconvertido la mayoria a formulas de gestion mas agiles en la mayoria de los municipios.

2.8.3.3 Por el propio Ayuntamiento con organo especializado

Se caracteriza porque existe una especializacion de un 6rgano del Ayuntamiento en
la gestion del servicio, pero sin que este llegue a tener personalidad juridica propia

diferencia de la del Ayuntamiento.

En la gestion directa con 6rgano especial de administracion existe una organizacion
diferenciada, pero sin personalidad juridica. Habrd un gerente y un consejo de
administracion, asi como seccion presupuestaria propia y contabilidad separada, Su
estructura orgénica viene determinada, conforme asi lo previenen los articulos 70 a 74

del RSC. Esta forma de gestién responde pues a un principio de desconcentracion
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funcional, gozando el 6rgano especial de la autonomia que la Entidad le confiera, pero

en todo caso sin personificacion.

Es una férmula de gestion muy poco utilizada en la gestion de servicios publicos
locales y que puede ser una buena opcién para la gestion de un servicio publico de
deportes en tanto permite un “cierto” nivel de autonomia con un coste de estructura
minimo. Segun Luna (2015) esta es una formula idonea para combinarla con la gestion

indirecta.

Es una formula que empieza a contar con una cierta autonomia econdémica y

administrativa pero su capacidad de gestion estd bastante acotada.

Es una formula apta para momentos de despegue del servicio, pero que puede generar
excesivos problemas si el volumen gestionado es pequeiio en comparacion con el coste
de la organizacion, sobre todo si ésta después no evoluciona. Puede ser adecuada en

municipios de tamafo pequefio y medio.

2.8.3.4 Por Organismo Auténomo

Siguiendo a Parra Mufioz (2006) esta modalidad la estudiaremos como una entidad
con personalidad juridica propia, independiente de la del Ayuntamiento, asi como con

patrimonio y presupuesto propios, diferenciados del de la Corporacion.

El reconocimiento de una personalidad juridica independiente es una herramienta y
no puede implicar la desvinculacion de la organizacion de la Entidad de que trae causa.
Estamos exclusivamente ante una forma de organizacion mas. De ahi que se deban
considerar estas entidades como algo propio de la Corporacion en cuanto Administracion,

Sosa Wagner (2007).
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Es el modo de gestion directa mas extendida en la actualidad. En Andalucia segun
datos de Arboledas y Puig (2016) el 47,1% de los servicios deportivos municipales estan
configurados como departamentos integrados en el mismo ayuntamiento, mientras que el
52,9% son organismos autonomos. En los municipios mayores de 100.001 habitantes, el
100% se encuentra configurado como organismo auténomo, aunque este dato hay que
corregirlo ya que el Ayuntamiento de Granada en 2016 disolvio su organismo autonomo
municipal para pasarlo a Concejalia de Deportes. Por el contrario, en los de menor
poblacion, el 66,7% de los casos son organizados como organos dependientes del

ayuntamiento y el 33,3% como organismos autonomos.

Es una entidad con personalidad juridica propia, independiente de la del
Ayuntamiento, asi como con patrimonio y presupuesto propios, diferenciados del de la

corporacion.

Para el desarrollo de sus funciones los organismos auténomos dispondran de los
ingresos propios que estén autorizados a obtener, asi como de la dotacion que pueda

percibir de los presupuestos Generales del Ayuntamiento.

El organismo auténomo tiene presupuesto propio que integra en el presupuesto
general del Ayuntamiento, siendo pues su régimen presupuestario, econdmico-financiero,
de contabilidad, intervencion y de control financiero el establecido por la Ley General
Presupuestaria, siendo fiscalizado por los mismos medios que el control del presupuesto

municipal.

La contratacion de los organismos autdbnomos se rige por las normas generales de la
contratacion de las Administraciones Publicas es decir la ley de contratos de las

administraciones publicas LCAP.
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El Personal al servicio de los organismos autonomos tendra caracter de funcionario
o laboral, en los mismos términos que los establecidos para la Administracion Local y

con los mismos requisitos de acceso a su funcion.

El Patrimonio del organismo Auténomo esta formado por los bienes que le adscriba
el Ayuntamiento que no pierden su calificacion juridica originaria y los bienes que el

mismo adquiera.

Como podemos ver en el trabajo de Luna (2015) la Ley 57/03 determina las siguientes

cuestiones en lo relativo a los Organismos Auténomos:

. Su creacion, modificacion, refundicion y supresion corresponderd al Pleno del
Ayuntamiento quien aprobara sus estatutos. Deberan estar adscritos a una
Concejalia, Area u Organo equivalente de la entidad local.

e  El titular del maximo 6rgano de direccion del Organismo Auténomo debera ser un
funcionario de carrera o laboral de las Administraciones Publicas o un profesional
del sector privado, titulados superiores en ambos casos, y con mas de cinco afios de
ejercicio profesional en el segundo.

En los municipios sefialados en el titulo X de la ley tendra la consideracion de 6rgano

directivo.

El ambito de aplicacion del Régimen de Organizacion de los municipios de gran

poblacion, sefialado con el titulo X es:

a. Los municipios cuya poblacion supere los 250.000 habitantes.

b. Los municipios capitales de provincia cuya poblacion sea superior a
175.000 habitantes.

c. Los municipios que sean capitales de provincia, capitales autonomicas o

sedes de las instituciones autonomicas.
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d. Los municipios cuya poblacién supere los 75.000 habitantes que presenten
circunstancias econdmicas sociales.
e. Historicas o culturales especiales.
En los supuestos previstos en los parrafos ¢) y d) se exigird que asi lo decidan las

Asambleas Legislativas correspondientes a iniciativa de los respectivos ayuntamientos.

a) En los organismos autdnomos locales deberd existir un Consejo Rector, cuya
composicion se determinara en sus estatutos.

b) La determinacion y modificacion de las condiciones retributivas, tanto del
personal directivo como del resto del personal, deberan ajustarse en todo caso a
las normas que al respecto apruebe el Pleno o la Junta de Gobierno, segin
corresponda.

c) Estaran sometidos a controles especificos sobre la evolucion de los gastos de
personal y de la gestion de sus recursos humanos por las correspondientes
concejalias, areas u 6érganos equivalentes de la entidad local.

d) Su inventario de bienes y derechos se remitird anualmente a la Concejalia, area u
organo equivalente de la entidad local.

e) Sera necesaria la autorizacion de la concejalia a la que se encuentre adscrito para
celebrar contratos de cuantia superior a las cantidades previamente fijadas por
aquella.

f) Estaran sometidos a un control de eficacia por la concejalia.

Los estatutos de los Organismos Auténomos locales comprenderdan los siguientes

extremos:

a) la determinacion de los maximos 6rganos de direccidon del organismo, ya sean
unipersonales o colegiados, asi como su forma de designacion con respecto a la

legislacion anteriormente aludida.
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b) las funciones y competencias del organismo con indicacion de las potestades
administrativas generales que éste puede ejercitar.

c) el patrimonio que se les asigne para el cumplimiento de sus fines y los recursos
economicos que hayan de financiar el organismo.

d) el régimen relativo a recursos humanos, patrimonio y contratacion.

e) el régimen presupuestario, econdmico-financiero, de contabilidad, de
intervencion, control financiero y control de eficacia, que serdn en todo caso
conformes con la legislacion sobre las Haciendas Locales y con lo dispuesto en
el capitulo III del titulo X de la ley 57/03.

Los estatutos deberan ser aprobados y publicados con caracter previo a la entrada en
funcionamiento efectivo del organismo publico correspondiente.

El Patrimonio del organismo Autonomo estd formado por los bienes que le adscriba el
Ayuntamiento que no pierden su calificacion juridica originaria y los bienes que el mismo

adquiera.

Los organismos autdnomos administrativos han sido los que mas se han desarrollado a
lo largo de estas dos ultimas décadas y entre las ventajas indudables de la formula

podemos destacar las siguientes:

e (Consolidacion de estructuras organizativas estables para la produccion de bienes
publicos de caracter deportivo con el personal técnico especializado y presupuesto
diferenciado para la conservacion de sus fines y objetivos.

e Utilidad de este tipo de férmula para articular e impulsar la iniciativa social.

e Agilidad de gestion y de toma de decisiones comparativamente hablando con las

formulas anteriores.
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Estas formulas de gestion también tienen sus inconvenientes entre los cuales podemos
mencionar los siguientes:

*Peligro de gigantismo organizativo que imposibilite una gestion agil a pesar de
su caracter autonomo, es decir que crezca tanto el organismo autbnomo que se
convierta en casi un Ayuntamiento, por ejemplo, en grandes ciudades donde los
organismos autoénomos se han convertido en macro organizaciones y en algunos
casos Ayuntamientos paralelos.

*Posible freno al surgimiento de iniciativas privadas por una posible competencia
que no deberia existir.

*Burocratizacion procedimental que casa mal con los gestores mas ligados al
deporte y su gestion que a la administracion. Cuestion esta que se hace cada vez
mas patente por la dimension empresarial que han alcanzado estos servicios, en
muchos casos para conseguir un patrocinio o la gestion de una prueba o evento la
necesidad de ejecutar rapido las decisiones choca con el procedimiento
administrativo.

El responsable del méximo o6rgano de direccion de ellos deberd ser un funcionario
de carrera o laboral de las Administraciones Publicas o un profesional del sector privado,
titulados superiores en ambos casos, y con mas de cinco anos de ejercicio profesional en
el segundo Articulo 85 b de la Ley 57/2003, de 16 de diciembre, de medidas para la

modernizacion del gobierno local.

En los organismos autonomos locales deberd existir un Consejo Rector, cuya
composicion se determinard en sus Estatutos. Este autor, aunque no dice nada mas el
legislador sobre dicho Consejo Rector, considera que podran formar parte personas que
no sean concejales, sobre todo cuando el mismo legislador impone como obligatorio que

el Consejo de Administracion de las entidades publicas empresariales locales, que es
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designado por la Junta de Gobierno Local, esté¢ formado por miembros del Pleno o de la
referida Junta, por empleados publicos relacionados profesionalmente con el objeto de la
entidad, y por representantes de los usuarios y/o de las asociaciones y entidades

relacionadas con la actividad.

En las entidades publicas empresariales locales debera existir un Consejo de
Administracion, cuya composicion se determinard en sus Estatutos. El secretario del
Consejo de Administracion, que debe ser un funcionario publico al que se exija para su
ingreso titulacion superior, ejercera las funciones de fe ptblica y asesoramiento legal de

los 6rganos unipersonales y colegiados de estas entidades.

Para evitar el descontrol de estos organismos el articulo 85. bis de la LRBRL
aumenta su grado de tutela y de dependencia del Ayuntamiento con los siguientes

mecanismos:

a) su inventario de bienes y derechos se remitira anualmente a la concejalia, area u

organo equivalente de la Entidad Local.

b) sera necesaria la autorizacién de la concejalia, drea u o6rgano equivalente de la
Entidad Local a la que se encuentren adscritos, para celebrar contratos de cuantia superior

a las cantidades previamente fijadas por aquella.

c) la determinacion y modificacion de las condiciones retributivas, tanto del personal
directivo como del resto del personal, deberan ajustarse en todo caso a las normas que al

respecto apruebe el Pleno o la Junta de Gobierno, segun corresponda y

d) estardn sometidos a un control de eficacia por la concejalia, area u drgano

equivalente de la Entidad Local a la que estén adscritos.

107



2.8.3.5 Por una entidad publica empresarial local

Las entidades publicas empresariales como podemos ver en el trabajo de Luna (2015)
son organismos publicos a los que se encomienda la realizacion de actividades
prestacionales, la gestion de servicios o la produccién de bienes de interés publico

susceptibles de contraprestacion.

Las entidades publicas empresariales se rigen por el derecho privado, excepto en la
formacion de la voluntad de sus 6rganos, en el ejercicio de las potestades administrativas
que tengan atribuidas y en los aspectos especificamente regulados para los mismos en la
ley 6/97 de 14 de abril, de Organizacion y Funcionamiento de la Administracion General
del Estado, articulos 53 a 60, en sus estatutos, en la legislacion presupuestaria y en la ley

57/03 de medidas para la modernizacion del gobierno local.

El personal de las entidades publicas empresariales se rige por el Derecho Laboral si
bien pueden existir excepciones relativas a los funcionarios publicos que puedan
adscribirse a las mismas que se regiran por la legislacion sobre Funcion Publica que les

resulte de aplicacion.

La seleccion del personal laboral de estas entidades se realizara conforme a las

siguientes reglas:

a) el personal directivo, que se determinara en los estatutos de la entidad sera
nombrado atendiendo a criterios de competencia profesional y a la experiencia
en el desempefio de puestos de responsabilidad en la gestion publica o privada

b) el resto del personal sera seleccionado mediante convocatoria publica basada
en los principios de igualdad, mérito y capacidad.
En la creacion de cada entidad se determinara las condiciones conforme a las cuales

los funcionarios publicos puedan cubrir destinos en la misma y establecera, asimismo, las
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competencias que a la misma correspondan sobre este personal, que en todo caso seran

las que tengan legalmente atribuidas los Organismos Autoénomos.

En las entidades publicas empresariales el patrimonio puede ser propio y puede temer
también bienes adscritos por el Ayuntamiento y el régimen de gestion de sus bienes
patrimoniales es el mismo que para los Organismos Auténomos, salvo que se disponga

lo contrario en el momento de su creacion.

El régimen de contratacion de las entidades publicas empresariales se rige por las
previsiones contenidas al respecto en la legislacion de contratos de las Administraciones
Publicas y el régimen presupuestario, econdémico-financiero, de contabilidad,

intervencion y de control financiero sera el establecido en la ley General Presupuestaria.

Estan sometidos a un control ejercido por el Ayuntamiento u organismo al que estan
adscritos, sin perjuicio del control establecido al respecto por la ley General

Presupuestaria.

Los extremos contemplados en los estatutos de las entidades publicas empresariales
son los mismos que en los organismos autdbnomos salvo que en estos los estatutos también
determinardn los organos a los que se confiera el ejercicio de las potestades

administrativas.

El componente econémico que cada vez mas comportan los servicios que presta un
servicio municipal de deportes va a ser un factor determinante para optar por esta formula

mas frecuentemente.

Como ventajas mas sobresalientes de este tipo de gestion podemos decir que son:

- Mayor flexibilidad en la gestion que posibilita una mayor eficiencia en el

aprovechamiento de los recursos y agilidad en la gestion.
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- Reduccion considerable del numero de partidas presupuestarias administrativas,
facilitando la ejecucion del presupuesto.

- Aproxima la gestion a un enfoque mixto empresa publica privada.

- Permite recuperar parte del .V.A. soportado en las compras y servicios.

- Se reducen los costes de gestion administrativa al disminuir los recursos aplicados
(personal, material, medios materiales).

2.8.3.6 Por una Sociedad Mercantil Publica: Empresa de capital municipal

Siguiendo el trabajo de Luna (2015) se trata de sociedades, entidades de derecho
privado, creadas por los entes locales, con personalidad juridica propia e independiente
de aquellos, dotadas de un capital social exclusivamente publico, para la gestion (en

régimen descentralizado de derecho privado) de un servicio.

Existen varios requisitos en torno a las empresas publicas de capital integramente

municipal:

- que habra, en cuanto a las formas societarias, que adoptar una de las formas de
sociedad mercantil de responsabilidad limitada.
- que el capital de la sociedad estara suscrito integramente por la entidad local o un
ente publico de la misma.
La formalizacion debe ser necesariamente en escrituras publica y el contenido de la
estructura viene determinando en ley de sociedades, y esta debe ser inscrita en el Registro

Mercantil.

La estructura orgénica contempla la Junta General, el Consejo de Administracion y el

Gerente.

La Junta General es el Pleno de la Corporacion y sus competencias se regularan en

los estatutos de la sociedad. El consejo de administracion es nombrado por la Junta
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General (Pleno) y es el 6rgano de direccion de la empresa, sus competencias especificas
deberan constar en los Estatutos. Los administradores son los representantes de la

sociedad y se les aplica el régimen de responsabilidad establecido en la ley de sociedades.

El Ayuntamiento no puede transferir la propiedad de bienes de dominio publico a la
empresa creada. Lo normal es que se adscriban a la empresa de bienes de dominio que
resulten necesarios para el cumplimiento de sus fines, conservando su calificacion
juridica originaria, correspondiendo a la empresa solo la utilizacidon, administracion,

explotacion y conservacion de los mismos.

Los presupuestos de la sociedad se integrardn en el presupuesto general del
Ayuntamiento acompanando a los estados de gastos e ingresos los programas anuales de
actuacion, inversiones y financiacion. Su gestion econdémica financiera es controlada

integramente por auditoria y externamente por el Tribunal de Cuentas.

En cuanto que la empresa actua en régimen de derecho privado su personal se rige por
el derecho laboral y la contratacion por el derecho mercantil y civil. La tnica limitacion

es que hay que cumplir los principios de publicidad y concurrencia.

Esta formula no estd muy extendida, hasta ahora, en el sector deportivo si bien por la
dimension econdmica que estan alcanzando algunos servicios de Deportes, es previsible
la creaciébn de empresas municipales responsables de la gestion deportiva en los
Ayuntamientos fundamentalmente en aquellos que alcancen un determinado volumen y

tengan a su cargo instalaciones complejas y destinadas al espectaculo deportivo.
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2.8.4 LA GESTION INDIRECTA.

2.8.4.1 Caracteristicas

En este punto nos vamos a detener con un poco mas de profundidad, ya que lo que
vamos a analizar en este trabajo es como podemos mantener la calidad en el servicio

deportivo con en este modelo de gestion cada vez més extendido en la gestion publica.

Como nos indica la Fundaciéon Publica Andaluza Centro de Estudios Andaluces
(2013) la externalizacion, también denominada “outsourcing”, es un proceso por el que
las administraciones publicas trasladan la prestacion de servicios publicos al sector
privado, a través de la firma de un contrato con una empresa privada. Este proceso se
fundamenta en dos ideas bésicas: la provision de servicios se deja en manos de
proveedores especializados y, a la vez, supone una transferencia de conocimiento entre

proveedores y clientes, contribuyendo ambas cosas a mejorar la calidad de los servicios.

En los ultimos afios han sido frecuentes las experiencias en las que la administracion
publica local acude a sistemas de prestacion indirecta de servicios municipales, por causas
de indole diversa y que en gran medida han sido y son motivo de controversia, mas que
otra cosa por la falta de control por parte de la administracion y no haber sabido en algunos
casos transmitir a la ciudadania que este modelo de gestion es un modelo publico, no
obstante a lo anterior, las razones que mas han contribuido a prestar los servicios por

gestion indirecta son:

- Necesidad global de disminuir el nivel de gasto y muy particularmente el gasto de

personal.
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- Mayor eficiencia en la gestion a correr estd a cargo de un operador especializado,
en muchos casos la administracion no tiene el nivel de especializacion que algunos
operadores deportivos.

- Mayor calidad en el servicio y en los elementos tangibles del mismo y aumento
de la productividad.

- Incorporacion de nuevas tecnologias.

Mayor flexibilidad y agilidad de gestion y en el proceso de toma de decisiones.
Por contra y amén de negar los puntos anteriores las razones que se esgrimen para no

optar por esta formula de gestion son:

- Precariedad de los puestos de trabajo y la problemadtica del personal de las

empresas de servicios, aspecto que debe ser controlado por la administracion.

- Pérdida de control por parte de la administracion, elemento que debemos evitar y

en este trabajo queremos establecer como hacerlo.

- Mayor coste al ciudadano en algunos casos.

El articulo 275 del TRLCSP declara abiertamente que la Administraciéon podra
gestionar de forma indirecta, mediante contrato, los servicios de su competencia, siempre
que sean susceptibles de explotacion por particulares. En ninglin caso podran prestarse
por gestion indirecta los servicios que impliquen ejercicio de la autoridad inherente a los

poderes publicos, como hemos comentado anteriormente.

La prestacion de un servicio publico a través de una forma de gestion indirecta no
supone para Delgado-Lacoba (2011a) ni renunciar ni traspasar la titularidad del mismo,
por lo que no se deben identificar estas formas de gestion con el término “privatizacion”
tomando el término en el sentido de que el bien o servicio publico es vendido por la
Administracion Publica y esta se desvincula de la gestion posterior y la actividad pasa a

ser dependiente del mercado. En la gestion indirecta esta corre a cargo de un operador
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privado especializado; las lineas y directrices de la gestion del servicio publico las marca
la Administracion Publica y el operador privado tiene un amplio margen para la
organizacion de los recursos. El Gobierno local, y por tanto su Administracion, sigue
reservandose la capacidad de controlar y regular dicha actividad, que, en cualquier caso,

sigue siendo de titularidad publica.

La externalizacion es un concepto de gestion que puede ser positivo para la
administracion siempre que esté bien motivada, y controlada, cediendo lo operativo y
conservando la toma de decisiones y las politicas para los directivos publicos (Ramid
Matas, 2015).

El problema que se ha suscitado en éstos ultimos afios de crisis es que los servicios
publicos se han externalizado sin un claro y sistematico control desde la administracién
y porque en ocasiones se ha confundido el objeto de lo que debe ser externalizado con

unas minimas garantias, (Armada 2015).

La nota comun de las formas indirectas en la gestion de servicios publicos es la
intervencion de un empresario privado o una entidad asociativa que o bien de forma
solitaria (concesion), o bien en colaboracion con la Administracién Publica local titular
del servicio publico en cuestion (gestion interesada, concierto y sociedad de economia
mixta), participa en la explotacion econdémica de la gestion y asume el riesgo de la gestion
empresarial del servicio en mayor (concesion, empresa mixta) o menor (gestion

interesada, concierto) intensidad.

Teniendo en cuenta estos inconvenientes, la administracion debe reaccionar si toma
esta como formula de gestion de sus servicios, porque podemos sefialar que los factores

determinantes a la hora de que la gestion indirecta tenga éxito son las siguientes:
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2.8.4.2 Aspectos para que la gestion indirecta tenga éxito

Delgado-Lacoba (2011a) nos indica una serie de aspectos, que basado en la

experiencia pueden determinar que la gestion indirecta sea o no un éxito:

* Planteamiento del modelo de Gestion Indirecta a la necesidad especifica, es decir, este
modelo no siempre sirve en todos los municipios, no se puede aplicar con la misma
facilidad por ejemplo en un municipio donde haya un gran tejido deportivo que en un
municipio donde se carezca de ¢él, esto determinaria por ejemplo que existan o no
técnicos que se puedan hacer cargo de la gestion, entre otros aspectos.

* Liderazgo politico, el politico debe ser el primer convencido de este sistema de gestion,
si el politico no cree ni lidera el proceso la concesion administrativa sera vista como
competencia en lugar de ente colaborador.

* Proceso participativo: técnicos y politicos, este proceso deben colaborar desde el punto
de vista técnico y politico para buscar soluciones a la gestion.

» Evitar la traslacion de pliegos y experiencias no aplicables, la técnica de copiar los
pliegos de otros municipios no siempre sirve, cada uno tiene una realidad distinta,
social, economica etc.

* Adecuados pliegos de condiciones econdmicas y técnico administrativas, no podemos
intentar que la concesion administrativa soluciones los problemas econdmicos del
municipio y tiranizar la prestacion de la misma, hay que llegar a un principio de
ganar/ganar en el cual los beneficiados, sean los usuarios y los agentes que intervienen
en la gestion, el proponer canones elevados o prestaciones imposibles van a generar

errores en la gestion e inviabilidad en la prestacion.
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Pliegos claros y sencillos. Esta es la herramienta principal en gestion, por lo cual debe
estar todo bien expresado y sin dar lugar a interpretaciones que a la postre dificultaran
la gestion.
Adecuados mecanismos de control, establecer los mecanismos de control adecuado de
forma que se vigile lo que se han comprometido ambas partes, si no es asi se incurrira
en responsabilidades con elevados costes sociales, economicos y politicos.
Fijar claramente los requisitos de calidad y cobertura de minimos, mediante la
aplicacion de estandares de calidad en los que se definan cuales son los criterios de
calidad que debe cumplir el prestador del servicio y la forma de controlarlo por parte
de la administracion.
Plan de comunicacion adecuado.
* Importancia de explicar de manera clara lo que se pretende con este modelo de
gestion.
* A todas las partes implicadas:
a) Empleados y sindicatos.
b) Oposicion politica.
c) Colectivos empresariales.
d) A los ciudadanos.
Necesidad de transmitir firmeza, convencimiento, transparencia, seriedad y consenso
(aunque la decision es politica).
Generalmente la Gestion Indirecta desata polémicas.
Cuando se trata de Gestion Indirecta se debe dejar muy claro:
a) No se privatiza servicio alguno.
b) Privatizar es vender y la Gestion Indirecta no implica vender cosa alguna.
c) Insistir en que todos los servicios siguen siendo de titularidad publica.
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d) La Gestion Indirecta s6lo cambia la manera de gestionar para mejorar.
e) Ningun trabajador pierde ni su empleo ni ninguno de sus derechos laborales.

2.8.4.3 Modalidades

Las formulas de gestion indirecta previstas en nuestro ordenamiento juridico son las

siguientes:

2.8.4.3.1 Concesion.

Este tipo de modalidad de gestion es la que vamos a tratar en nuestro trabajo, hoy en
dia es la tendencia actual por las razones que argumentamos y la razén misma del
fenomeno deportivo, pero tiene una serie de matices en los que la administracion debe
entrar a definir para establecer una serie de guias e indicadores para que se mantenga el

nivel de calidad en la prestacion.

Como nos indica Luna (2015) El operador se compromete a aportar a su coste los
medios materiales y humanos que fueran precisos y se resarce de dichos costes mediante

el cobro de las tarifas al usuario o a la administracion.

El contrato de concesion de obra publica, como nos indica Garrigues (2006) es aquel
en cuya virtud la Administracion Publica o entidad de derecho publico concedente otorga
a un concesionario, durante un plazo, la construccion y explotacion, o solamente la
explotacion, de obras relacionadas en el articulo 120 del TRLCAP -construccion y
reparacion de inmuebles, carreteras, aeropuertos, puertos, ferrocarriles, realizacion de
trabajos que modifiquen la forma o sustancia del suelo, etc.- 0, en general, de aquellas
que siendo susceptibles de explotacion, sean necesarias para la prestacion de servicios
publicos de naturaleza econdmica o para el desarrollo de actividades o servicios
econdmicos de interés general, reconociendo al concesionario el derecho a percibir una

retribucion consistente en la explotacion de la propia obra, en dicho derecho acompafiado
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del de percibir un precio o en cualquier otra modalidad establecida en el Titulo V del

TRLCAP.

El reglamento de servicios de las CCLL de 1955 distingue entre la simple concesion

de servicio publico que no requiere obras e instalaciones permanentes por estar

establecidos y la que va acompanada de previa obra o instalacion.

El contrato debe incluir, como minimo, las siguientes clausulas:

a)

b)

g)

h)

)

k)

D

Servicio objeto de la concesion.

Caracteristicas del servicio.

Obras e instalaciones que hubiere de realizar el concesionario, separando las que
revertiran a la Corporacion y las que no.

Obras e instalaciones de la Corporacion de uso por el concesionario.

Plazo de concesion, segun las caracteristicas del servicio y las inversiones que
hubiere de realizar.

Situacion respectiva de cada una de las partes durante el periodo de vigencia de la
concesion.

Tarifas que hubieren de percibirse del publico, con desglose de sus diferentes
factores constitutivos.

Clase, cuantia, plazos y formas de entrega de la subvencion al concesionario.
Canon o participacion que hubiere de satisfacer, si es su caso, el concesionario a
la Corporacion.

Deber del concesionario de mantener en buen estado las obras o instalaciones.
Otras obligaciones y derechos reciprocos de ambas partes.

Relaciones con los usuarios.

m) Sanciones por incumplimiento de la concesion.
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n) Régimen de transicidn, en el ultimo periodo de la concesion en garantia de la
reversion o devolucion, en su caso, de las instalaciones, bienes y material
integrantes del servicio.

0) Casos de resolucion y caducidad.

La tramitacion puede realizarse a iniciativa particular, pero lo habitual es que sea la

Corporacion quien inicie el expediente convocando concurso publico para la redaccion

del proyecto o encargandolo a sus propios servicios.

Una vez aprobado el proyecto por la Corporacion, se debe convocar licitacion publica

para su adjudicacion.

Los contratos de concesion de obras publicas se rigen por la ley 13/03 de 23 de mayo
entendiendo este contrato por aquel en cuya virtud la administracion publica o entidad de
derecho publico concedente otorga a un concesionario durante un plazo, la construccion
y explotacidn, o solamente la explotacion de obras relacionadas en el art. 120 o en general,
de aquellas que siendo susceptibles de explotacion, sean necesarias para la prestacion de
servicios publicos de naturaleza econdmica o para el desarrollo de actividades o servicios
economicos de interés general, reconociendo al concesionario el derecho a percibir una
retribucidn consistente en la explotacion de la propia obra, en dicho derecho acompafiado

del de percibir un precio o en cualquier otra modalidad establecida en la ley.

La construccion y la explotacion de las obras publicas objeto de concesion se
efectuaran a riesgo y ventura del concesionario, quien asumira los riesgos econémicos
derivados de su ejecucion y explotacion en los términos y con el alcance establecidos por
esta ley, lo que sera en todo caso compatible con los distintos sistemas de financiacioén de
las obras que en ella se regulan y con las aportaciones a que pudiera obligarse la

Administracion concedente.
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El sistema de financiacion de la obra y retribucion del concesionario se determinara
por la Administracion concedente con respeto a los objetivos de estabilidad
presupuestaria y atendiendo a criterios de racionalizacion en la inversion de los recursos
econdmicos, a la naturaleza de las obras y a la significacion de éstas para el interés

publico.

El régimen del contrato de concesion de obras publicas serd aplicable a todas las
entidades de derecho publico cualquiera que sea su régimen juridico de contratacion y

denominacion.

Contenido del contrato de concesion de obras publicas.

El contrato de concesion de obras publicas comprendera necesariamente durante todo

el término de vigencia de la concesion:

a) La explotacion de las obras publicas conforme a su propia naturaleza y
finalidad.

b) La conservacion de las obras.

c) La adecuacion, reforma y modernizacion de las obras para adaptarlas a las
caracteristicas técnicas y funcionales requeridas para la correcta prestacion de
los servicios o la realizacion de las actividades econdmicas a las que aquéllas
sirven de soporte material.

d) Las actuaciones de reposicion y gran reparacion que sean exigibles en relacion
con los elementos que ha de reunir cada una de las obras para mantenerse apta
a fin de que los servicios y actividades a los que aquéllas sirven puedan ser
desarrollados adecuadamente de acuerdo con las exigencias economicas y las

demandas sociales.
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Cuando el contrato tenga por objeto conjuntamente la construccion y la explotacion
de obras publicas, los pliegos generales o particulares que rijan la concesion podran exigir
que el concesionario esté igualmente obligado a proyectar, ejecutar, conservar, reponer y
reparar aquellas obras que sean necesarias para que €sta cumpla la finalidad determinante
de su construccioén y que permitan su mejor funcionamiento y explotacion, asi como a

efectuar las actuaciones ambientales relacionadas con las mismas que en ellos se prevean.

En el caso de que el contrato tenga por unico objeto la explotacion de obras ya
construidas, el concesionario vendrad asimismo obligado a la conservacion, reparacion o
reposicion de las obras accesorias o vinculadas a la obra principal, si el pliego de clausulas

administrativas particulares de la concesion no dispusiera otra cosa.

En el supuesto de que estas obras vinculadas o accesorias puedan ser objeto de
explotacion o aprovechamiento econdémico, €stos corresponderan al concesionario
conjuntamente con la explotacion de la obra principal, en la forma determinada por los

pliegos respectivos.

Retribucion del concesionario.

El concesionario serd retribuido directamente mediante el precio que abone el usuario
o la Administracion por la utilizacién de la obra, por los rendimientos procedentes de la
explotacion de la zona comercial terciaria y, en su caso, con las aportaciones de la propia
Administracion de acuerdo con lo previsto en esta ley, debiendo respetarse el principio

de asuncioén de riesgo por el concesionario.

Cuatro conceptos o notas fundamentales caracterizan la figura de la concesion, tal y
como la concibe la Ley 13/2003, de 23 de mayo, reguladora del contrato de concesion de

obras publicas.
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Obra publica que se entiende por bien inmueble de interés publico creado por la
actividad del concesionario que realiza el proyecto aprobado por la administracion.

La obra publica como realidad tangible que admite la posibilidad de su explotacion
econdmica constituye el principal factor para definir su objeto, factor al que se unira
el interés que la construccion de la obra merezca a la Administracion concedente. En
este punto conviene asimismo precisar que la obra cobra su cabal significado para
posibilitar el contrato cuando es susceptible de constituirse en soporte instrumental
para la ejecucion de actividades y servicios varios de interés publico, incluido el que
pueda desprenderse de su propia naturaleza cuando se destine al general uso o

aprovechamiento.

Riesgo concesional. Reviste importancia capital, para que la concesion de la obra
publica conserve sus sefias de identidad y pueda ser reconocida como tal, que el
concesionario asuma el riesgo de su construccion, conservacion y explotacion.
Evidentemente, en un contrato de larga duracién por naturaleza, la asuncion del
riesgo, ante la imposibilidad de predecir con un margen razonable de error el futuro,
no puede transformar el contrato en un negocio aleatorio por lo que en coherencia se
impone moderar adecuadamente los limites del riego, si se quieren atraer la
participacion del capital y la iniciativa privadas en inversiones cuyo volumen exige el
esfuerzo compartido de los sectores publico y privado.

Equilibrio econdémico de la concesion. La tradicion de nuestro derecho positivo quiza
habria que hablar con mayor propiedad de numerosos pliegos de condiciones, ha
consagrado, llamativamente en algunos casos, una interpretacion del principio
siempre favorable al concesionario, hasta conseguir incluso que el riego del mismo
desapareciera en ocasiones, por ejemplo, el reciente caso del rescate de las autopistas

espafiolas. Para que la concesion conserve su naturaleza, el equilibrio econdémico
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contractual deberd recomponer cuando se altera por las causas tasadas que la ley

establece- el marco definido y pactado entre la administracion y el contratista,

referencia obligada para determinar los riesgos y beneficios del concesionario. El
equilibrio debera restablecerse, tanto si se ha roto en contra como a favor del

concesionario, produciendo unos efectos mas alla de lo que se considera deseable o

tolerable para la credibilidad de la institucion y para el interés publico, sin que por

ello se elimine el interés del concesionario.

- Diversificacion de la financiacion. Como nos sigue indicando Luna (2015) a fin de
hacerla mas atractiva para el capital privado, introduciendo un régimen regulador
llamado a evitar la congelacion de la inversion que se realice. Asi, la concesion, como
bien juridico, se integrara plenamente en el trafico mercantil desde el momento de la
perfeccion del contrato, pudiendo ser objeto de cesion e hipoteca.

Garbisu (2007) reconoce que el modelo de gestion indirecta de servicios publicos
deportivos de ambito local tiene adeptos y detractores, considera que es un modelo agil,
que permite a un municipio, sin estar dotado de grandes infraestructuras de gestion,
recurrir a la iniciativa privada para la prestacion de un servicio que, en muchos caso,
viene realizando ya (federaciones, clubes, empresarios deportivos, etc.) confiando en la
agilidad y capacidad de adaptacion a la demanda de dichas entidades privada. Sin
embargo, considera como una nota negativa “la falta de control politico”, aunque
resaltariamos que, aunque el control politico es importante no debemos de olvidar el
control técnico como un elemento fundamental, en muchos casos esta falta de control
puede llevar a cabo, entre otras cosas un sentimiento de no propiedad de la concesion, e
incluso verla como una competencia a los servicios publicos cuando en realidad es un

servicio publico en si.
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Rami6-Matas (2016) se muestra escéptico y considera que es un error afirmar que la
gestion privada es siempre mejor que la publica. Para este investigador «el axioma de
que la gestion privada de servicios publicos siempre es mejor que la gestion directa es un

mito» que carece de fundamento empirico.

La concesion constituye la forma mas tipica de gestion indirecta de los servicios
publicos. Se caracteriza por la transferencia o la cesion a un particular de una esfera de
actuacion originariamente administrativa, produciéndose una escision entre la titularidad
del servicio que permanece en la Administracion Publica concedente y la gestion del
servicio que se encarga a un particular, asumiendo este el riesgo econdomico de la
explotacion. Asi pues, la concesion es un contrato de larga duracion en virtud del cual la
Administracion encarga a un particular la gestion de un servicio de su competencia,
servicio que ha de gestionar a su propio riesgo y ventura, en el sentido de que este asume
el riesgo de pérdida que derive de la gestion del servicio, del mismo modo que percibe
los beneficios que se deriven de la misma. Por tanto, se puede afirmar claramente que la

transferencia del riesgo de explotacion es consustancial a esta figura.

La concesion administrativa se caracteriza porque el empresario gestiona el servicio
a su propio riesgo y ventura. Esto significa, que el empresario asume el riesgo de pérdida
que comporta toda explotacion de negocio, del mismo modo que es consustancial al
sistema que el empresario perciba los beneficios que se deriven de ella, pero tenemos
que tener en cuenta que a la propia administracion, por la responsabilidad social, los
costes de imagen y el coste politico que le pudiera ocasionar esta también interesada en
que la concesion funcione a la perfeccion, por ello entendemos que debe poner los medios
necesarios para asegurar que el fin ultimo de la misma que es la prestacion de un servicio

publico de calidad se preste en condiciones de maxima eficacia y calidad.
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Pese a su naturaleza contractual, sobre la concesion inciden directamente los poderes
publicos de la Administracion Publica correspondiente, quien establece por otra parte la
manera en que se atenderd la prestacion, reglandolo en el contrato y en las leyes y
reglamentos del servicio publico de que se trate, con sujecion plena al control y vigilancia

de aquella, tal como asi lo sefiala Parejo (2003).

Para que el concesionario cumpla adecuadamente, prestando el servicio publico de
que se trate en los términos establecidos por la Administracién Publica, esta tiene el
deber, como sefiala Garcia de Enterria (1993), en la fase de disefio y preparacion del
expediente de concesion administrativa, de planificar y disefiar los documentos que
componen aquella “de manera completa, correcta, eficaz y técnica, al margen de
cualquier arbitrariedad” por tanto en la fase de disefo y preparacion de la concesion se
debe emplear todos los medios necesarios para que esta desde el principio salga bien
evitar copiar sin revisar y otras practicas que en algunos casos hemos podido ver en
algunas concesiones con grandes errores de interpretacion por pliegos que se han

elaborado con demasiada prisa.

Guaps (2005) tras analizar dos décadas de concesiones administrativas de
infraestructuras publicas subraya la importancia que tiene la motivacion politica de los
gobernantes para tomar la decision de gestionar determinados servicios publicos
mediante concesiones administrativas de manera que realmente constituyan respuestas
adecuadas a las necesidades de la comunidad y no costosas frustraciones. En este sentido,
la decision de la Administracion se debe estructurar a partir de consideraciones objetivas
de estrictas necesidades publicas debidamente motivadas y sujetas a unos claros criterios
metodoldgicos que reconduzcan su actuacion, tanto en la sustentacion de la decision de
concesionar como en la estructuraciéon del acto concesional o del negocio juridico

correspondiente, por las vias de la ponderacion, proporcionalidad y razonabilidad, que
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en ultimas constituyen instrumentos fundamentales para garantizar los derechos e

intereses propios de la comunidad.

La Directiva europea sobre contratos de concesion, aprobada en el mes de febrero de
2014 define el contrato de concesion como todo contrato oneroso celebrado por escrito,
en virtud del cual uno o mas poderes, o entidades adjudicadoras confian la ejecucion de
obras (concesion de obras) o la prestacion y la gestion de servicios distintos de la
ejecucion de las obras (concesion de servicios) a uno o mas operadores econdémicos, cuya
contrapartida es bien el derecho a explotar las obras o los servicios objeto del contrato

unicamente, o este mismo derecho en conjuncién con un pago.

La clave para que las concesiones administrativas de instalaciones y servicios
deportivos resulten exitosas esta basicamente en tres cuestiones que los gestores
deportivos deben considerar como muy importantes:

1- Los pliegos de prescripciones técnicas, en los que definen las condiciones,
entre otras el plan de usos al que nos hemos referido y las condiciones que
dan derecho al uso y disfrute de la instalacion y sus servicios, bajo el prisma
del articulo 128 del RSCL en relacion con el articulo 14 de la CE.

2- Lasolvencia que se exija y los criterios de eleccion de las ofertas.

3- El estudio de viabilidad que establezca el sistema de retribucion del
concesionario asi como las causas y los medio que se pondran en marcha en
el supuesto de que no se consiga la rentabilidad esperada en la concesion.
Entre estos medios puede disponerse de aportaciones dinerarias o en especie
por parte de la Administracion titular del servicio a favor del concesionario.

La problematica surgida con la crisis econémica que se inicid en 2008 en torno a
muchas concesiones, incluidas las concesiones deportivas, le ha llevado al legislador a

modificar la legislacion de contratos del sector piblico mediante la creacion de la oficina
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nacional de evaluacion de la sostenibilidad financiera de las concesiones administrativas
como nos indica Luna (2015). Al fin al cabo si esta, la sostenibilidad financiera, es una
exigencia ineludible en el ambito de lo publico y ha provocado una reforma ingente y
profunda de nuestro ordenamiento, también debe preocuparnos en las concesiones
administrativas de servicios. Pues a través de muchas concesiones se prestan servicios a
la ciudadania, que igual de manera directa no seria posible hacerlo, por falta de recursos
econdmicos.

En nuestro caso en los pliegos de prescripciones es fundamental el trabajo que se
desarrolle en su preparacion ya que de estas obligaciones se podra establecer un mayor
control por parte de la administracién y una orientacion de servicio publico hacia el
ciudadano optima, y en estos pliegos debemos asegurarnos que lo exigido en los mismos
va a favorecer el equilibrio economico de la concesion, ya que ante una desequilibrio de
la misma, los principales afectados van a ser tanto los usuarios como la propia
administracion la cual se va a encontrar con un problema que resolver, los ciudadanos no
van a entender que la concesion cierre o se declare en concurso de acreedores, como ha
pasado recientemente en el municipio de Granada y cada vez empieza a ser mas frecuente.
Es por ello por lo que debemos establecer una serie de estandares y objetivos de calidad
que aseguren en la medida de lo posible que los ciudadanos estén contentos con el servicio
y que esto suponga que no lo abandonen y por lo tanto una parte de la viabilidad del
proyecto esté asegurada.

2.8.4.3.2 Gestion interesada.

Esta formula tiene una minima regulacion legal y nos sirve de orientacion el articulo
243 de la Ley catalana de Régimen Local como especifica Luna (2015) en su trabajo, que

especifica mas esta figura:
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- El servicio publico se prestard a través de una empresa gestora a cambio de una
participacion en el resultado de la explotacion.

- La participacion de la empresa gestora podré ser sustituida por una remuneracion
consistente en asignaciones fijas, en asignaciones proporcionales al gasto o en
otras primas de naturaleza varia.

- En ningtin caso el gestor podréa asumir la condicién de funcionario, y la relacion
no podra ser considerada como societaria o de capital compartido.

Esta formula se diferencia de la concesion en que en esta ultima el concesionario
asume todos los riesgos de la empresa. La remuneracion del gestor debe constar de dos
partes: un fijo o minimo garantizado y unas clausulas de “incentivacion o interesamiento”
que regulan su participacion en los beneficios.

Esta formula combina solvencia de la administracion e interés del empresario por lo
que su desarrollo habia sido escaso hasta ahora ya que ambos factores combinan y se
regulan mas ampliamente en el caso de las empresas mixtas. No obstante, es una férmula
cada vez mas utilizada en Catalufia y que previsiblemente se extendera progresivamente
a todo el pais.

2.8.4.3.3 Concierto.

Consiste en encomendar la prestacion de un servicio a una organizacion ya existente
que preste ese servicio, por ejemplo, un centro deportivo que venga realizando la funciéon
deportiva en un municipio con pocos recursos tiene mas sentido que sea este centro el que
contine la actividad mediante de una politica de precios acordados a que la
administracion construya otros centros si, no tiene sentido que la administracion publica.
La remuneracion del operador puede realizarse mediante la participacion de este en el
margen del servicio o bien mediante la entrega de una subvencion.

Se caracteriza, por tanto, por:

128



- Es un contrato.
- No se produce el nacimiento de una nueva persona juridica.
- Los servicios que se contratan deben estar ya establecidos y en funcionamiento
por parte de la empresa.
2.8.4.3.4 Sociedad de economia mixta.

Bajo esta formula se encomienda a una sociedad de capital mixto la prestacion del
servicio. La retribucion del empresario privado generalmente viene de dos vias diferentes:
una primera consistente en el abono por la propia sociedad mixta de un canon de gestion,
ya que lo habitual es que el empresario asuma la gestion del servicio y una segunda
consistente en la participacion en los beneficios de la empresa en proporcion al porcentaje
del capital poseido.

La empresa mixta actua en régimen civil-mercantil, su régimen de contratacion se
regira por el derecho privado, su personal lo sera de derecho laboral y se rige por la ley
de sociedades, con las excepciones que se quieran establecer y que deberan hacerse
constar en el acuerdo constitutivo.

Los métodos de constitucion son la adquisicion por la entidad local de participaciones
o0 acciones de empresas ya constituidas en proporcion suficiente para compartir la gestion
social; o bien la fundacién de la sociedad con aportacion de capitales privados por
suscripcion publica de acciones o concurso de iniciativas.

Ademas de las anteriores que estan establecidas en la Ley de Contratos de las
Administraciones Publicas (LECAP) de 18 de mayo de 1995, exista de acuerdo a la Ley
de Bases en su articulo 85 otra forma de gestion indirecta: e/ arrendamiento que ha
quedado eliminada en la ley 57/03 de 16 de diciembre de medidas para la modernizacién

del gobierno local.
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2.8.4.4 Convenios y subvenciones
2.8.4.4.1 Convenios

La Ley 13/95 de 18 de mayo de Contratos de las Administraciones Publicas en su
articulo 3 regula los negocios y contratos excluidos de la misma de tal manera que quedan
fuera del &mbito de la Ley segun consta en el apartado d) los convenios de colaboracion
que, con arreglo a normas especificas que los regulan, celebre la Administracion con
personas fisicas o juridicas sujetas al derecho privado, siempre que su objeto no esté
comprendido en los contratos regulados en esta ley o en normas administrativas
especiales.

Utilizaremos la férmula de los convenios cuando la Administracion no trata de
proveerse de un bien o servicio, sino que lo que pretenden es una manera de administrar
buscando la colaboracion de los administrados afectados Luna (2015).

Cuando la Administracion tiene como objetivo colaborar con aquellas asociaciones y
federaciones, clubes y otras entidades deportivas sin &nimo de lucro, que complementan
los servicios de utilidad publica e interés social que debe prestar el Ayuntamiento dentro
de sus competencias el Ayuntamiento coordina, coopera e impulsa actividades
desarrolladas por entidades sin animo de lucro y que potencian sin lugar a dudas el sistema
deportivo local, pero igualmente todos estos convenio deben ser supervisados y
controlados por el Ayuntamiento responsable.

2.8.4.4.2 Subvenciones

Como nos indica Luna (2015) las subvenciones canalizan una parte cada vez mas
importante de la actividad financiera del sector publico con el objeto de dar respuesta,
con medidas de apoyo financiero, a las demandas sociales y econdmicas de personas y

entidades publicas o privadas.
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La ley ofrece un concepto general de subvencion “Toda disposicion dineraria
realizada por las administraciones publicas a favor de personas publicas o privadas” y que
cumpla los siguientes requisitos:

a) que la entrega se realice sin contraprestacion directa de los beneficiarios.

b) que la entrega esté sujeta al cumplimiento de un determinado objetivo, la
ejecucion de un proyecto, la realizacion de una actividad, la adopcion de un
comportamiento singular, ya realizados o por desarrollar, o la concurrencia de
una situacion, debiendo el beneficiario cumplir las obligaciones materiales y
formales que se hubieran establecido.

C) que el proyecto, la accion, conducta o situacion financiada tenga por objeto el
fomento de una actividad de utilidad publica o interés social o de promociéon
de una finalidad publica.
2.8.4.5 Fundaciones

Para estimular la iniciativa privada en la realizacion de actividades de interés

general, y dadas las dificultades de las administraciones publicas de atender plenamente
ese interés general por la falta de recursos y el protagonismo que la sociedad reclama y
otorga a las diferentes entidades sin animo de lucro ha posibilitado el incremento de este
tipo de entidades que conforman lo que se ha venido a denominar el tercer sector y cuya
importancia en el &mbito deportivo es cada vez mas evidente.

Para concluir a modo de resumen vemos en la figura 8, las principales formas de

gestion de servicios publicos deportivos.
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~—— MACOMUNIDAD

~—  CONSORCIO

TR ORGANISMO SOCIEDAD .
T AUTONOMO MERCANTIL ~ CONCESION
LOCAL 100% LOCAL
CON ORGANO ESPECIAL ~ GESTION INTERESADA
SIN ORGANO ESPECIAL | CONCIERTO
~ ARRENDAMIENTO

Figura 7 Figura 8 Formas de gestion de los servicios publicos. (Art 85.1 LBRL)

2.9 PLANIFICACION DE UN PROCESO DE GESTION INDIRECTA

Es en la gestion indirecta, en la que nos vamos a centrar en nuestro trabajo, por ello
para la hora de escoger este tipo de gestion debemos de realizar una planificacion de este
proceso.

Hemos visto que la administracién puede prestar los servicios de forma indirecta y
para ello debe acudir a los operadores privados a través de un contrato de gestion de

servicios publicos. Este tipo de contrato lo podemos definir como aquel mediante el que
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la administracion encomienda a una persona, natural o juridica, la gestion de un servicio
publico a través de las modalidades de contratacion que se han sefialado.

La normativa por la que se rige las concesiones administrativas es la siguiente Luna
(2015) ya que los contratos de concesion administrativa suelen ser de larga duracion, por
lo que el marco normativo basico que resulta aplicable a esta fiscalizacion seria:

- Directiva 2004/14/CE, del Parlamento Europeo y del Consejo, de 31 de marzo de 2004,
sobre coordinacion de los procedimientos de adjudicacioén de los contratos publicos de
obras, de suministros y de servicios.

- Real Decreto Legislativo 3/2011, de 14 de noviembre, por el que se aprueba el Texto
Refundido de la Ley de Contratos del Sector Publico.

- Ley 30/2007, de 30 de octubre, de Contratos del Sector Publico.

- Real Decreto Legislativo 2/2000, de 16 de junio, por el que se aprueba el Texto
Refundido de la Ley de Contratos de las Administraciones Publica.

- Ley 13/1995, de 18 de mayo, de Contratos de las Administraciones Publicas.

- Real Decreto 1098/2001, de 12 de octubre, por el que se aprueba el Reglamento General

de la Ley de Contratos de las Administraciones Publicas.

2.9.1 DURACION DEL CONTRATO.

Para una correcta planificacion del proceso de gestion en primer lugar debemos
analizar cudl va a ser la duracion del contrato de gestion de servicios publicos el cual no
podré tener caracter perpetuo o indefinido, fijandose necesariamente en el pliego de
clausulas administrativas particulares su duracion y la de las prérrogas de que pueda ser
objeto, sin que pueda exceder el plazo total, incluidas las prorrogas, de los siguientes

periodos:
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a) Cincuenta anos en los contratos que comprendan la ejecucion de obras y la
explotacion de servicio publico excepto que éste sea de mercado o lonja central mayorista
de articulos alimenticios gestionado por sociedad de economia mixta municipal en cuyo
caso podra ser hasta 60 afios.
b) Veinticinco afios en los contratos que comprendan la explotacion de un servicio
publico no relacionado con la prestacion de servicios sanitarios.
c) Diez afios en los contratos que comprendan la explotacion de un servicio publico
cuyo objeto consista en la prestacion de servicios sanitarios siempre que no estén
comprendidos en el parrafo a). (art. 157 del Texto Refundido de la L.E.C.A.P. y art. tinico
ley 13/03).

2.9.2 ACTUACIONES ADMINISTRATIVAS PREPARATORIAS

Dispone la L.E.C.A.P. (art. 158) que las actuaciones preparatorias de los contratos de
gestion de servicios publicos este contrato son las mismas que preceden a la adjudicacion
del contrato de obras:

La aprobacion del proyecto. En todo contrato de gestion de servicio publicos se
requiere la previa elaboracion y aprobacion del correspondiente proyecto en el que se
definiré con precision el objeto del contrato.

Los proyectos deben contar con el siguiente contenido minimo:

Memoria del servicio que recoja las necesidades a satisfacer y la conveniencia de
gestionarlo indirectamente y la modalidad elegida.

Pliego de prescripciones técnicas que hayan de regir la ejecucion de la prestacion.
Presupuesto y memoria econémica del servicio.

La tramitacion del expediente de contratacion.
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1.- Contenido: Dispone la L.E.C.A.P. (art. 67) como requisito de todo contrato
administrativo, la previa tramitacion del expediente de contratacion al que se debe
incorporar ademas del proyecto del Servicio, la siguiente documentacion:

Pliego de clausulas administrativas particular que haya de regir el contrato: pactos y
condiciones definidas de las directrices y obligaciones que asumieran las partes.
Certificado de la existencia de crédito cuando el contrato origine gastos para la
administracion.

Informes de los servicios juridicos.

2.-Tramitacion: la tramitacion de expedientes de contratacion puede ser ordinaria,
urgente y de emergencia.

Son de tramitacion de urgencia los expedientes de aquellos contratos cuya necesidad sea
inaplazable o cuya adjudicacion sea preciso acelerar por razones de interés publico. A
todos los efectos, el expediente debe contener una expresa declaracion de urgencia,
debidamente motivada. Los expedientes calificados de tramitacion urgente tienen una
reduccion de la mitad de los plazos para la licitacion y la adjudicacion del contrato, una
vez que se abra el procedimiento de adjudicacion.

Seran calificados de emergencia cuando la administracién tenga que actuar de manera
inmediata a causa de acontecimientos catastréficos, de situaciones de grave peligro. En
tales casos el 6rgano de contratacion, sin necesidad de tramitar el expediente, podra
ordenar la ejecucion de aquellas medidas que sean necesarias.

3.- Aprobacion: la aprobacion del expediente de contratacion se efectuara por resolucion
motivada del 6rgano de contratacion competente con lo que se abre el procedimiento de
adjudicacion. La aprobacion del expediente corresponde también la aprobacion del gasto

correspondiente.
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Publicidad. La L.E.C.A.P. ha incorporado las exigencias de publicidad de cada una
de las licitaciones a través de anuncios en los respectivos boletines oficiales y en funciéon
del importe de la adjudicacion.

2.9.3 EL CONTRATO DE CONSTRUCCION Y EXPLOTACION DE
OBRA PUBLICA.

Como nos indica Luna (2015) antes de decidir que se va a construir y como se va
gestionar es necesario hacer un estudio de viabilidad del proyecto:

1.- Con caracter previo a la decision de construir y explotar en régimen de concesion una
obra publica, el 6rgano que corresponda de la Administracion concedente acordard la
realizacion de un estudio de viabilidad de la misma.

2.- El estudio de viabilidad debera contener, al menos, los datos, analisis, informes o
estudios que procedan sobre los puntos siguientes:

- Finalidad y justificacion de la obra, asi como definiciébn de sus caracteristicas
esenciales.

- Previsiones sobre la demanda de uso e incidencia econdmica y social de la obra en
su area de influencia y sobre la rentabilidad de la concesion.

- Valoracion de los datos e informes existentes que hagan referencia al planeamiento
sectorial, territorial o urbanistico.

- Estudio de impacto ambiental cuando éste sea preceptivo de acuerdo con la
legislacion vigente. En los restantes casos, un andlisis ambiental de las alternativas y las
correspondientes medidas correctoras y protectoras necesarias.

- Justificacion de la solucién elegida, indicando, entre las alternativas consideradas si
se tratara de infraestructuras viarias o lineales, las caracteristicas de su trazado.

- Riesgos operativos y tecnologicos en la construccion y explotacion de la obra.

136



- Coste de la inversion a realizar, asi como el sistema de financiacion propuesto para
la construccion de la obra con la justificacion, asimismo, de la procedencia de ésta.

La Administracion concedente someterd el estudio de viabilidad a informacion
publica por el plazo de un mes, prorrogable por idéntico plazo en razén de la complejidad
del objeto de la concesion y dara traslado del mismo para informe a los 6rganos de la
Administracion General del Estado, las comunidades autonomas y corporaciones locales
afectados cuando la obra no figure en el correspondiente planeamiento urbanistico que
deberan emitirlo en el plazo de un mes.

Se admitira la iniciativa privada en la presentacion de estudios de viabilidad de
eventuales concesiones. Presentado el estudio serad elevado al 6rgano competente para
que en el plazo de tres meses comunique al particular la decision de tramitar o no tramitar
el mismo o fije un plazo mayor para su estudio que, en ninglin caso, sera superior a seis
meses. El silencio de la Administracion o de la entidad que corresponda equivaldra a la
no aceptacion del estudio.

Anteproyecto de construccion y explotacion de la obra.

1.- En funcion de la complejidad de la obra y del grado de definicion de sus caracteristicas,
la Administraciéon concedente, aprobado el estudio de viabilidad, podrd acordar la
redaccion del correspondiente anteproyecto. Este podra incluir, de acuerdo con la
naturaleza de la obra, zonas complementarias de explotacion comercial.

2.- El anteproyecto de construccion y explotacion de la obra deberd contener, como
minimo, la siguiente documentacion:

a) Una memoria en la que se expondran las necesidades a satisfacer, los factores
sociales, técnicos, econémicos, medioambientales y administrativos considerados para
atender el objetivo fijado y la justificacion de la solucion que se propone. La memoria se

acompafara de los datos y calculos basicos correspondientes.
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b) Los planos de situacion generales y de conjunto necesarios para la definicion de la
obra.

c) Un presupuesto que comprenda los gastos de ejecucion de la obra, incluido el coste
de las expropiaciones que hubiese que llevar a cabo, partiendo de las correspondientes
mediciones aproximadas y valoraciones.

d) Un estudio relativo al régimen de utilizacion y explotacion de la obra, con indicacion
de su forma de financiacion y del régimen tarifario que regiréd en la concesion, incluyendo,
en su caso, la incidencia o contribucidon en éstas de los rendimientos que pudieran
corresponder a la zona de explotacion comercial.

3.- El anteproyecto se sometera a informacion publica por el plazo de un mes, prorrogable
por idéntico plazo debido a su complejidad, para que puedan formularse cuantas
observaciones se consideren oportunas sobre la ubicacion y caracteristicas de la obra, asi
como cualquier otra circunstancia referente a su declaracion de utilidad publica, y dara
traslado de éste para informe a los drganos de la Administracién General del Estado, las
comunidades autobnomas y corporaciones locales afectados. Este tramite de informacion
publica servird también para cumplimentar el concerniente al estudio de impacto
ambiental, en los casos en que la declaracion de impacto ambiental resulte preceptiva y
no se hubiera efectuado dicho tramite anteriormente por tratarse de un supuesto incluido
en el apartado 6 del articulo anterior.

4.- La Administracion concedente aprobara el anteproyecto de la obra, considerando las
alegaciones formuladas e incorporando las prescripciones de la declaracion de impacto
ambiental, e instara el reconocimiento concreto de la utilidad publica de ésta a los efectos

previstos en la legislacion de expropiacion forzosa.
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5.- Cuando el pliego de cldusulas administrativas particulares lo autorice, y en los
términos que ¢éste establezca, los licitadores a la concesién podran introducir en el
anteproyecto las mejoras que estimen convenientes.

2.9.4 PROCEDIMIENTO Y FORMA DE ADJUDICACION.

El TRLCSP no difiere mucho de la anterior regulacién en cuanto a la forma de
proceder respecto a los procedimientos de adjudicacion, puesto que mantiene basicamente
el mismo esquema de abierto, restringido y negociado con o sin publicidad, y ademas un
nuevo procedimiento que introdujo la Ley de Contratos del Sector Publico, dialogo
competitivo, abandonando la terminologia anterior de subasta y concurso.

e Procedimiento Abierto (Arts. 157 a 161)

En el procedimiento abierto todo empresario interesado podrd presentar una
proposicion, quedando excluida toda negociacion de los términos del contrato con los
licitadores.

La adjudicacion en este procedimiento puede realizarse bien por un Unico criterio, el
precio, o bien teniendo en cuenta una pluralidad de criterios.

e Procedimiento Restringido (Arts. 162 a 168)

Sélo podran presentar proposiciones aquellos empresarios que, a su solicitud y en
atencion a su solvencia, sean seleccionados por el drgano de contratacion. Esta prohibida
igualmente toda negociacion de los términos del contrato con los solicitantes o
candidatos.

Los criterios objetivos de solvencia deben haberse establecido por el 6rgano de
contratacion con cardcter previo al anuncio. el nimero minimo de empresarios a invitar
no puede ser inferior a cinco.

e Procedimiento negociado (Art.169)
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En el procedimiento negociado la adjudicacion recaeré en el licitador justificadamente
elegido por el érgano de contratacion, tras efectuar consultas con diversos candidatos y
negociar las condiciones del contrato con uno o varios de ellos.

En algunos casos el TRLCSP exige publicidad para la seleccion del contratista y en
otros considera que no es necesaria (ver arts. 177y 179.1)

e El Didlogo competitivo (Arts. 179 a 188)

Se trata de un nuevo procedimiento para la seleccion del contratista que surge con la
Ley de Contratos del sector publico que el TRLCSP contempla cuando el 6rgano de
contratacidon, tratandose de contratos especialmente complejos, haya considerado
(entendemos que motivadamente) que el uso del procedimiento abierto o el restringido
no permite una adecuada adjudicacion del contrato.

En realidad, se trata de establecer un dialogo con los candidatos ya seleccionados, a
solicitud de los mismos, a fin de desarrollar una o varias soluciones (entendemos que se
refiere a proyectos o propuestas técnicas), susceptibles de satisfacer sus necesidades y
que serviran de base para la posterior presentacion de la oferta.

El legislador en este caso esta pensando en contratos particularmente complejos, es
decir que el o6rgano de contratacion no se encuentre capacitado para definir los medios
técnicos aptos para satisfacer sus necesidades u objetivos, o para determinar la cobertura
juridica o financiera de un proyecto. Los contratos de colaboracién entre el sector publico
y el sector privado se adjudicaran por este procedimiento, sin perjuicio de que pueda
seguirse el procedimiento negociado con publicidad en el caso previsto en el art. 170.a).

Una vez adjudicados, es preciso proceder a la formalizacion del contrato, ya que la
contratacidon verbal estd excluida de la L.E.C.A.P. (salvo los casos de emergencia). La
formalizacion se efectuara por medio de documento administrativo, dentro del plazo de

30 dias desde el siguiente a la notificacion de la adjudicacion, constituyendo dicho
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documento titulo suficiente para acceder a cualquier Registro Publico. Si el contratista lo
solicita, podra elevarse a escritura publica, corriendo a su cargo los gastos de
otorgamiento (art. 54 del Texto Refundido de la L.E.C.A.P.).

En el concurso, la adjudicacion recaerd en el licitador que, en su conjunto, haga la
proposicién mas ventajosa, teniendo en cuenta los criterios que se hayan establecido en
los pliegos, sin atender exclusivamente al precio de la misma, y sin perjuicio del derecho
de la administracion a declararlo desierto.

2.9.5 ORGANIZACION DEL PROCESO DE GESTION INDIRECTA

La eleccion de una formula u otra de gestion indirecta esta intimamente relacionada
con los objetivos perseguidos en cada caso particular y de las propias caracteristicas del
servicio publico: dimension y complejidad.

El primer paso consiste en fijar los objetivos que se pretenden alcanzar, pero no solo
a nivel enunciativo o de intenciones, sino que se debe ir mas alld concretando y
cuantificando en la medida de lo posible el grado de consecucidon deseado.

Para ello es preciso analizar con profundidad el servicio objeto del proceso de gestion

indirecta, como nos indica Luna (2015):

- Como organizamos el servicio.

- De que recursos humanos disponemos humanos para poder gestionar el servicio.

- Que recursos materiales tenemos materiales.

- Cuadl es la situacion econdémica.

- Como es la utilizacion y valoracion del mismo por parte de los ciudadanos.
Este analisis debe ayudarnos a fijar los objetivos concretos y cuantificables en cuanto a:

e plantilla 6ptima del servicio cuantitativa y cualitativamente hablando.

e inversiones necesarias y cuantificacion de las mismas.
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e prestaciones que desarrollar y determinacion del nivel de calidad de las
mismas con parametros indicativos y valores que han de alcanzar estos
parametros bajo el nuevo sistema de gestion.

En funcion de las condiciones anteriores se ha de confeccionar la memoria econdmica
del servicio, resaltando todos los costes del servicio El estudio econémico debe plasmar
en cifras la compatibilizacion del interés de la administracion, los del adjudicatario
privado del servicio y los de los usuarios.

Muchas veces el gran error a nivel de la administracion es el ver al adjudicatario
desde el momento de adjudicar la concesion como nuestra competencia, cuando en
realidad es un prestador de servicio publico, el cual lo estd dando con las condiciones que
la administracion le ha impuesto, ahorrando los costes a la administracion, dando el
servicio que le indicamos, y ademas haciendo un ingreso econémico en forma de canon
a la administracion y de otro tipo de ingresos como el IBI (Impuesto de Bienes Inmuebles
), impuestos de construccion como el ICIO (impuesto sobre Construccion Instalaciones y
Obras y otros ingresos a determinar. La administracién debe ver en el adjudicatario un
“socio” con el que se alia para el cumplimiento de un conjunto de objetivos compartidos
que han de estar adecuadamente calibrados.

Las relaciones del adjudicatario y la administracion han de ser equilibradas ya que de
no ser asi se producird la insatisfaccion de una de las partes que inevitablemente
perjudicard al servicio y al conjunto de ciudadanos que lo usan.

La administracion debe ser consciente de las complicaciones que sus exigencias en
la prestacion del servicio tienen en el coste del mismo y de los riesgos que asume el
operador privado y establecer con el maximo detalle el marco econémico en el que actuara

el adjudicatario.
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Los pliegos de condiciones que han de regir la contratacién y posterior explotacion
del servicio han de especificar la distribucion de riesgos prevista y los mecanismos que
deben operar en caso de que dichos riesgos lleguen a materializarse. Esto es
imprescindible para conseguir el necesario equilibrio entre las obligaciones de cada parte
y hacer viable la operacion.

2.10  LAS CONCESIONES ADMINISTRATIVAS COMO FORMA DE

GESTION DE SERVICIOS PUBLICOS DEPORTIVOS

Una concesion, en economia es el otorgamiento por una empresa a otra del derecho
de explotacion de bienes y servicios por un lapso de tiempo.

En el &mbito del derecho publico, una concesion administrativa es un negocio juridico
por el que una administracioén publica atribuye a uno o mas sujetos derechos o deberes de
los que carecia sobre bienes del dominio publico (por ej. el uso, aprovechamiento,
explotacion, uso de instalaciones, construccion de obras, de nuevas terminales maritimas,
terrestres o aéreas).

La administracion publica mantiene en todo momento la capacidad de asegurar el

cumplimiento del fin contemplado.

La concesién de servicio publico es un contrato por el cual la administracion
encargada de dar un servicio publico encomienda a una persona fisica o juridica la
prestacion del mismo, a cambio de una remuneracion (que se fija segun los resultados

financieros de la explotacion del servicio).

La concesion de obra publica es un contrato por el que se encarga a un particular la
realizacion de una obra publica, consistiendo la remuneracion del contratista en el derecho

a explotar la obra o en tal derecho acompanado de un precio.

La concesion demanial, es un contrato por el que la administracion titular de un bien

de dominio publico otorga a una persona fisica o juridica el derecho a realizar un uso
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privativo, exclusivo y excluyente. Estas concesiones estan reguladas en legislacion

sectorial (Ley de Costas, Ley de Aguas, Ley de Minas, Ley de Puertos, etc.)

La concesion de obra y la demanial tienen relacion. La propia obra tiene la
consideracion de dominio publico de uso general, por lo que, puede afirmarse que la
concesion de obra engloba la de gestion y conservacion del dominio publico en

condiciones adecuadas para el cumplimiento de sus fines.

En el ambito del deporte, en los tltimos afios ha habido un crecimiento del volumen
de negocio. Esto produce un crecimiento en el nimero de usuarios. Lo anterior, unido a
la crisis que en los ultimos afios atraviesa el sector publico, ha producido un crecimiento
en el modelo concesional y en algunos municipios también de la gestion demanial
llegando, curiosamente a convivir las dos para el mismo objeto de contrato, en nuestro

caso deportivo.

Las instituciones publicas que firmen un acuerdo de concesion tendran que velar por
que el acuerdo les sea favorable y controlar que todo lo acordado se cumpla, durante la

vigencia de ese contrato.

Tanto en el sector privado como en el publico la externalizacion ha permitido, en
alguna medida, descentralizar las organizaciones, desplazando determinadas actuaciones
no vitales a manos de empresas especializadas aportando agilidad a la gestion de los
procesos empresariales, (Martinez de Aldama y Camps 2008) .

La externalizacion estd siendo cada vez mas utilizada en el sector empresarial y en la
administracioén, y como no podia ser de otra forma también ha llegado a la propia gestion

de los servicios deportivos locales, objeto tltimo en el que centramos nuestro interés.
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2.10.1 PUNTOS FUERTES Y DEBILES EN LA GESTION DE
INTALACIONES MEDIANTE LA FORMULA DE CONCESION

Como podemos ver en Soler (2006), la gestion deportiva bajo la férmula de concesion
administrativa tiene en general unos puntos fuertes y unos puntos débiles, entre los que

resaltamos:

Puntos fuertes:

* Servicios de calidad ya que, en general, para conseguir la satisfaccion del usuario, los
servicios deportivos prestados deben tener unos niveles altos de calidad, la fidelidad del

cliente es la base para la viabilidad de la concesion.

* Instalaciones de primer nivel, las concesiones administrativas son principalmente
instalaciones deportivas en las que el nivel de equipamiento es de alta gama como un

elemento diferenciador.

» Tarifas individuales asequibles, debido a que son fruto de una oferta vinculante con la
administracion, normalmente existen unas tarifas protegidas en las que los usuarios

acceden al servicio con un coste nada elevado.

» Adaptacion inmediata a las exigencias del mercado, a los diferentes tipos de practica

deportiva, adaptandose a las nuevas tendencias.

* Rentabilizacién del patrimonio publico, son instalaciones por las que en general se
recauda mas de lo que se invierte, ya que la administracion adquiere un inmueble, el cual
se inventaria en patrimonio municipal, aunque este gestionado por un tercero, al tiempo
que recauda econémicamente directa e indirectamente, a través del canon de la concesion,

del IBI, etc.
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» Plantillas profesionales especializadas y con adecuado nivel de formacion, los

profesionales, estdn en constante actualizacion y formacion.

* Niveles importantes de inversion por parte del adjudicatario, y que revertiran al

patrimonio publico.

* Elevado nivel de satisfaccion por parte del ciudadano.

» Mantenimiento de bienes publicos y prestacion de servicios publicos sin que ello incida

de forma importante en el presupuesto municipal.

Puntos débiles:

Tendencia a la “patrimonializacion” del bien publico por parte del adjudicatario,
hacerlo suyo en lugar de mantener la conciencia que es un servicio publico.
Tendencia a la “ocultacion” de la etiqueta “Municipal” en los elementos de
difusion de la instalacion, esconder la imagen de marca municipal.

En algunos casos (especialmente cuando quien gestiona es un club deportivo),
priorizar las necesidades de la entidad deportiva por encima de las necesidades
del usuario individual, y con relajacion hacia el mantenimiento de la instalacion.
Competencia directa entre distintos operadores (ya sean del sector privado ya sean
adjudicatarios de instalaciones publicas).

Progresivo alejamiento del deporte tradicional, federado, reglado, a nuevas
practicas deportivas mas de “moda”.

Tendencia a la saturacion del mercado.

Envejecimiento del parque de instalaciones publicas sin concesionar.
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2.11  PROCEDIMIENTO DE CONTROL: CONTROL PREVIO
Previa a la adjudicacion de la concesion ya se elaborar unos procedimientos de control
previo de la misma que se basa fundamentalmente en tres como son:
e El estudio de viabilidad.
e El anteproyecto de obra.
e La documentacion administrativa y técnica en la contratacion publica.
2.11.1 ESTUDIO DE VIABILIDAD
Uno de los pasos mas importantes es saber si la concesion administrativa va a ser o
no rentable para el concesionario, este estudio debe ser una herramienta fundamental y
vinculante ya que establecera los criterios econdmicos de la concesion administrativa
deportiva, habitualmente no se le da la importancia que deberia a este estudio de
viabilidad cuando es pieza fundamental del proceso.

El contenido del estudio de viabilidad sera el siguiente:

* Finalidad y justificacion de la obra, asi como definicion de sus caracteristicas

esenciales.

* Previsiones sobre la demanda de uso e incidencia econdmica y social de la obra en su

area de influencia y sobre la rentabilidad de la concesion.

* Valoracion de los datos e informes existentes que hagan referencia al planteamiento

sectorial, territorial o urbanistico.

* Estudio ambiental cuando éste sea perceptivo de acuerdo con la legislacion vigente. En
los restantes casos, un andlisis ambiental de las alternativas y las correspondientes

medidas correctoras y protectoras necesarias.

« Justificacion de la solucion elegida, indicando entre las alternativas consideradas si se
tratara de infraestructuras varias o lineales y las caracteristicas de su trazado.

* Riesgos operativos tecnoldgicos en la construccion y explotacion de la obra.
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* Coste de la inversion a realizar, asi como el sistema de financiacidon propuesto para la
construccion de la obra con la justificacion, asi mismo, de la procedencia de ésta.

La administracion concedente puede acordar motivadamente la sustitucion del estudio
de viabilidad por un estudio de viabilidad econdmico-financiero cuando por la naturaleza
y finalidad de la obra o por la cuantia de la inversion requerida se considere necesaria.

2.11.2 ANTEPROYECTO DE LA CONCESION

Contenido minimo del anteproyecto:

» Una memoria en la que se expondran las necesidades a satisfacer a la que se acompafiara
con los datos y calculos basicos, los factores sociales, técnicos, econdmicos,
medioambientales y administrativos considerados para atender el objetivo fijado y la
justificacion de la solucién que se propone.

* Planos de situacion general y de conjunto necesarios para la definicion de la obra.

* Presupuesto que emprenda los gastos de ejecucion de la obra, incluido el coste de las
expropiaciones que hubiese que llevar a cabo, partiendo de las correspondientes

mediciones aproximadas y valoraciones.

* Estudio relativo al régimen de utilizacién de la obra, con indicacion de su forma de
financiacion y del régimen tarifario que regira la concesion, incluyendo, en su caso, la
incidencia o contribucidn en éstas de los rendimientos que pudieran corresponder a la

zona de explotacion comercial.

2.11.2.1 Proyecto de obray replanteo de la misma.

En caso de que el proyecto deba ser realizado por el licitador, la Administracion habra
de justificar la necesidad de la contratacién conjunta: arrendamiento de servicio mas

ejecucion de las obras.

* Asi mismo, cuando la naturaleza de la obra no exigiera de la realizaciéon de un

anteproyecto, el proyecto directamente redactado debera someterse a una tramitacion
148



legislada y garantizar la transparencia procedimental y el respeto a los deberes e

intereses tanto particulares como del resto de las Administraciones Publicas.

» Tanto en relaciébn con el proyecto como al anteproyecto, los licitadores podran

introducir mejoras en sus propuestas.

* Se especifica que el concesionario respondera de los dafios derivados de los defectos de
proyecto cuando, segun los términos de la concesion, le corresponda su presentacion o

haya introducido mejoras en el propuesto por la Administracion.

2.11.3 LA DOCUMENTACION ADMINISTRATIVA Y TECNICA EN LA
CONTRATACION PUBLICA, LOS PLIEGOS DE
PRESCRIPCCIONES

Los documentos en los que se establecen las condiciones de como y de qué manera
se van a desarrollar las concesiones administrativas, que la Administracion contrata, se
denominan “pliegos”.

De la correcta preparacion de los mismos va a depender la correcta gestion de la
concesion administrativa durante la duracion del plazo de concesion o no, por ello es una
fase fundamental en el futuro control de la concesion, estableciendo los estandares,
parametros de medicion, objeto de la concesion etc.

Estos documentos son los mas importantes de la licitacion con caréacter general son el
pliego de clausulas administrativas particulares y el pliego de prescripciones técnicas.

El pliego de cldusulas administrativas particulares, como nos indica Gonzélez-
Menorca (2015) incluye los pactos y condiciones definidores de los derechos y
obligaciones de las partes del contrato. Ademas, incluye, entre otros datos, la definicion
del objeto del contrato, el presupuesto de licitacion, la duracion del contrato o el plazo de
ejecucion, el plazo de garantia, e informacion sobre las garantias que hay que aportar, la

presentacion de proposiciones, y la admisibilidad de variantes o alternativas.
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El pliego de prescripciones técnicas incluye, como minimo, las caracteristicas
técnicas que han de cumplir los bienes o prestaciones del contrato, el precio de cada una
de las unidades en que se descompone el presupuesto y numero estimado de las unidades
a suministrar, y, en su caso, los requisitos, modalidades y caracteristicas técnicas de las
variantes. En los pliegos se especifican las relaciones que existiran y que deberan
cumplirse entre, en nuestro caso la administracion local, y quien va a construir y explotar
el servicio deportivo en nuestro caso, Gonzalez-Menorca (2015) El documento contiene
toda la informacién necesaria de las condiciones que deberan cumplir los licitadores,
formato o impresos para presentar sus propuestas, plazos, criterios que se valoraran y en
qué ponderacion para seleccionar al licitador, etc. Asimismo, contendran los planos
constructivos, materiales a emplear, condiciones generales del trabajo, condiciones de
prestacion del servicio, tarifas, incumplimientos, formas de control derechos y deberes
del contratista y la administracion etc.

En dichos pliegos se especificaran los derechos, obligaciones y responsabilidades de
las partes que suscribiran el contrato, como se desarrollara la prestacion o donde se
resolveran los conflictos que puedan surgir.

Estos pliegos son el documento contractual que regula toda la vida del contrato, por
lo que se convierten en una elemento clave para el control eficaz de la Administracion
sobre el concesionario como nos indica Luna (2014) , pues es en estos documentos donde
deben recogerse las condiciones de prestacion del servicio asi como las obligaciones del
concesionario y los mecanismos de inspeccion, vigilancias y control que establece la
Administracion para comprobar el cumplimiento de las obligaciones que tanto la

legislacién como los pliegos le imponen al concesionario.
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Los pliegos que podemos encontrarnos en un proceso de adjudicacion, que
desarrollaremos en los siguientes subapartados, y que se encuentran contemplados en el
TRLCSP son:

e Pliego de cldusulas administrativas generales (PCAG).

e Pliego de cldusulas administrativas particulares (PCAP).

e Pliego de prescripciones técnicas generales (PPTG).

e Pliego de prescripciones técnicas (PPTP).

2.11.3.1 Pliego de clausulas administrativas generales (PCAG).

Estos pliegos vienen descritos en el articulo 66 del Real Decreto 1098/2001, de 12 de
octubre, por el que se aprueba el Reglamento General de la Ley de Contratos de las
Administraciones Publicas, en lo referido a los pliegos de condiciones administrativas
generales se indica en los siguientes articulos:

Articulo 66 Pliegos de clausulas administrativas generales
1. Los pliegos de clausulas administrativas generales contendran las
declaraciones juridicas, economicas y administrativas, que seran de aplicacion,
en principio, a todos los contratos de un objeto andlogo ademas de las
establecidas en la legislacion de contratos de las Administraciones publicas.
2. Los pliegos se referiran a los siguientes aspectos de los efectos del contrato:
a.  Ejecucion del contrato y sus incidencias.
b.  Derechos y obligaciones de las partes, régimen economico.
c.Modificaciones del contrato, supuestos y limites.
d.  Resolucion del contrato.
e.  Extincion del contrato, recepcion, plazo de garantia y liquidacion.

En lo referente a lo legislado por el TRLCSP, en su articulo 114 dice:
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Articulo 114. Pliegos de clausulas administrativas generales.
1. El Consejo de Ministros, a iniciativa de los Ministerios interesados, a
propuesta del Ministro de Economia y Hacienda, y previo dictamen del Consejo
de Estado, podra aprobar pliegos de clausulas administrativas generales, que
deberan ajustarse en su contenido a los preceptos de esta Ley y de sus
disposiciones de desarrollo, para su utilizacion en los contratos que se celebren
por los organos de contratacion de la Administracion General del Estado, sus
Organismos autonomos, Entidades gestoras y Servicios comunes de la Seguridad
Social y demas entidades publicas estatales.
2. Cuando se trate de pliegos generales para la adquisicion de bienes y
servicios relacionados con las tecnologias para la informacion, la propuesta al
Consejo de Ministros corresponderd conjuntamente al Ministro de Economia y
Hacienda y al Ministro de Politica Territorial y Administracion Publica.
3. Las Comunidades Autonomas y las entidades que integran la Administracion
Local podran aprobar pliegos de clausulas administrativas generales, de acuerdo
con sus normas especificas, previo dictamen del Consejo de Estado u organo
consultivo equivalente de la Comunidad Autonoma respectiva, si lo hubiera.

Puede concluirse que el objeto de los PCAG, por lo regulado en la Ley y en el
reglamento, es exclusivamente regular las relaciones contractuales entre la entidad

contratante y el contratista adjudicatario del contrato.

2.11.3.2 Los pliegos de clausulas administrativas particulares (PCAP).

A diferencia del PCAG, como nos indica Gonzalez-Menorca (2015) el Pliego de
Clausulas Administrativas Particulares (PCAP) es de cardcter obligatorio para la

tramitacion de las licitaciones ya que asi se estipula en el articulo 109.3 del TRLCSP para
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contratos de tramitacioén ordinaria, donde se establece que al expediente de contratacion
“(...) se incorporaran el pliego de clausulas administrativas particulares y el de
prescripciones técnicas que hayan de regir el contrato”.

El PCAP contiene al mismo tiempo condiciones relacionadas con los procedimientos
de adjudicacion y con el contenido de los propios contratos, los derechos y obligaciones
que establece vienen referidos a la entidad contratante, a los participantes en la licitacion
y, entre €stos y con el adjudicatario.

El TRLCSP establece:

Articulo 115. Pliegos de clausulas administrativas particulares.
1. Los pliegos de clausulas administrativas particulares deberan aprobarse
previamente a la autorizacion del gasto o conjuntamente con ella, y siempre antes
de la licitacion del contrato, o de no existir ésta, antes de su adjudicacion.
2. En los pliegos de clausulas administrativas particulares se incluiran los
pactos y condiciones definidores de los derechos y obligaciones de las partes del
contrato y las demads menciones requeridas por esta Ley y sus normas de
desarrollo. En el caso de contratos mixtos, se detallara el régimen juridico
aplicable a sus efectos, cumplimiento y extincion, atendiendo a las normas
aplicables a las diferentes prestaciones fusionadas en ellos.
3. Los contratos se ajustaran al contenido de los pliegos particulares, cuyas
clausulas se consideran parte integrante de los mismos.
4. La aprobacion de los pliegos de clausulas administrativas particulares
corresponderd al organo de contratacion, que podra, asimismo, aprobar modelos
de pliegos particulares para determinadas categorias de contratos de naturaleza

analoga.
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5. La Junta Consultiva de Contratacion Administrativa del Estado deberd
informar con caracter previo todos los pliegos particulares en que se proponga
la inclusion de estipulaciones contrarias a los correspondientes pliegos
generales.

6. En la Administracion General del Estado, sus organismos autonomos,
entidades gestoras y servicios comunes de la Seguridad Social y demas entidades
publicas estatales, la aprobacion de los pliegos y de los modelos requerira el
informe previo del Servicio Juridico respectivo. Este informe no sera necesario
cuando el pliego de clausulas administrativas particulares se ajuste a un modelo
de pliego que haya sido previamente objeto de este informe.

El articulo 26.3 del TRLCSP establece que en “El documento contractual no podra
incluir estipulaciones que establezcan derechos y obligaciones para las partes distintos
de los previstos en los pliegos, concretados, en su caso, en la forma que resulte de la
proposicion del adjudicatario, o de los precisados en el acto de adjudicacion del contrato
de acuerdo con lo actuado en el procedimiento, de no existir aquéllos.” motivo por el
cual, aun establece que prevaleceran las clausulas del PCAP sobre las estipuladas en el
documento contractual.

La Ley recoge la posibilidad de recurrir los pliegos en su articulo 40 del TRLCSP.
Pero como el PCAP constituye una fuerza vinculante entre las partes y so6lo limitado por
la observancia de las normas de derecho necesario, una vez aprobados y no habiendo sido
impugnado su contenido en el momento oportuno para ello, los pliegos), no podran ser
modificados y, por lo tanto, salvo que exista alguna posibilidad de nulidad, el licitador o
el contratista y la entidad contratante, deberan asumir su contenido, aunque el mismo
contravenga algin precepto legal o reglamentario como nos indica Gonzalez-Menorca

(2015) . Por lo tanto, no se podra variar su contenido, dado que ello atentaria contra los
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principios de igualdad, no discriminacion y transparencia, que debe presidir cualquier

procedimiento de adjudicacion segln dicta el articulo 1 del TRLCSP.

2.11.3.3 Contenido y aprobacion del pliego de clausulas administrativas

particulares.

El articulo 63 del RGLCAP, en sus puntos 1, 2 y 3, recoge el contenido de los PCAP
con caracter general y los puntos que también deberan figurar particularizandolo para los
contratos de obras, respectivamente.

Articulo 67. Contenido de los pliegos de clausulas administrativas particulares.
1. Los pliegos de clausulas administrativas particulares contendran aquellas
declaraciones que sean especificas del contrato de que se trate y del
procedimiento y forma de adjudicacion, las que se considere pertinente incluir y
no figuren en el pliego de clausulas administrativas generales que, en su caso,
resulte de aplicacion o estén en contradiccion con alguna de ellas y las que
figurando en el mismo no hayan de regir por causa justificada en el contrato de
que se trate.
2. Los pliegos de clausulas administrativas particulares seran redactados por
el servicio competente y deberan contener con cardcter general para todos los
contratos los siguientes datos:
a.  Definicion del objeto del contrato, con expresion de la codificacion
correspondiente de la nomenclatura de la Clasificacion Nacional de
Productos por Actividades 1996 (CNPA-1996) aprobada por Real
Decreto 81/1996, de 26 de enero, y, en su caso, de los lotes. Cuando el
contrato sea igual o superior a los importes que se determinan en los
articulos 135.1, 177.2 y 203.2 de la Ley debera indicar, ademadas, la

codificacion correspondiente a la nomenclatura Vocabulario Comun de
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Contratos (CPV) de la Comision Europea, establecida por la
Recomendacion de la Comision Europea de 30 de julio de 1996, publicada
en el “Diario Oficial de las Comunidades Europeas” L 222 y S 169,
ambos de 3 de septiembre de 1996.

b.  Necesidades administrativas a satisfacer mediante el contrato y los
factores de todo orden a tener en cuenta.

c. Presupuesto base de licitacion formulado por la Administracion, con la
excepcion prevista en el articulo 85, parrafo a), de la Ley, y su
distribucion en anualidades, en su caso.

d.  Mencion expresa de la existencia de los créditos precisos para
atender a las obligaciones que se deriven para la Administracion del
cumplimiento del contrato hasta su conclusion, excepto en los supuestos
a que se refiere el articulo 69.4 de la Ley, en los que se consignara que
existe normalmente crédito o bien que esta prevista su existencia en los
Presupuestos Generales del Estado, o expresion de que el contrato no
origina gastos para la Administracion.

e. Plazo de ejecucion o de duracion del contrato, con determinacion,
en su caso, de las prorrogas de duracion que seran acordadas de forma
expresa.

f. Procedimiento y forma de adjudicacion del contrato.

g.  Importe maximo de los gastos de publicidad de licitacion del
contrato a que se refiere el articulo 78.1 de la Ley, tanto en boletines
oficiales, como, en su caso, en otros medios de difusion, que debe abonar

el adjudicatario.

156



h.  Documentos a presentar por los licitadores, asi como la forma y
contenido de las proposiciones.

i. Criterios para la adjudicacion del concurso, por orden decreciente de
importancia, y su ponderacion.

j. Indicacion expresa, en su caso, de la autorizacion de variantes o
alternativas, con expresion de sus requisitos, limites, modalidades y
aspectos del contrato sobre los que son admitidas.

k.En su caso, cuando el contrato se adjudique mediante forma de concurso
los criterios objetivos, entre ellos el precio, que serdan valorados para
determinar que una proposicion no puede ser cumplida por ser
considerada temeraria o desproporcionada.

I. Cuando el contrato se adjudique por procedimiento negociado los
aspectos economicos y técnicos que seran objeto de negociacion.

m.  Garantias provisionales y definitivas, asi como, en su caso,
garantias complementarias.

n.  Derechos y obligaciones especificas de las partes del contrato y
documentacion incorporada al expediente que tiene cardcter contractual.
o.  Referencia al régimen de pagos.

p.  Formula o indice oficial aplicable a la revision de precios o
indicacion expresa de su improcedencia conforme al articulo 103.3 de la
Ley.

g.  Causas especiales de resolucion del contrato.

r.Supuestos en que, en su caso, los incumplimientos de caracter parcial

seran causa de resolucion del contrato.
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s.Especial mencion de las penalidades administrativas que sean de
aplicacion en cumplimiento de lo establecido en el articulo 95 de la Ley.
t. En su caso, plazo especial de recepcion del contrato a que se refiere el
articulo 110.2 de la Ley.
u.  Plazo de garantia del contrato o justificacion de su no
establecimiento y especificacion del momento en que comienza a
transcurrir su computo.
v.En su caso, parte o tanto por ciento de las prestaciones susceptibles de
ser subcontratadas por el contratista.
w.  En su caso, obligacion del contratista de guardar el sigilo sobre el
contenido del contrato adjudicado.
x.Expresa sumision a la legislacion de contratos de las Administraciones
publicas y al pliego de clausulas administrativas generales que sea
aplicable, con especial referencia, en su caso, a las estipulaciones
contrarias a este ultimo que se incluyan como consecuencia de lo previsto
en el articulo 50 de la Ley.
y.Los restantes datos y circunstancias que se exijan para cada caso
concreto por otros preceptos de la Ley y de este Reglamento o que el
organo de contratacion estime necesario para cada contrato singular.
3. En los contratos de obras los pliegos de clausulas administrativas
particulares, ademas de los datos expresados en el apartado anterior, contendran
los siguientes:
a.  Referencia al proyecto y mencion expresa de los documentos del

mismo que revistan cardcter contractual.
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b.  Criterios de seleccion basados en los medios de acreditar la
solvencia economica, financiera y técnica conforme a los articulos 16 y
17 de la Ley o clasificacion que han de disponer los candidatos cuando el
presupuesto base de licitacion sea igual o superior al importe
determinado en el articulo 25.1 de la Ley.

c. Plazo total de ejecucion del contrato e indicacion de los plazos parciales
correspondientes si la Administracion estima oportuno estos ultimos o
referencia a su fijacion en la aprobacion del programa de trabajo,
serialando, en su caso, cudles dardan motivo a las recepciones parciales a
que se refiere el articulo 147.5 de la Ley.

d.  Frecuencias de expedicion de certificaciones de obras.

e. Condiciones y requisitos para el pago a cuenta de actuaciones
preparatorias, acopio de materiales y equipos de maquinaria adscritos a
las obras.

f. Expresion de las condiciones de la fiscalizacion y de la aprobacion de
gasto en los supuestos previstos en el articulo 125.4 de la Ley.

g.  Plazo para determinar la opcion de renuncia a la ejecucion del
contrato por parte del organo de contratacion en los supuestos previstos
en el articulo 125.5 de la Ley.

h.  Especificacion de la direccion de la ejecucion del contrato y forma
de cursar las instrucciones para el cumplimiento del contrato.

i. En su caso, imputacion al organo de contratacion o al contratista de los
gastos que se originen como consecuencia de la realizacion de ensayos y
analisis de materiales y unidades de obra o de informes especificos sobre

los mismos.
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Como nos sigue indicando Gonzalez-Menorca (2015) la redaccion de los pliegos
deberad realizarla el servicio competente “Los pliegos de clausulas administrativas
particulares seran redactados por el servicio competente (...)" (articulo 67.2) y la
aprobacion se realizara antes de la autorizacion del gasto, licitacion o adjudicacion, tal y
como se redacta en el 115.1 del TRLCSP donde dice que “Los pliegos de clausulas
administrativas particulares deberan aprobarse previamente a la autorizacion del gasto
o conjuntamente con ella, y siempre antes de la licitacion del contrato, o de no existir
ésta, antes de su adjudicacion.” La aprobacion del mismo correspondera “(...) al organo
de contratacion, que podra, asimismo, aprobar modelos de pliegos particulares para
determinadas categorias de contratos de naturaleza andloga.” segin se establece en el
articulo 115.4 del TRLCSP. Pero la aprobacion de los PCAP requiere informes previos
juridicos, que en el caso de la Administracion Local “Corresponde al organo de
contratacion la aprobacion del expediente y la apertura del procedimiento de
adjudicacion en los términos que se regulan en el articulo 110. La aprobacion del pliego
de clausulas administrativas particulares ira precedida de los informes del secretario o,
en su caso, del titular del organo que tenga atribuida la funcion de asesoramiento
juridico de la Corporacion, y del Interventor.” (Punto séptimo de la Disposicion
adicional segunda del TRLCSP).

A fin de agilizar la labor de los organos de contratacion la tramitacion de los
expedientes de contratacion, se podran aprobar tantos modelos tipo de PCAP en funcion
de cada categoria o tipo de contrato y tramitacion, evitando asi el paso previo de la
redaccion del informe para cada uno de los PCAP y contratos tramitados por cada

expediente, por parte del servicio juridico.
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2.11.3.4 Pliegos de prescripciones técnicas generales (PPTG).

No existe normativa legal especifica al respecto de los pliegos de prescripciones
técnicas generales, el articulo 68.2 del RGLCAP dice “En los contratos de obras, a los
efectos de regular su ejecucion, el pliego de prescripciones técnicas particulares debera
consignar, expresamente o por referencia a los pliegos de prescripciones técnicas
generales u otras normas técnicas que resulten de aplicacion, las caracteristicas que
hayan de reunir los materiales a emplear, (...) ensayos a que deben someterse para
comprobacion de las condiciones que han de cumplir; las normas para elaboracion de
las distintas unidades de obra, las instalaciones que hayan de exigirse y las medidas de
seguridad y salud (...). Igualmente, detallara las formas de medicion y valoracion de las
distintas unidades de obra (...), y especificara las normas y pruebas previstas para la

recepcion.” pero referenciando al pliego de prescripciones técnicas particulares al mismo.

2.11.3.5 Pliegos de prescripciones técnicas generales particulares (PPTP).

Los pliegos de prescripciones técnicas particulares estdn regulados

fundamentalmente en los articulos 116 y 161 del TRLCSP y del 68 al 70 del RGLCAP.

Para el desarrollo de este apartado, inicialmente dispondremos del texto completo de
los articulos referenciados. La redaccion de los articulos 116 y 117 del TRLCSP es la
siguiente:

Articulo 116. Pliegos de prescripciones técnicas.
1. El organo de contratacion aprobara con anterioridad a la autorizacion del
gasto o conjuntamente con ella, y siempre antes de la licitacion del contrato, o de
no existir ésta, antes de su adjudicacion, los pliegos y documentos que contengan

las prescripciones técnicas particulares que hayan de regir la realizacion de la
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prestacion y definan sus calidades, de conformidad con los requisitos que para
cada contrato establece la presente Ley.

2. Previo informe de la Junta Consultiva de Contratacion Administrativa del
Estado, el Consejo de Ministros, a propuesta del Ministro correspondiente, podra
establecer los pliegos de prescripciones técnicas generales a que hayan de
ajustarse la Administracion General del Estado, sus organismos autonomos,
entidades gestoras y servicios comunes de la Seguridad Social y demdas entidades
publicas estatales.

Articulo 117. Reglas para el establecimiento de prescripciones técnicas.

1. Las prescripciones técnicas se definiran, en la medida de lo posible, teniendo
en cuenta criterios de accesibilidad universal y de disefio para todos, tal como
son definidos estos términos en la Ley 51/2003, de 2 de diciembre, de Igualdad
de Oportunidades, no Discriminacion y Accesibilidad Universal de las Personas
con Discapacidad, y, siempre que el objeto del contrato afecte o pueda afectar al
medio ambiente, aplicando criterios de sostenibilidad y proteccion ambiental, de
acuerdo con las definiciones y principios regulados en los articulos 3 y 4,
respectivamente, de la Ley 16/2002, de 1 de julio, de Prevencion y Control
Integrados de la Contaminacion. Aunque La Ley actualmente vigente es Ley
5/2013, de 11 de junio, por la que se modifican la Ley 16/2002, de 1 de julio, de
prevencion y control integrados de la contaminacion y la Ley 22/2011, de 28 de
julio, de residuos y suelos contaminados.

De no ser posible definir las prescripciones técnicas teniendo en cuenta criterios
de accesibilidad wuniversal y de disefio para todos, debera motivarse

suficientemente esta circunstancia.
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2. Las prescripciones técnicas deberdan permitir el acceso en condiciones de
igualdad de los licitadores, sin que puedan tener por efecto la creacion de
obstdaculos injustificados a la apertura de los contratos publicos a la competencia.
3. Sin perjuicio de las instrucciones y reglamentos técnicos nacionales que
sean obligatorios, siempre y cuando sean compatibles con el derecho
comunitario, las prescripciones técnicas podran definirse de alguna de las
siguientes formas:
a)  Haciendo referencia, de acuerdo con el siguiente orden de
prelacion, a especificaciones técnicas contenidas en normas nacionales
que incorporen normas europeas, a documentos de idoneidad técnica
europeos, a especificaciones técnicas comunes, a normas internacionales,
a otros sistemas de referencias técnicas elaborados por los organismos
europeos de normalizacion o, en su defecto, a normas nacionales, a
documentos de idoneidad técnica nacionales o a especificaciones técnicas
nacionales en materia de proyecto, calculo y realizacion de obras y de
puesta en funcionamiento de productos, acompariando cada referencia de
la mencion “o equivalente”.
b) En términos de rendimiento o de exigencias funcionales,
incorporando a estas ultimas, cuando el objeto del contrato afecte o
pueda afectar al medio ambiente, la contemplacion de caracteristicas
medioambientales. Los parametros empleados deben ser suficientemente
precisos como para permitir la determinacion del objeto del contrato por
los licitadores y la adjudicacion del mismo a los organos de contratacion.
c)  En términos de rendimiento o de exigencias funcionales, conforme

a lo indicado en la letra b), haciendo referencia, como medio de
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presuncion de conformidad con los mismos, a las especificaciones citadas

en la letra a).

d)  Haciendo referencia a las especificaciones técnicas mencionadas en

la letra a), para ciertas caracteristicas, y al rendimiento o a las exigencias

funcionales mencionados en la letra b), para otras.
4. Cuando las prescripciones técnicas se definan en la forma prevista en la
letra a) del apartado anterior, el organo de contratacion no podra rechazar una
oferta basandose en que los productos y servicios ofrecidos no se ajustan a las
especificaciones a las que se ha hecho referencia, siempre que en su oferta el
licitador pruebe, por cualquier medio adecuado, que las soluciones que propone
cumplen de forma equivalente los requisitos definidos en las correspondientes
prescripciones técnicas. A estos efectos, un informe técnico del fabricante o un
informe de ensayos elaborado por un organismo técnico oficialmente reconocido
podran constituir un medio de prueba adecuado.
5. Cuando las prescripciones se establezcan en términos de rendimiento o de
exigencias funcionales, no podrad rechazarse una oferta de obras, productos o
servicios que se ajusten a una norma nacional que incorpore una norma europea,
a un documento de idoneidad técnica europeo, a una especificacion técnica
comun, a una norma internacional o al sistema de referencias técnicas elaborado
por un organismo europeo de normalizacion, siempre que estos documentos
técnicos tengan por objeto los rendimientos o las exigencias funcionales exigidos
por las prescripciones.
En estos casos, el licitador debe probar en su oferta, que las obras, productos o
servicios conformes a la norma o documento técnico cumplen las prescripciones

técnicas establecidas por el organo de contratacion. A estos efectos, un informe
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técnico del fabricante o un informe de ensayos elaborado por un organismo
técnico oficialmente reconocido podran constituir un medio adecuado de prueba.
6. Cuando se prescriban caracteristicas medioambientales en términos de
rendimientos o de exigencias funcionales, podran utilizarse prescripciones
detalladas o, en su caso, partes de éstas, tal como se definen en las etiquetas
ecologicas europeas, nacionales o plurinacionales, o en cualquier otra etiqueta
ecologica, siempre que éstas sean apropiadas para definir las caracteristicas de
los suministros o de las prestaciones que sean objeto del contrato, sus exigencias
se basen en informacion cientifica, en el procedimiento para su adopcion hayan
podido participar todas las partes concernidas tales como organismos
gubernamentales, consumidores, fabricantes, distribuidores y organizaciones
medioambientales, y que sean accesibles a todas las partes interesadas.

Los organos de contratacion podran indicar que los productos o servicios
provistos de la etiqueta ecologica se consideran acordes con las especificaciones
técnicas definidas en el pliego de prescripciones técnicas, y deberan aceptar
cualquier otro medio de prueba adecuado, como un informe técnico del fabricante
o un informe de ensayos elaborado por un organismo técnico oficialmente
reconocido.

7. A efectos del presente articulo, se entendera por “organismos técnicos
oficialmente reconocidos” aquellos laboratorios de ensayos, entidades de
calibracion, y organismos de inspeccion y certificacion que, siendo conformes
con las normas aplicables, hayan sido oficialmente reconocidos por las
Administraciones Publicas en el ambito de sus respectivas competencias.

Los organos de contratacion deberan aceptar los certificados expedidos por

organismos reconocidos en otros Estados miembros.

165



8. Salvo que lo justifique el objeto del contrato, las especificaciones técnicas
no podran mencionar una fabricacion o una procedencia determinada o un
procedimiento concreto, ni hacer referencia a una marca, a una patente o a un
tipo, a un origen o a una produccion determinados con la finalidad de favorecer
o descartar ciertas empresas o ciertos productos. Tal mencion o referencia se
autorizard, con cardcter excepcional, en el caso en que no sea posible hacer una
descripcion lo bastante precisa e inteligible del objeto del contrato en aplicacion
de los apartados 3 y 4 de este articulo y deberd ir acompanada de la mencion “o
equivalente”.
En su caso, los articulos 68, 69 y 70 del RGLCAP dicen:
Articulo 68. Contenido del pliego de prescripciones técnicas particulares.
1. El pliego de prescripciones técnicas particulares contendra, al menos, los
siguientes extremos.
a.  Caracteristicas técnicas que hayan de reunir los bienes o
prestaciones del contrato.
b.  Precio de cada una de las unidades en que se descompone el
presupuesto y numero estimado de las unidades a suministrar.
c.En su caso, requisitos, modalidades y caracteristicas técnicas de las
variantes.
2. Enlos contratos de obras, a los efectos de regular su ejecucion, el pliego de
prescripciones técnicas particulares debera consignar, expresamente o por
referencia a los pliegos de prescripciones técnicas generales u otras normas
técnicas que resulten de aplicacion, las caracteristicas que hayan de reunir los
materiales a emplear, especificando la procedencia de los materiales naturales,

cuando ésta defina una caracteristica de los mismos, y ensayos a que deben
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someterse para comprobacion de las condiciones que han de cumplir, las normas
para elaboracion de las distintas unidades de obra, las instalaciones que hayan
de exigirse y las medidas de seguridad y salud comprendidas en el
correspondiente estudio a adoptar durante la ejecucion del contrato. Igualmente,
detallard las formas de medicion y valoracion de las distintas unidades de obra y
las de abono de las partidas alzadas, y especificara las normas y pruebas
previstas para la recepcion.
3. En ningun caso contendran estos pliegos declaraciones o clausulas que
deban figurar en el pliego de clausulas administrativas particulares.
Articulo 69. Exencion de referencias a prescripciones técnicas comunes.
1. Los organos de contratacion podran excluir la aplicacion de lo dispuesto en
el articulo 52.1 de la Ley, indicando, siempre que sea posible, en los pliegos de
prescripciones técnicas particulares las causas que justifican tal exclusion, en los
siguientes supuestos:
a. Cuando las instrucciones o reglamentos técnicos, normas,
documentos de idoneidad técnica europeos o especificaciones técnicas
comunes no incluyan disposicion alguna relativa al establecimiento de la
conformidad de un producto con tales referencias o cuando no se
disponga de medios técnicos que permitan determinar satisfactoriamente
dicha conformidad.
b.  Cuando la aplicacion de las referencias técnicas citadas en el
parrafo a) obligue al organo de contratacion a adquirir productos
incompatibles con el equipo o instalacion existente o impliquen que se han
de soportar costes o dificultades técnicas desproporcionadas, sin

perjuicio de la obligacion de adecuarse a aquéllas, en un plazo que serda
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fijado por el organo de contratacion en relacion con el objeto del
contrato, debiendo justificar en el expediente, en este caso, los motivos
apreciados por el organo de contratacion.
c. Cuando la accion que dé lugar al contrato sea realmente innovadora, de
tal manera que el recurso a las referencias técnicas senialadas en el
parrafo a) no sea apropiado.
d.  Enlos contratos de suministro y en los de consultoria y asistencia y
en los de servicios, cuando la definicion de las especificaciones técnicas
constituya un obstaculo a la aplicacion de la Ley 11/1998, de 24 de abril,
General de Telecomunicaciones, y sus disposiciones de desarrollo, en
relacion con los equipos y aparatos a que se refiere el articulo 55 de la
misma Ley o de otras disposiciones relativas a productos o a servicios.
2. Las causas que justifican esta exclusion seran comunicadas, previa peticion,
a la Comision de las Comunidades Europeas y a los Estados miembros de la
misma.
3. Asimismo, quedan excluidos de lo dispuesto en el articulo 52.1 de la Ley los
contratos que sean consecuencia del articulo 296 del Tratado Constitutivo de la
Comunidad Europea.
Articulo 70. Excepcion a la prohibicion de indicar origen, produccion, marcas patentes
o tipos de bienes.
De conformidad con el articulo 52.2 de la Ley se exceptuan de la prohibicion
contenida en el mismo los suministros de material para mantenimiento, repuesto
o reemplazo de equipos ya existentes.
Por el articulo 116.1, se establece que el PPTP constara de tantos documentos como

sean necesarios, lo que no se restringe a un documento tnico, diferente para cada contrato.
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Como podemos ver en Gonzalez-Menorca (2015) el Pliego de Prescripciones
Técnicas Particulares (PTPP), al igual que el PCAP, es de caracter obligatorio para la
tramitacion de las licitaciones ya que asi se estipula en el articulo 109.3 del TRLCSP para
contratos de tramitacioén ordinaria, donde se establece que al expediente de contratacion
“(...) se incorporaran el pliego de clausulas administrativas particulares y el de
prescripciones técnicas que hayan de regir el contrato”.

Por lo tanto, también el PPTP formara parte del contrato y seglin se establece en el
articulo 26.2 del TRLCSP que sin hacer referencia a un pliego en concreto dice “El
documento contractual no podra incluir estipulaciones que establezcan derechos y
obligaciones para las partes distintos de los previstos en los pliegos, (...)” consideracion
que pone de relieve que las cldusulas fijadas en el PPTP también son preferentes sobre
las clausulas redactadas en el contrato, ya que éstas ltimas no podran ser discrepantes
con las del PPTP que formara parte del propio contrato.

La legislacion es muy explicita en lo referente al contenido de cada uno de los pliegos,
y si bien no existe legislacion que regule la prioridad de un pliego sobre el otro.

La aprobacion de los pliegos corresponderd al 6rgano de contratacion, tal y como
queda establecido en el articulo 116.1 del TRLCSP. Al igual que los PCAP, estos pliegos
también podran ser impugnados, la tramitacion es la misma que en el caso de los PCAP.

Otras consideraciones que se deberan tener en cuenta sobre el peso e importancia que
tiene el PPTP en el contrato, son las derivadas de los articulos en los que se hace referencia
al mismo e la legislacion vigente, como son:

- El articulo 123.1.c) del TRLCSP: “El pliego de prescripciones técnicas
particulares, donde se hara la descripcion de las obras y se regulara su ejecucion,
con expresion de la forma en que ésta se llevara a cabo, las obligaciones de orden

técnico que correspondan al contratista, y la manera en que se llevara a cabo la
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medicion de las unidades ejecutadas y el control de calidad de los materiales
empleados y del proceso de ejecucion.”

«  Articulo 145 del RGLCAP: “Sin perjuicio de los ensayos y analisis previstos
en el pliego de prescripciones técnicas, en los que se estara al contenido del
mismo, el director de la obra puede ordenar que se realicen los ensayos y andlisis
de materiales y unidades de obra y que se recaben los informes especificos que
en cada caso resulten pertinentes, siendo de cuenta de la Administracion o del
contratista, segun determine el pliego de clausulas administrativas particulares,
los gastos que se originen.”

« Articulo 147.1 del RGLCAP: “La direccion de la obra realizard
mensualmente y en la forma y condiciones que establezca el pliego de
prescripciones técnicas particulares, la medicion de las unidades de obra
ejecutadas durante el periodo de tiempo anterior.”

« El articulo 154.1 del RGLCAP: “Las partidas alzadas se valoraran
conforme se indique en el pliego de prescripciones técnicas particulares.”

«  Articulo 161 del RGLCAP: “Se tramitaran como modificacion del contrato
los cambios del origen o procedencia de los materiales naturales previstos y

exigidos en la memoria o, en su caso, en el pliego de prescripciones técnicas.”

2.11.3.6 Criterios de solvencia.

En los pliegos de cldusulas administrativas particulares, como nos indica Gonzalez-

Menorca (2015), siempre se hacen referencia a la clasificacion de las empresas que

puedan optar a la licitacion o los criterios que las mismas deberan cumplir siempre que

no sean requisito indispensable dicha clasificacion. El articulo 11 del RGLCAP dice “En

los contratos de obras y en los de servicios en los que no sea exigible el requisito de

clasificacion, asi como en los contratos de gestion de servicios publicos, en los de
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suministros, en los de consultoria y asistencia y en los contratos administrativos
especiales, el organo de contratacion fijara en el pliego de clausulas administrativas
particulares la referencia a los criterios que, basados en los medios que establecen los
articulos 16, 17, 18 y 19 de la Ley, respectivamente, se aplicaran para determinar la
seleccion de las empresas que podrdan acceder a la adjudicacion del contrato.” Los

articulos 16 al 19, se refieren a la prohibicion de contratar.

Esta clasificacion de las empresas se realiza mediante unos criterios, denominados
“criterios de clasificacion”, donde se categoriza a cada empresa para valorar su capacidad
de obrar. El articulo 30 del RGLCAP regula la forma de categorizar y clasificar a las
empresas segin diferentes aspectos como son el indice de tenacidad, indice de
mecanizacion, indice financiero y de su experiencia constructiva en general.

El indice de tecnicidad depende fundamentalmente del tipo de personal, de una
empresa es decir depende del nimero y categoria de su personal técnico, tanto el que
constituye su plantilla como el representado por la asistencia técnica contratada, y del
importe de obra ejecutada (articulo 31 del RGLCAP).

El indice de mecanizacion de una empresa es una funcién dependiente del valor actual
de su parque de maquinaria, del importe pagado en concepto de alquiler de maquinaria, y
del importe de obra ejecutada (articulo 32 del RGLCAP).

El indice financiero de una empresa es la relacion existente entre el importe anual
medio de sus fondos propios en el Gltimo trienio (C) y el importe anual medio de la obra
ejecutada en el ultimo quinquenio (V), por lo que vendra dado por el valor obtenido en la
siguiente formula: f=C/V. (articulo 33 del RGLCAP).

El término de la experiencia constructiva general de la empresa (E) que debe ser

considerado en la formula del articulo 30 serd el mayor que corresponda considerando,
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bien sus afios de antigliedad en el trabajo de la construccion, bien el importe total de obra

ejecutada en el ultimo quinquenio (articulo 34 del RGLCAP).

Se puede concluir, que cualquier criterio relacionado con la empresa que se presente
a la licitacion de la obra para optar a ser adjudicataria, se considerard como criterio de
solvencia y no evaluable para la adjudicacion, ya que otra consideracion iria en contra del
principio de “no discriminacion e igualdad de trato entre los candidatos ™ al que se refiere

el articulo 1 del TRLCSP.

2.11.3.7 Ceriterios de adjudicacion.

El articulo 150.2 del TRLCSP dice “Los criterios que han de servir de base para la
adjudicacion del contrato se determinaran por el organo de contratacion y se detallaran
en el anuncio, en los pliegos de clausulas administrativas particulares o en el documento
En la determinacion de los criterios de adjudicacion se dard preponderancia a aquellos
que hagan referencia a caracteristicas del objeto del contrato que puedan valorarse
mediante cifras o porcentajes obtenidos a través de la mera aplicacion de las formulas
establecidas en los pliegos. Cuando en una licitacion que se siga por un procedimiento
abierto o restringido se atribuya a los criterios evaluables de forma automdtica por
aplicacion de formulas una ponderacion inferior a la correspondiente a los criterios cuya
cuantificacion dependa de un juicio de valor, debera constituirse un comité que cuente
con un minimo de tres miembros, formado por expertos no integrados en el organo
proponente del contrato y con cualificacion apropiada, al que correspondera realizar la
evaluacion de las ofertas conforme a estos ultimos criterios, o encomendar esta
evaluacion a un organismo técnico especializado, debidamente identificado en los

pliegos.”
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En este punto del articulo se habla precisamente de criterios evaluables mediante
cifras por aplicacion de férmulas, los denominados criterios evaluables automaticamente
y por otro lado, hace referencia a criterios cuya cuantificacion dependa de un juicio de
valor, los denominados criterios evaluables mediante juicio de valor, los cuales
generalmente corresponderan a los técnicos especializados de la administracion en la
materia que se trate, en nuestro caso deportes.

Una vez realizada la diferenciacion entre los criterios de solvencia y los de
adjudicacion, dentro de los de adjudicacion podremos encontrar los referenciados en el
parrafo anterior debiendo, por tanto, especificar a qué se refiere con cada uno de estos
criterios.

Linares Cervera (2009) fig. 9 resalta la importancia de diferenciar entre lo que son
los criterios de valoracion de las ofertas y las reglas de valoracion de las mismas “Un
criterio de adjudicacion del contrato puede ser la calidad, el precio, el plazo de ejecucion
de la prestacion, etc. Cuestion distinta es como se va a llevar a cabo la valoracion de los
criterios elegidos: si se va a dar preponderancia a unos o a otros, si se ha de fijar una

’

banda de valores, etc.”.

CRITERIOS DE ADJUDICACION

DISTINGUIR

REGLAS DE VALORACION

Figura 9 Consideracion de la diferencia entre criterio y regla. (Linares Cervera 2009)

Seria aquellas personas que hayan participado en la propuesta de los criterios de
adjudicacion y en la definicion de la forma de valoracidn, no seran las mismas a quienes

posteriormente se les encomiende la emision del informe valorativo de los criterios
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técnicos (criterios dependientes de juicios de valor). Se evitaria el riesgo moral y otro tipo
de implicaciones que de ello pudiera derivarse, Gonzalez-Menorca (2015).

En el articulo 150.2 del TRLCSP, hace referencia a que “(...) se dara preponderancia
a aquellos que hagan referencia a caracteristicas del objeto del contrato que puedan
valorarse mediante cifras o porcentajes obtenidos a través de la mera aplicacion de las
formulas (...)” en este mismo punto se cita “La evaluacion de las ofertas conforme a los
criterios cuantificables mediante la mera aplicacion de formulas se realizara tras
efectuar previamente la de aquellos otros criterios en que no concurra esta circunstancia
(...)”, o sea, que deberan valorarse previamente los criterios evaluables mediante juicio
de valor, también dice “Cuando en una licitacion que se siga por un procedimiento
abierto o restringido se atribuya a los criterios evaluables de forma automatica por
aplicacion de formulas una ponderacion inferior a la correspondiente a los criterios cuya
cuantificacion dependa de un juicio de valor, debera constituirse un comité que cuente
con un minimo de tres miembros, formado por expertos no integrados en el organo
proponente del contrato y con cualificacion apropiada (...)", se podra otorgar mayor
ponderacion a criterios evaluables mediante juicio de valor, siempre justificadamente, y
por ultimo, la ley redacta “(...) En el caso de que el procedimiento de adjudicacion se
articule en varias fases, se indicara igualmente en cuales de ellas se iran aplicando los
distintos criterios, asi como el umbral minimo de puntuacion exigido al licitador para
continuar en el proceso selectivo.” 1o que posibilita establecer filtros para garantizar que
los licitadores que se hayan presentado, sean los que mejor se puedan adaptar a las
necesidades y requerimientos de la obra.

Segun el articulo 150.1 del TRLCSP, el listado de criterios vinculados al objeto del

contrato son:
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«  La calidad.
- El precio.
- La formula utilizable para revisar las retribuciones ligadas a la utilizacion de

la obra o a la prestacion del servicio.

El plazo de ejecucion o entrega de la prestacion.
«  El coste de utilizacion.
« Las caracteristicas medioambientales, vinculadas con la satisfaccion de
exigencias sociales que respondan a necesidades, definidas en las especificaciones
del contrato, propias de las categorias de poblacion especialmente desfavorecidas
a las que pertenezcan los usuarios o beneficiarios de las prestaciones a contratar.
«  Larentabilidad.
«  El valor técnico.
«  Las caracteristicas estéticas o funcionales.
«  Ladisponibilidad y coste de los repuestos.
«  El mantenimiento, la asistencia técnica.
- El servicio postventa.
«  Otros semejantes
Es muy importante sefalar que los criterios estaran “directamente vinculados al
objeto del contrato”, precepto que tal y como aclardbamos en el apartado anterior es el
discriminante fundamental entre criterios que podrian clasificarse como de solvencia,
criterios que podran utilizarse para la valoracion y adjudicacion, y los criterios que no
podran contemplarse ni como de solvencia ni para la adjudicacion.
Los criterios, segun se desprende de la redaccion del articulo 150 del TRLCSP,

deberan cumplir las siguientes caracteristicas:
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«  Que figuren en el anuncio de licitacion (obligatoriamente en caso de que deba
publicarse), en los pliegos o, en su caso, en el documento descriptivo.
«  Que sean objetivos y no discriminatorios.
«  Que con cada criterio se indicara la ponderacion relativa que le corresponda.
«  Que se indiquen por orden decreciente de importancia cuando por razones
debidamente justificadas, no sea posible ponderar los criterios elegidos.

Ademas de estas caracteristicas basicas, como nos indica Gonzalez-Menorca (2015),

debera tenerse en cuenta que:

- Tienen que ser objetivos, estar referidos a cuestiones que puedan ser
valoradas, relativas al objeto del contrato y si existe subjetividad, definir
claramente qué se evaluaré dentro de cada criterio.
«  No deben mezclarse criterios de adjudicacion con requisitos de solvencia.
«  Nunca tendran alcance discriminatorio para los licitadores de otros estados.
«  Apareceran en los pliegos de clausulas administrativas particulares,
valorados porcentualmente. Y ordenados por orden decreciente de importancia,
solo cuando, por razones debidamente justificadas, no sea posible ponderar los
criterios elegidos.
«  Podrén establecerse umbrales minimos de puntuacion exigidos al licitador
para continuar en el proceso selectivo.
«  Se evaluaran los criterios “automaticos” después de evaluar los criterios
evaluables por juicio de valor.
«  Unavez fijados los criterios seran exclusivamente estos y no otros los que se
tendran en cuenta.

Los articulos 67, 68 y 69 de la Directiva 2014/24/UE del Parlamento Europeo y del

Consejo, de 26 de febrero de 2014, sobre contratacion publica, tratan sobre los criterios
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de adjudicacion del contrato, el célculo del coste del ciclo de vida y las ofertas
anormalmente bajas respectivamente.

Sobre los criterios mencionados, en su articulo 67.2 dice que los criterios de
adjudicacion podrian incluir, por ejemplo:

a. la calidad, incluido el valor técnico, las caracteristicas estéticas y
funcionales, la accesibilidad, el disefio para todos los usuarios, las
caracteristicas sociales, medioambientales e innovadoras, y la comercializacion
y sus condiciones;

b.  la organizacion, la cualificacion y la experiencia del personal encargado de
ejecutar el contrato, en caso de que la calidad del personal empleado pueda
afectar de manera significativa a la ejecucion del contrato, o

c. el servicio posventa y la asistencia técnica y condiciones de entrega tales
como la fecha de entrega, el proceso de entrega y el plazo de entrega o el plazo
de ejecucion.

En su articulo 68, donde hace referencia al calculo del coste del ciclo de vida, tales
como los costes relativos a la adquisicion, los costes de utilizacion, como el consumo de
energia y otros recursos, los costes de mantenimiento, los costes de final de vida, como
los costes de recogida y reciclado, los costes imputados a externalidades
medioambientales vinculadas al producto, servicio u obra durante su ciclo de vida (coste
de las emisiones de gases de efecto invernadero y de otras emisiones contaminantes, asi
como otros costes de mitigacion del cambio climatico).

Todos estos factores podrian incluirse como criterios evaluables para la adjudicacion
en el concepto del ciclo de vida, muy relacionados, algunos de ellos, con los criterios

medioambientales.
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SELECCION DE
CRITERIOS DE ADJUDICACION

SELECCION DE CRITERIOS DE ADJUDICACION

Solo podran utiizarse como
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(Art. 30 del RGLCSP)
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Y

Figura 10 Seleccion y redaccion en los PCAP de los criterios de adjudicacion. (Gonzalez-Menorca, 2015)

2.11.3.8 Criterios evaluables de forma automadtica.

Los criterios evaluables automaticamente son aquellos que se pueden obtener
mediante la aplicacion de férmulas o métodos de valoracion objetivos, podamos obtener
la puntuacion de este apartado.

En este caso serian:
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«  Criterio precio o baja respecto del precio de licitacion.
«  Oftros criterios medibles automaticamente.

Valorar el criterio precio es probablemente lo que més preocupaciones suscita en el
mundo de las licitaciones, como nos indica Gonzéalez-Menorca (2015), a menudo tenemos
dudas acerca de la formula es la mas objetiva para valorarlo, como se podria eliminar
todas las suspicacias que derivan de su célculo etc.

Fueyo, M. (2009), citado por Gonzalez-Menorca (2015) pone de manifiesto en su
articulo sobre los objetivos que se propone el establecimiento de criterios objetivos de
adjudicacion en las licitaciones, que dichos criterios, ademds de garantizar la
transparencia en la licitacion, deben ser justos en lo que se refiere al reparto equitativo de
la puntuacion. Pero también es cierto que, si se plantea en una licitacion una valoracion
proporcional de la puntuacion, podria darse el caso de crear injusticias y adjudicar el
contrato a empresas técnicamente poco preparadas y que, realizando propuestas
econdmicas con una minima baja, puedan conseguir la adjudicacién del contrato, siendo

su precio muy cercano al dela empresa técnicamente mejor preparada.

2.11.3.8.1 El precio de licitacion.

El criterio, no es un elemento subjetivo, el precio esta regulado en el TRLCSP en su
articulo 87, donde se establecen unas series de caracteristicas referenciadas al mismo
como son que “Los organos de contratacion cuidaran de que el precio sea adecuado
para el efectivo cumplimiento del contrato mediante la correcta estimacion de su importe,
atendiendo al precio general de mercado (...)”, “(...) podra formularse tanto en términos
de precios unitarios (...) como en términos de precios aplicables a tanto alzado a la
totalidad (...) se indicard, como partida independiente, el importe del Impuesto sobre el

Valor Aniadido que deba soportar la Administracion.”
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Volviendo a citar el articulo 150.1 del TRLCSP, se hace expresa referencia a la
importancia que tiene el factor precio y dice “Cuando solo se utilice un criterio de
adjudicacion, éste ha de ser, necesariamente, el del precio mas bajo.” esta circunstancia
se da en lo que se viene denominado comunmente subasta, donde los licitadores pujan

por la licitacion mediante una propuesta puramente econdmica.

Sobre la consideracion o no de incluir el IVA a la hora de valorar el criterio precio,
existe jurisprudencia al respecto del Tribunal Administrativo Central de Recursos
Contractuales con varias resoluciones, pero de especial interés es la resolucion

186/2013.en la que nos indica que el Iva estara excluido.

En este aspecto surge cierta controversia, como nos indica Gonzalez-Menorca, (2015)
ya que si bien puede darse el caso de que un licitador no exento de impuestos consiga una
mayor puntuacion en el criterio precio, finalmente aplicandole los impuestos el resultado
sea menos beneficioso econdmicamente para la Administracién, entrando en
contradiccion con el articulo 1 del TRLCSP y las licitaciones a criterio tnico donde se
establece que la adjudicacion serd para el licitador que presente el precio mas bajo, esto
sucede por ejemplo en el caso de las federaciones deportivas consideradas de utilidad

publica que concursan a un contrato y que estan exentas de IVA.

2.11.3.8.2 Otros criterios automaticos.

Podran evaluarse otros criterios automaticos como los referenciados en el articulo
150.1 del TRLCSP, que podran ser la calidad, el plazo de ejecucién o entrega de la
prestacion, el coste de utilizacion, la disponibilidad y coste de los repuestos, el

mantenimiento, la asistencia técnica, el servicio postventa u otros semejantes.

Todos estos criterios son cuantificables, como indica Gonzalez-Menorca (2015) pero

concretandolos para un mejor entendimiento de los mismos a la hora de realizar la
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evaluacion, se deben predeterminar con un grado suficiente de precision para evitar

confusiones y fomentar la transparencia.

2.11.3.9 . Criterios evaluables mediante juicio de valor.

El Tribunal Administrativo Central de Recursos Contractuales en su resolucion

176/2011 entiende que:

“Los criterios evaluables en funcion de juicios de valor tienen la peculiaridad de que se
refieren en todo caso a cuestiones que por sus caracteristicas no pueden ser evaluadas

aplicando procesos que den resultados precisos predeterminables.”

Estos criterios tienen un elevado componente subjetivo, debiendo establecer medidas
que reduzcan dicha subjetividad en aras de la transparencia en los procedimientos de

licitacion.

Cuando se trata de expedientes de licitacion en los que también se evaluan otros
criterios, y éstos dependen de un juicio de valor cuya ponderacion supera a los evaluables
automaticamente, debera constituirse un comité que cuente con un minimo de tres
miembros, formado por expertos no integrados en el 6rgano proponente del contrato y
con cualificacion apropiada. El informe que emitan el comité de expertos sera vinculante
para el proceso de adjudicacion, asi lo establece el articulo 160.1 del TRLCSP que dice
“(...) una vez ponderados los criterios que deban aplicarse para efectuar la seleccion del
adjudicatario, y sin perjuicio de la intervencion del comité de expertos o del organismo
técnico especializado a los que hace referencia el articulo 150.2 en los casos previstos
en el mismo, cuya evaluacion de los criterios que exijan un juicio de valor vinculara a

aquél a efectos de formular la propuesta (...)".
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212 CONTROL UNA VEZ ADJUDICADA LA CONCESION

Como nos indica Cervera y Mestre (2004), el control es algo diferente de la
evaluacion, entendiendo por ésta el balance final, tanto econdémico, como deportivo,
social etc. Es decir, la evaluacion es el balance ultimo de la Planificacion de la Gestion
Deportiva. Por control se entiende el seguimiento periddico de la gestion durante su
desarrollo, tratando de evitar desviaciones en el transcurso de su ejecucion. Un buen
control es casi una garantia de una positiva evaluacion final

Es recomendable la creacion de una Comision de Seguimiento paritaria, es decir, que
est¢ formada por integrantes de la Administracion Publica que oferta la Concesion
Administrativa de los servicios deportivos y de la empresa gestora beneficiaria de la
Concesion Administrativa, teniendo como finalidad, velar por el buen desarrollo del
contrato que se presta, atendiendo al servicio y a la instalacion. Ademaés, Cervera y Mestre
(2004), en el III Congreso de la Asociacion de Ciencias del Deporte “Hacia la
convergencia europea’, resaltan que esta comision debe actuar de forma perioddica y que
su forma de actuar debe figurar en los pliegos, y esto sera lo que determine, segun Luna
(2014), que el control sea mayor o menor. Para que esta comision tenga una mayor
calidad, Ridao (2012), nos aconseja que las personas que la formen sean especialistas.

Después de especificar estos detalles, pasamos a ver cual es el control que puede
realizar esta Comision de Seguimiento durante la gestion de la concesion una vez adjudica
y para ello nos vamos a basar en el seguimiento de los servicios deportivos en las
instalaciones deportivas en régimen de concesion administrativa en el Ajuntament
D’Esplugues y en los autores Ridao (2012), Saravia (2011) y Mateo y Tapia (2010):

« Activar los instrumentos de control y de seguimiento que se han definido en el pliego,
como pueden ser las auditorias econdmicas y técnicas, las inspecciones sanitarias o las

encuestas de opinion. Entre estos instrumentos, podemos encontrar instrumentos que se
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emplean a diario, como la recogida de datos; de forma mensual, como la realizacion de
un analisis; trimestral, como los informes de mantenimiento y de actividad y las
encuestas de satisfaccion; o anuales, como la realizacioén y entrega de la memoria, la
certificacion de Hacienda y Seguridad Social y encuestas de diversas indoles.
Mantener los compromisos de seguimiento periddicos y los acuerdos a nivel de servicio
y los compromisos de servicio con la ciudadania.

Verificar las tarifas aprobadas.

Verificar el cumplimiento de la calidad del servicio. En este aspecto, Martinez y
Balbastre (2004) nos proponen un instrumento de control muy eficaz, que es la
exigencia, a la empresa gestora, de un certificado de calidad, asegurandonos asi un buen
cumplimiento de la calidad del servicio.

Implementar medidas correctoras y oportunidades de mejora en el ciclo de vida de los
servicios, equipamientos e instalaciones.

Controlar el destino de las subvenciones por parte de la Administracion y verificar el
beneficio econdmico o social que tiene la actividad.

Controlar, fundamentalmente, los libros de comercio, facturas y volumenes de venta.
Para nosotros y en este trabajo consideramos que es fundamental el incluir medidas de
control de la satisfaccion de los usuarios y de los trabajadores, mediante el empleo de
estandares

2.13 CONTROL AL FINALIZAR EL PERIODO DE LA CONCESION

Basandonos otra vez en el seguimiento de los servicios deportivos en las instalaciones

deportivas en régimen de concesion administrativa en el Ajuntament D Esplugues, vamos

a centrarnos ahora en el control una vez finalizada la concesion:

Verificar y auditar la reversion de los bienes y servicios.

Exigir la presentacion de la memoria de la explotacion.
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« Realizar una auditoria para verificar:
e Elestado de los bienes e instalaciones técnicas.
e Elinventario del material mobiliario.
e La documentacion del personal.
e Los contratos a terceros.
e La cartera de proveedores.

e La documentacion de usuarios.

2.14 EL RESPONSABLE DEL CONTRATO

La Ley de Contratos del Sector Publico (LCSP), aprobada en el afio 2007, introdujo
en nuestro ordenamiento juridico, por primera vez, la figura del responsable del contrato.
Segun la exposicion de motivos de la referida ley con la finalidad de “reforzar el control
del cumplimiento del contrato y agilizar la solucion de las diversas incidencias que
pueden surgir durante su ejecucion”.

Los organos de contratacion podran designar un responsable del contrato al que
corresponderd supervisar la ejecucion del mismo y adoptar las decisiones y dictar las
instrucciones necesarias con el fin de asegurar la correcta realizacion de la prestacion
pactada, dentro del ambito de facultades que aquéllos le atribuyan. El responsable del
contrato podré ser una persona fisica o juridica, vinculada al ente, organismo o entidad
contratante o ajena a €l. En los contratos de obras, las facultades del responsable del
contrato se entenderan sin perjuicio de las que corresponden al Director Facultativo
conforme con lo dispuesto en el capitulo I del titulo II del libro IV.” (Art. 52 TRLCSP).

Iturriaga (2008) nos ofrece una definicién del responsable del contrato como:
“Aquella persona fisica o juridica que, integrada o ajena al ente, organismo o entidad

contratante pero vinculada a ¢l a través del oportuno contrato de servicios, es designada
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o contratada por el o6rgano de contratacion con la finalidad de asegurar la correcta
realizacion de la prestacion pactada y de agilizar la solucion de las incidencias que
pudieran surgir, ejerciendo para ello las facultades que el 6rgano de contratacion le
hubiera atribuido; correspondiéndole en todo caso, supervisar su ejecucion, adoptar
decisiones, formular propuestas y dictar aquellas instrucciones que se consideren
necesarias’.

El articulo 41 de la Ley 30/2007, de Contratos del Sector Publico, indica que esta
nueva figura en el ambito de la contratacion administrativa, denominada responsable del
contrato, cuya existencia es facultativa, que no obligatoria, y que en su caso debe ser
designada por el 6rgano de contratacion. Y conforme al apartado primero de dicho
precepto legal, la funcion del responsable del contrato es la de supervisar su ejecucion y
adoptar las decisiones y dictar las instrucciones necesarias con el fin de asegurar la
correcta realizacion de la prestacion pactada.

En la Exposicion de Motivos de dicha Ley al afirmar:
«... Ademas, para reforzar el control del cumplimiento del contrato y agilizar la solucion
de las diversas incidencias que pueden surgir durante su ejecucion, se ha regulado la
figura del responsable del contrato, que puede ser una persona fisica o juridica, integrada
en el ente, organismo o entidad contratante o ajena a €l y vinculada con el mismo a través
del oportuno contrato de servicios, al que el 6rgano de contratacion podra, entre otras
opciones, encomendar la gestion integral del proyecto, con el ejercicio de las facultades
que le competen en relacion con la direccion supervision de la forma en que se realizan
las prestaciones que constituyan su objetoy.

Y en el art. 41.1 de la LCSP a sefiala que:
«1. Los 6rganos de contratacion podran designar un responsable del contrato al que

corresponderd supervisar su ejecucion y adoptar las decisiones y dictar las instrucciones
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necesarias con el fin de asegurar la correcta realizacion de la prestacion pactada, dentro
del ambito de facultades que aquellos le atribuyan. El responsable del contrato podré ser
una persona fisica o juridica, vinculada al ente, organismo o entidad contratante o ajena
aély
« Nombra un responsable que se encarga de:
o Seguir a diario las condiciones bajo las que se presta el servicio.
o Evaluar los valores de los pardmetros objetivos que definen el nivel de
prestacion del servicio.
o Analizar de forma periodica el estado de las instalaciones.
o Analizar las reclamaciones y quejas de los usuarios y de la resolucion
efectiva de estas reclamaciones y quejas.
* Realiza auditorias.
« Realiza encuestas dirigidas a los usuarios para tratar de profundizar en el nivel de
aceptacion, la valoracidn, satisfaccion, carencias y problemas.

Como nos indica Iturriaga (2008) en Luna (2014) propone la inclusion de una
clausula titulada “Atribuciones del responsable” en los pliegos de condiciones, de las
que hemos entresacado las que nos parecen mas importantes con relacion a la
vigilancia y control del concesionario, que se exponen a continuacion: “En cualquier
momento durante el plazo de duracion del contrato, el 6rgano de contratacién podra
designar a un responsable del Contrato. Si el 6rgano de contratacién acuerda designar
un responsable del Contrato, le corresponderd, con caracter general, supervisar la
ejecucion del mismo, adoptar las decisiones y dictar las instrucciones necesarias con
el fin de asegurar la correcta realizacion de la prestacion pactada sefialando el ritmo

de ejecucion conveniente, asi como reforzar el control del cumplimiento del mismo y
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agilizar la solucién de las diversas incidencias que pueden surgir durante su ejecucion,
y en particular:

* Promover y convocar las reuniones que resulten necesarias al objeto de solucionar
cualquier incidente en la ejecucion del objeto del contrato en los términos que mejor
convenga a los intereses publicos.

* Resolver las incidencias surgidas en la ejecucion del contrato, siguiendo el
procedimiento establecido en el articulo 97 del Reglamento General de Contratos de
las Administraciones Publicas.

* Informar en expedientes de reclamacion de dafios y perjuicios y de incautacion de la
garantia definitiva.

* Proponer la imposicion de penalidades, sefalando el grado de las mismas.

* Informar en expedientes de devolucion o cancelacion de garantias.

* Informar sobre el cumplimiento de las condiciones especiales y esenciales sefialas
para la ejecucion del contrato.

* Establecer las directrices oportunas en cada caso, pudiendo requerir al adjudicatario,
en cualquier momento, la informacion que precise acerca del estado de ejecucion del
objeto del contrato, de las obligaciones del adjudicatario, y del cumplimiento de los
plazos y actuaciones.

* Acordar, en caso de urgente necesidad, las medidas precisas para conseguir o
restablecer el buen orden en la ejecucion de lo pactado, o cuando el contratista, o
personas de ¢l dependientes, incurra en actos u omisiones que comprometan o
perturben la buena marcha del contrato, debiendo dar cuenta al organo de

contratacion.
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* Dirigir instrucciones al contratista siempre que no suponga una modificacion del
objeto del contrato ni se oponga a las disposiciones en vigor o a las derivadas de los
Pliegos y demés documentos contractuales.

* Inspeccionar la parte de la prestacion subcontratada informando al organo de
contratacion.

» Dar cuenta al 6érgano de contratacion de todas las actuaciones realizadas por el
responsable del contrato.

* Y todas aquellas otras previstas en este pliego o acordadas por el organo de
contratacion”.

Dentro de estas competencias que le atribuye el autor al responsable del contrato,
nosotros incluimos, como objeto de este trabajo el realizar estudios de satisfaccion de
usuarios y de trabajadores, de forma que cumplan los estandares de calidad fijados y
en caso de no cumplir esos estandares, proceder a sancionar de la forma que este fijada
en los pliegos, entendemos esta figura como muy relevante en materia de control de
la prestacion de servicio deportivo en nuestro caso, ya que seria la persona responsable
del control del servicio deportivo y debe estar presente en las comisiones de
seguimiento que se conformen en cada uno de los contratos de concesion

administrativa deportiva de nuestro municipio

2.15 EL CONTROL DE LA PRESTACION

Como nos indica Morquecho-Sanchez et al. (2016) los controles de la prestacion y
de la calidad del servicio que deben realizarse continuamente (Jiang y Wang, 2006;
Johnson y Gustavson, 2000; Morales-Sanchez, 2003), en el caso del control de calidad
resulta fundamental para asegurar los procesos de fidelizaciéon y mantenimiento de

estandares de calidad que permitan la comparacion con otras organizaciones o con la
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misma en procesos de gestion de la calidad (Calabuig et al., 2010; Morales-Sanchez,
2003). Los trabajos de Morales-Sanchez et al. (2005, 2009) destacan la importancia de la
utilidad del anélisis y gestion de la calidad del servicio en las organizaciones deportivas

para favorecer su fidelizacion.

Dentro del control general ademdas de los controles de calidad debemos tener en
cuenta que los contratos de concesion administrativa suelen ser de larga duracion, por lo

que el marco normativo basico que resulta aplicable a esta fiscalizacion es el siguiente:

Directiva 2004/14/CE, del Parlamento Europeo y del Consejo, de 31 de marzo de 2004,
sobre coordinacion de los procedimientos de adjudicacion de los contratos publicos

de obras, de suministros y de servicios.

Real Decreto Legislativo 3/2011, de 14 de noviembre, por el que se aprueba el Texto

Refundido de la Ley de Contratos del Sector Publico.

Ley 30/2007, de 30 de octubre, de Contratos del Sector Publico.

Real Decreto Legislativo 2/2000, de 16 de junio, por el que se aprueba el Texto Refundido

de la Ley de Contratos de las Administraciones Publica.

Ley 13/1995, de 18 de mayo, de Contratos de las Administraciones Publicas.

Real Decreto 1098/2001, de 12 de octubre, por el que se aprueba el Reglamento General

de la Ley de Contratos de las Administraciones Publicas

Seglin la Camara de cuentas de Andalucia en su informe de fiscalizacion de las
concesiones administrativas de las instalaciones y servicios deportivos de los
ayuntamientos de Almeria, Cadiz, Cérdoba y Huelva en el afio 2013, publicado en BOJA
n°® 125 en laresolucion de 16 de junio de 2017 , nos indica que la direccion de las entidades

fiscalizadas debe garantizar que las concesiones administrativas sobre instalaciones y
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servicios deportivos locales se hayan otorgado de conformidad con las normas aplicables.
Asimismo, son responsables del sistema de control interno que consideren necesario para
asegurar la correcta prestacion de los servicios deportivos, el adecuado mantenimiento de
sus instalaciones y que la actividad revisada esté libre de incumplimientos legales y de

incorrecciones materiales debidas a fraude o error.

Aunque la gestion se preste de forma indirecta la responsabilidad sobre la prestacion
corresponde a la administracion promotora del mismo y a veces no se tiene en cuenta que
deben existir mecanismos de control que aseguren el optimo cumplimiento del contrato.
Podemos responder de forma resumida a la pregunta de ;por qué es necesario el control?
Como nos indica Luna (2015), entre otras por las siguientes razones:

e Garantizar las prestaciones comprometidas, en los diferentes contratos y
ofertas vinculantes.

e (Garantizar la continuidad del servicio mientras dure la concesion y al finalizar
el contrato.

e Garantizar el 6ptimo uso y mantenimiento del patrimonio publico, de forma
que este siempre en las mejores condiciones posibles.

e Supervisar la atencion al usuario-cliente, velar que no se comentan ningun tipo
de irregularidades ya que la imagen final perjudicada es la del servicio
publico.

e Supervisar el cumplimiento de la politica de precios acordada, evitando que
se comentan abusos en el cobro a los usuarios o enriquecimiento ilicito.

e Fijar actuaciones frente a posibles practicas no contempladas en el contrato,
es decir usos no permitidos en el contrato, por ejemplo, en nuestro uso distinto
al deportivo sin la autorizacion pertinente.

e Salvaguardar los intereses de la colectividad.
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e Asegurar la mejor calidad del servicio.

Podemos reflejar en los pliegos muchas obligaciones que, si al final no controlamos
el cumplimiento de los mismos posiblemente el concesionario empiece a no cumplirlos y
la administracion caiga en una responsabilidad por falta de control, o la también llamada
“in vigilando”.

Determinadas organizaciones privadas son mas eficaces (prestan servicios de mayor
calidad) y mas eficientes (resultan mas econdmicas) que las organizaciones publicas. Esto
puede ser cierto en algunas circunstancias y no resulta tan evidente en otras. De todos
modos, para que efectivamente la para-administracion preste servicios a la sociedad de
mejor calidad y con menores costes dependera siempre del grado de control que ejerzan
los organismos publicos sobre este sector. Sin control no hay garantias de calidad y se
pueden perder las supuestas ventajas econdémicas como nos indica Ramié Matas (2000).

Por otro lado, hemos hecho referencia a los objetivos que han de perseguir las partes
y que han de ser compartidos, pero esto no implica que sean comunes sino mas bien y en
general suelen ser contrapuestos:

La administracion tiene como objetivo basico maximizar el nivel de prestaciones y
minimizar el coste propio y el de los usuarios.

El adjudicatario perseguird minimizar los riesgos que conllevan la prestacion y
maximizar su beneficio.

Adicionalmente hay que considerar los intereses de los ciudadanos que se simplifican
en obtener la maxima calidad al menor coste.

Por supuesto tenemos que tener en cuenta que unos de los objetivos es dar un servicio
a los ciudadanos, pero en las mejores condiciones posibles, es decir con criterios de
calidad, en el caso de no tener en cuenta a los ciudadanos la prestacion del servicio puede

ser técnicamente correcta, pero de espalda a lo que los ciudadanos quieren.
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Como nos indica Martinez de Aldama y Camps (2008) no debemos obviar el hecho
ya sefialado de que la mayor parte de las prestaciones de estos servicios se realiza dentro
del ambito de estructuras de titularidad publica. Ello implica de una manera directa el
establecimiento de marcos de utilizacion que respeten las caracteristicas de las iniciativas
que en ellas se desarrollan, exigiendo, ademas, el establecimiento de sistemas de
vigilancia y control en el empleo correcto y adecuado para el cual han sido concebidas y
disefiadas.

Por todo lo anterior es preciso fijar mecanismos de control que contribuyen a mejorar
la calidad del servicio y a garantizar el cumplimiento de las obligaciones de cada parte y

hacer viable la gestion.

2.15.1 MECANISMOS DE CONTROL

La contratacién de servicios publicos estd sujeta a la LECAP y se realiza
habitualmente a través de pliego de condiciones y que tiene junto con la oferta que
finalmente resulta adjudicataria caracter contractual.

Los pliegos de condiciones han de definir los elementos que configuran el objeto del
contrato y los requerimientos exigidos en cuanto a la prestacion del servicio, debido a la
complejidad de los mismos les vamos a dedicar un apartado mas adelante. En este sentido
una redaccion clara es un elemento esencial para facilitar el control posterior.

La experiencia nos indica que existen un conjunto de cuestiones que han de quedar
perfectamente delimitadas en pliegos para evitar interpretaciones erroneas y facilitar un
control sobre el servicio.

La fase de redaccion de pliegos es una fase muy importante que debe estar realizada
por equipo multidisciplinar en el que se analicen las cuestiones necesarias para una

correcta prestacion, y por supuesto sin improvisaciones ya que la concesion sera dada por
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un numero determinado de afos y los términos deben estar claros y atados desde el
principio de la misma Luna (2015) dentro del control desarrollamos segiin el mismo autor

cuales son los elementos mas importantes a controlar.

2.15.2 EL CONTROL DEL OBJETO DEL CONTRATO.

La explotacion de un servicio publico lleva implicito la realizacion de un conjunto de
actividades mas o menos complejas que deben estar convenientemente especificadas.
Pero, adicionalmente, pueden existir actividades complementarias o relacionadas con las
anteriores, o bien tareas de caracter especifico no sujetas al marco general y que son
susceptibles de contemplarse o no en el objeto del contrato.

La delimitacion del objeto del contrato no estd exenta de dificultades pues se debe
precisar no solo las actividades objetos de contrato sino establecer los parametros
indicativos de las mismas (por ejemplo, frecuencia o periodicidad minimas con que se
han de desarrollar estas actividades).

Sin embargo, una excesiva minuciosidad puede restar operatividad a la prestacion y
establecer un marco de gestion tan rigido que el adjudicatario no pude aportar valor
afadido alguno a la prestacion del servicio, de modo que pueden desaparecer las
hipotéticas ventajas derivadas de una mayor especializacion.

En todo caso, los pliegos de condiciones técnicas han de delimitar, mediante la
especificacion de algunos parametros indicativos, las caracteristicas que ha de cumplir el
servicio ofrecido al usuario.

Estos parametros han de ser medibles como primera condicidn, y su cuantificacion
ha de ser facil de obtener, de forma que sea posible la comparaciéon de los valores

objetivos previstos en los pliegos y los realmente obtenidos durante la prestacion.
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La indefinicién del objeto del contrato en el caso de concesiones administrativas
puede generar un problema ya que si no se permite la subcontratacion de la actividad
objeto del contrato, y la prestacion deportiva esta es tan amplia como la misma definicion
del deporte en si, es decir hay que definir hasta qué punto se puede considerar por ejemplo
las clases de bailes de salon como deporte, los enteramientos personales, etc para no tener
problemas de indefinicion antes de estar funcionando la concesion administrativa.

La administracion debe controlar que le objeto del contrato se cumple con criterios
de calidad suficientes para que se considere una prestacion de servicio Optima.

2.15.3 EL CONTROL DE LOS BIENES QUE SE ADSCRIBEN AL

SERVICIO.

Este elemento es importante especificarlo al detalle, tanto los activos fijos
transferidos al adjudicatario en el momento de asumir la gestion, como aquellos que con
posterioridad se incorporen a la explotacion.

Todos estos bienes deben estar inventariados documentalmente, previo a la concesion
de la instalacion deportiva en nuestro caso, los bienes y en el estado de conservacion en
los que se encuentra, con totas las certificaciones de que esta en estado 6ptimo, con los
certificados de mantenimiento necesarios.

Los bienes transferidos son de titularidad publica y una vez concluido el periodo de
vigencia del contrato revierten a la administracion, la cual debe velar por su existencia y
estado.

Los pliegos de condiciones deben establecer los mecanismos para garantizar el
perfecto estado de conservacion de estos bienes a lo largo del periodo concesional y los

sistemas de inspeccidn necesarios para proceder, en su momento, a la reversion.

194



También habria que definir en algiin caso si el material deportivo se permite o no que
se haga en modo de leasing, renting u otro modo de adquisicion, ya que esto va a afectar
a la posesion o no del bien.

Igualmente, en su caso, es preciso fijar las condiciones para la recepcion por parte de
la administracion de las obras e inversiones que sean realizadas por el adjudicatario a lo
largo de la concesion

2.15.4 EL CONTROL DEL MANTENIMIENTO LA INSTALACION
DEPORTIVA

Los aspectos relacionados con el mantenimiento de la instalacion deportiva son
aspectos muy relevantes, ya que de la falta de mantenimiento o no, por parte del

concesionario, se van a derivar responsabilidades subsidiarias para la administracion.

A este respecto, dentro de las recomendaciones sobre el mantenimiento se han de

tener en cuenta los siguientes aspectos:

e Instalaciones en baja tension se deben supervisar que se realicen las revisiones
trimestrales.

e Instalaciones de distribucion de agua fria y caliente de consumo humano.

e Instalaciones de riego.

e Ventilacion.

¢ Instalaciones térmicas y energias renovables.

e Proteccion contra incendios.

e Aparatos elevadores.

e Grupos electrogenos.

e Estudio calidad de aguas (piscinas).

e Prevencion y control de la legionelosis.
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Y todas aquellas que la legislacion nos obligue a un control, nosotros como
administracion publica debemos velar por que la concesionaria los realice y nos lo

demuestre de manera documental o como se establezca.

Igualmente hay que controlar la existencia de los contratos de mantenimiento del
equipamiento deportivo y no deportivo correspondientes.
2.15.5 EL CONTROL DE ASPECTOS RELACIONADOS CON LOS

RECURSOS HUMANOS.

Como nos indica Luna (2015), los pliegos de condiciones deben establecer
claramente el régimen aplicable a los trabajadores que, en su caso, fueren transferidos al
operador: condiciones de trabajo, derechos adquiridos, etc.

Igualmente, los pliegos deben prever mecanismos para verificar el cumplimiento por
parte del adjudicatario de la legislacion aplicable en materia laboral a fin de evitar que se
pueden derivar responsabilidades de caracter subsidiario, siempre exigibles, a la propia
administracion.

La empresa adjudicataria es la responsable del personal a su cargo y ostenta la
direccion de los trabajadores y nunca la administracion concedente.

Llegados a este punto vamos a efectuar unas consideraciones sobre la contratacion
de servicios, modalidad a caballo entre la gestion directa e indirecta, si bien legalmente
estd mas proxima a aquella. Este tipo de contratos regulados en la LECAP con diferentes
formulas: contrato de servicios, de consultoria y asistencia, son muy habituales en la
gestion deportiva y lo que se ha denominado en ocasiones como la gestion mixta. Este
tipo de contratos tienen por objeto la realizacion de servicios técnicos, econdmicos,
industriales, comerciales o cualesquiera otros de naturaleza analoga, siempre que no se

encuentren comprendidos en otras disposiciones de la legislacion de contratos.
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También pueden tener por objeto servicios complementarios para el funcionamiento
de la administracion, el mantenimiento, conservacion, limpieza y reparacion de bienes,
equipos e instalaciones, asi como los programas informaticos desarrollados a medida para
la administracion.

Los requisitos de las empresas de servicios aparecen reflejados en la LECAP, siendo
importante recalcar que la finalidad de las empresas debe tener relacion directa con el
objeto de contrato seglin resulte de sus respectivas escrituras y deben disponer de una
organizacion con elementos personales y materiales suficientes para la debida ejecucion
del contrato.

No hay que confundir las formulas de gestion de servicios publicos con la
contratacidon de servicios, de consultoria y asistencia técnica ya que tanto su regulacion
como su objeto es diferente. En este tipo de contratacion el empresario no gestiona a su
riesgo y ventura, sino que es contratado por la administraciéon para un determinado
servicio y cobrar regularmente por dicha prestacion. Al expediente de contratacion se
debe unir un informe del servicio interesado, justificando la necesidad de la prestacion y
la imposibilidad de llevarlo a cabo adecuadamente con los medios de que disponga la
administracion.

Estas consideraciones son importantes puesto que esta formula se viene utilizando
con desiguales resultados y problemas y su incumplimiento origina la mayor parte de las
contrariedades a nivel laboral que, posteriormente, se resolveran en los juzgados de lo
social y, normalmente, de forma negativa para la administracion.

Debemos ser conscientes que lo que contratamos son servicios y no la mera cesion
de trabajadores y que las propias empresas deben tener capacidad de organizacion,

direccion y decision sobre sus trabajadores. Por otro lado, también debemos procurar que
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el servicio contratado tenga contenido y sustantividad propios en el conjunto de

actividades de la instalacion.

Las precauciones que hemos de tomar al efectuar este tipo de contrato podemos

resumirlas en:

No comenzar la prestacion del servicio hasta que no se hayan cumplido todos
los tramites legales, recepcion de obras, permisos etc.

Contratar servicios deportivos en nuestro caso.

Especificar claramente la posibilidad de subcontrataciones y ser conscientes de
que estas dificultan el control, estas subcontrataciones deben estar reflejadas en
el contrato especificando cuales se pueden hacer y cuéles no.

Contratar con empresas con capacidad financiera y administrativa suficiente que
posean estructura productiva propia e independiente, organizacion, direccion y
control de su propia actividad, asi como un patrimonio y asuncién de riesgo

empresarial.

Algunas recomendaciones a tener en cuenta segin Luna (2015):

Exigir a la empresa adjudicataria el establecimiento de la figura de un interlocutor,
con exigencia de designacion nominal del responsable y con expresion de su
categoria profesional. Este interlocutor sera el responsable del personal de la
empresa adjudicataria, de su direccion y organizacion de acuerdo a las directrices
marcadas por la administracion y al objeto del contrato.

Exigir el conocimiento de todas las personas que se incorporen al servicio y
disponer de las fotocopias de parte de alta en la seguridad social.

Cuando se establezca un sistema de gasto periddico de los servicios realizados o
de subvencion a la gestion, se puede solicitar que junta a la factura se presenten

los boletines de cotizacion modelos TC1 y TC2 debidamente sellados e
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ingresados, a fin de comprobar que los trabajadores de la empresa adjudicataria
continuan dados de alta y se cotiza por ellos, al igual que el resguardo del pago de
los mismos, original y copia.

e Exigencia documental que pruebe la correcta percepcion de salarios por parte de
los trabajadores que prestan sus servicios en las instalaciones de la administracion,
tanto de ellos como de las empresas subcontratadas, por ejemplo, las de limpieza,
seguridad etc.

Es importante en este aspecto el saber que tenemos que controlar las prestaciones
legales a los trabajadores, pero también, lo cual es objeto de este trabajo, aspectos que
entendemos que son importantes para la mejora de servicio publico como son aspectos
como la cultura organizativa, el clima laboral de los trabajadores, clima organizacional y
aquellos aspectos que van a favorecer la prestacion de un servicio publico de calidad.

En los pliegos que analizaremos podremos observar si este requisito en cuanto a la
mejora de servicio y la repercusion al usuario

De la misma forma tampoco se relaciona ningun tipo de control de la calidad de las
prestaciones en cuanto a la satisfaccion del usuario

2.15.6 EL CONTROL DEL REGIMEN ECONOMICO

El pliego de condiciones ha de establecer un sistema tarifario claro, y en la medida
de lo posible sencillo, de tal forma que su explicacién no esté sujeta a interpretaciones y
sea facil efectuar un control de la correcta aplicacion del mismo.

Como nos indica Luna (2015). los pliegos han de prever los mecanismos de revision
anual de tarifas que, en cualquier caso, deben incluir la aprobacion, previa a su aplicacion
efectiva, por la administracién promotora. En buena medida es conveniente establecer

formulas que lleven a una revision automatica de los trabajos.
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Los pliegos deben especificar el sistema de revision de precios en caso de que se
prevean cambios en el servicio que hicieran variar los costes de explotacion de forma
extraordinaria.

También debe especificarse qué gastos habra de soportar el adjudicatario y en su caso
cuales correrian a cargo de la administracion y qué inversiones han de realizarse por cada
parte. Una redaccién ambigua de estas cuestiones ocasiona muchos problemas de gestion
y por supuesto de control.

En un esquema clésico de gestion indirecta el adjudicatario asume la totalidad de los
costes relacionados con la explotacion del servicio y se resarce de los mismos con las
cuotas de los usuarios y/o dos subvenciones procedentes de la administracion, obteniendo
su retribucion por diferencia entre ambos conceptos:

e Remuneracion por la gestion del servicio.
e Remuneracion por las inversiones realizadas en funcion del nivel de riesgo
asumido.

Habitualmente el adjudicatario asume a su riesgo y ventura la explotacion del
servicio. Ello quiere decir en tanto en cuanto no se produzcan alteraciones sustanciales
de las condiciones econémicas bajo las cuales el empresario asume el servicio, el riesgo
corresponde al adjudicatario.

No obstante, lo anterior, la administracion en los sistemas concesionales debe
garantizar el equilibrio econdomico del servicio gestionado indirectamente. Las
circunstancias particulares del servicio son las que deben determinar bajo qué condiciones
es necesario revisar el equilibrio economico y ello debe quedar reflejado claramente en
los pliegos de condiciones. En ocasiones se establecen determinadas garantias por parte
de la administracion de tal forma que el mecanismo de revision del equilibro economico
actta a partir de determinado nivel de demanda, ingresos, gastos, etc.
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También resulta frecuente que los pliegos de condiciones prevean el cobro por parte
de la administracion de canones en funcion del rendimiento del servicio, u otras variables.
Estos canones suelen incrementarse a lo largo del periodo de concesion y estan también
en funcién de las inversiones realizadas por el adjudicatario.

La administracion deberia establecer mecanismos de control econémico financieros
de la concesion administrativa deportiva de manera periddica, para conocer el correcto
funcionamiento de la mismas y saber si los gastos que se estan produciendo, asi como los
ingresos efectivamente son acordes con el objeto del contrato.

2.15.7 EL CONTROL DE LOS ELEMENTOS IDENTIFICATIVOS DEL

SERVICIO.

Suele considerarse como un tema menor pero lo cierto es que constituye un elemento
de proyeccion de imagen importante para la administracion promotora y que en
consecuencia debe ser cuidado de forma especial, con ello se evitaria en buena manera la
“patrimonializacidén” del bien concesionado por parte de la empresa concesionaria.

Los pliegos de condiciones deben fijar las condiciones de utilizacion de la imagen de
la administracion y obligar a que esa imagen se proyecte hacia los usuarios del servicio.

El ciudadano debe ser consciente que en ningin momento se ha privatizado el
servicio, es decir, que la imagen del servicio debe hacer que el ciudadano sepa que detras
de la prestacion esta la administracion publica, que debe ser a la que en tltima instancia
acuda el usuario para solventar sus problemas y comunicar sus quejas.

Debemos, completando las recomendaciones de Luna (2015) hacer visible que es una
forma de gestion de la administracion, que en ningin momento se pierde la titularidad
publica y que los usuarios se pueden dirigir a la administracion local para cualquier tipo

problema que tengan con la concesion.
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En cuanto a otros elementos que deben ser contemplados en los pliegos de condiciones

con el fin de facilitar el control son, por parte del adjudicatario la obligacion de:

e Facilitar periddicamente informacion contable y de gestion del servicio,
estableciendo formatos de presentacion y periodicidades, asi como el formato de
entrega de la documentacion.

e Facilitar el acceso de la administracion a las instalaciones del servicio.

e Establecer mecanismos que permitan evaluar la calidad del servicio percibido por
el usuario, este es uno de los aspectos que tratamos de establecer en este estudio
como obligatorios.

e De implantar sistemas de informacion de gestion que permitan evaluar el
cumplimiento de los estdndares de calidad minimas en la prestacion del servicio
previstas en los pliegos de condiciones.

A ser posible toda esta informacion la debe obtener la administracion de forma y en

tiempo real.

El sistema de control se cierra con el establecimiento en los pliegos de condiciones de

los supuestos que se consideran infracciones y las sanciones a que den lugar los mismos.

2.15.8 EL CONTROL DE LOS POSIBLES RIESGOS.

Estableciendo una relacion entre riesgos asociados a un proyecto de gestion indirecta
de un servicio publico y mecanismos a establecer en los pliegos de condiciones para
distribuir estos riesgos (como primera medida de control) un posible esquema podria ser
el siguiente:

e Riesgo en la construccion (asumido por el adjudicatario) segin Alonso Cuesta y

Rodriguez Roldéan (2013), derivado de hechos tales como: retrasos en la entrega

de la infraestructura publica; incumplimiento de los criterios establecidos en el
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contrato; asumir costes adicionales que pueden surgir durante la ejecucion del

contrato; deficiencias técnicas y efectos externos negativos, etc.

- Riesgo de constructor para evitarlo debemos de exigir acreditacion de
experiencia minima.

- Riesgo de incremento de costes, para ello debemos exigir y no permitir
reformados que pueden incrementar el coste.

- Riesgo de retraso en la entrega, para ello debemos prever un sistema de
penalizacion en caso de retraso en la entrega.

Riesgo tecnoldgico (suele ser compartido por la administracion y el adjudicatario)

- Riesgo de obsolescencia tecnoldgica, la tecnologia es algo que se queda
antiguo con mucha rapidez por ello debemos exigir la actualizacion
tecnoldgica periodica de las instalaciones.

- Riesgo de deterioro de instalaciones para ello debemos exigir fianzas y
cobertura de seguros.

Riesgo de explotacion (asumido por el adjudicatario).

- Riesgo de demanda, o aceptacion de la actividad por la poblacion, en
ocasiones la administraciéon puede ofrecer cobertura garantizando una
demanda minima (o por todo el periodo de concesion o por un periodo en
concreto) aunque es complejo ya que en el caso del fenomeno deportivo
fluctia muy rapidamente

- Riesgo de gestion, esta al ser por parte del adjudicatario corre a riesgo y
ventura del adjudicatario, debemos fijar adecuadamente supuestos
mecanismos para proceder a la revision del equilibrio econdémico financiero
de la explotacion.

Riesgos politicos (asumidos generalmente por la administracion)
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- Riesgo de cambio de normativa, debemos poner supuestos de rescate de la
concesion y forma de calculo de la indemnizacién correspondiente cuando
proceda.

- Riesgo de tarifa debemos proponer adecuadamente el esquema tarifario y el
sistema de revision de precios.

2.15.9 COMO EJERCER EL CONTROL POR PARTE DE LA

ADMINISTRACION.

Segun Senlle (1993), las entidades deportivas son un sistema y su gestion por la
calidad, incluird el conjunto de acciones sistematicas para lograr la planificacion, el
control, la evaluacion y el mejoramiento de los servicios que prestan a sus clientes.

El ejercicio efectivo del control previsto en los pliegos exige que la administracion
disponga dentro de su organizacioén de alguien o de alguna unidad encargada de estas
funciones. La dimension y caracteristicas de esta unidad depende de multiples factores:
dimension del servicio, numero de usuarios actuales y potenciales, complejidad técnica y
formula de gestion indirecta por la que se preste el servicio.

Las funciones basicas de esta unidad serian:

. Seguimiento diario de las condiciones bajo las cuales se estd prestando el servicio,
evaluando si el adjudicatario esta alcanzando los valores de los parametros objetivo
que definen el nivel de prestacion del servicio.

o Andlisis periddico de la informacion financiera y de gestion remitida por el
adjudicatario.

o Inspeccion periddica del estado fisico de las instalaciones adscritas al servicio.

. Andlisis de reclamaciones y quejas de los usuarios del servicio y de la resolucion

efectiva de las mismas.
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. Proponemos también los estudios de satisfaccion de usuarios y trabajadores para
confirmar que el servicio publico que se esta prestando es un servicio publico de
calidad.

Estas funciones basicas deben ser completadas con la realizacion de auditorias con
diferentes objetivos y que pueden ser realizados por la propia unidad de control del
servicio como por empresas externas independientes contratadas al efecto.

El ejercicio de control sobre la gestion se debe concluir mediante sondeos periddicos
dirigidos a los usuarios del servicio tratando de profundizar en aspectos tales como nivel
de aceptacion/satisfaccion, carencias y problemas que tiene el servicio.

El desarrollo e implantacion de medidas tecnologicas deben complementarse con la
aplicacion de una adecuada metodologia de investigacion, que permita que la
investigacion de la calidad se convierta en una clave competitiva para las organizaciones.
En consecuencia, podemos considerar como herramienta de utilidad a la hora de controlar
la evaluacion de la calidad percibida por los/as usuarios/as de una forma efectiva Morales-
Sanchez et al. (2014).

Hemos de tener cuidado en la planificacion del desarrollo de las actividades de
control y evitar que estas interfieran en el desarrollo normal de la gestion del servicio.
La actividad de control no solo es necesaria, sino que ademds puede ser rentable y
beneficiosa para el propio adjudicatario y por supuesto para el usuario.

También, hay que resaltar los tipos de tareas que se realizan y la periodicidad con la
que se controlan, por ejemplo y siguiendo las indicaciones de Luna (2015) y el
Ayuntamiento de L lobregart:

» Con caracter diario: Parte de incidencias, informacion significativa y datos de las

instalaciones.

« Con caracter semanal: Cuadrante de uso de las instalaciones y seguimiento de las quejas.
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 Con caracter mensual: Acreditacion del cumplimiento de las obligaciones laborales y
fiscales, informe del estado de las instalaciones y del plan de uso de las instalaciones,
datos estadisticos sobre el uso de las instalaciones, informe de cumplimiento del plan
de mantenimiento, seguimiento de los indicadores/objetivos y del presupuesto.

« Con caracter anual: Encuesta de satisfaccion, memoria de gestion, auditoria técnica del
estado del uso y funcionamiento de los bienes e instalaciones del servicio, revision del
sistema de gestion de calidad y seguimiento del cuadro de mandos.

 Control de los ingresos: Justificacion de documentos y acceso del Ayuntamiento al
programa de gestion y a la cuenta de ingresos.

« Control de los gastos: Auditorias de gestion y técnicas.

Las concesiones administrativas, que estan en auge en los tltimos afios, son muy bien
recurso para la administracion publica, Pero para que este recurso tan utilizado tenga éxito
es necesario que la administracion mantenga un control durante todo el proceso, no
solamente en la fase final del contrato sino desde la fase de decision de la forma de gestion
del servicio, pasando por la elaboracion de los pliegos, control de la prestacion y fase
final de la concesion.

Durante el proceso de elaboraciéon de los pliegos se acuerdan las cldusulas y
proyectos, debe velar porque todo por el interés de los usuarios, del concesionario y de la
adminsitracion.

Una vez concedida tiene que controlar que se esté cumpliendo todo lo acordado.

Y una vez finalizado debe comprobar que todo hay quedado en condiciones dptimas.
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2.16 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS

DEPORTIVOS

El incremento de la practica deportiva ha resultado ser un sector econdémico en auge
que produce una gran riqueza econémica en diversas areas y sectores Morales-Sanchez,
Hernandez-Mendo y Blanco, (2005). Por este motivo las organizaciones deportivas estan
interesas en establecer estrategias de diferenciacion, basadas en la mejora de la calidad a
través la satisfaccion del cliente (Garcia-Mas, 2003). Un servicio deportivo de calidad es
aquel que satisface una necesidad expresada y que cumple con las expectativas y
necesidades de los usuarios de los centros deportivos (Imbroda, 2014). La calidad de los
servicios adquiere cada vez mayor importancia en el sector de la actividad fisica y el
deporte, se ha convertido en la estrategia que permite satisfacer al cliente y en
consecuencia fidelizarle (Ruiz-Alejos, 2015) Por este motivo es importante generar una
gestion eficaz, efectiva y eficiente en las organizaciones deportivas para poder lograr una

calidad total (Morales-Sanchez y Correal, 2003)

Segun podemos ver en el trabajo de Caraza (2015), el Estatuto de Autonomia para
Andalucia, en su articulo 31, bajo el titulo “Buena Administracion”, garantiza este
derecho en los términos que la ley establezca, comprendiendo “el derecho de todos antes
las Administraciones Publicas, cuya actuacion sera proporcionada a sus fines, a participar
plenamente en las decisiones que les afecten, obteniendo de ellas una informacioén veraz,
y a que sus asuntos se traten de manera objetiva e imparcial y sean resueltos en un plazo
razonable, asi como acceder a los archivos y registros de las instituciones, corporaciones,
organos y organismos publicos de Andalucia, cualquiera que sea su soporte, con las

excepciones que la ley establezca”.
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Entre los principios rectores de las politicas publicas, el art. 37.1.1 si hace una
referencia explicita a la calidad, disponiendo que el poder publico debe orientar sus
politicas a garantizar los derechos y alcanzar los objetivos mediante la aplicacion efectiva
de unos servicios publicos de calidad. Por su parte, el articulo 133 también se refiere
implicitamente al derecho a la buena administraciéon y el art. 137 obliga a la
Administracion andaluza a hacer publica la oferta y caracteristicas de prestacion de los
servicios y las cartas de derechos de los ciudadanos frente a la misma, el equivalente a las

cartas de servicio

Partiendo del art. 37.1.1 del Estatuto de Autonomia para Andalucia, el cual en sus
principios rectores nos habla de la prestacion de unos servicios publicos de calidad vemos
que el mandato del art. 137 puede interpretarse en un sentido mas amplio, de manera que,
en primer lugar, no se limita a la Administracion de la Junta de Andalucia, sino que
vinculada también a las Administraciones locales y Universidades publicas; en segundo
lugar, se trata de un mandato no circunscrito a la oferta de servicios y a las cartas de
derechos, sino que incluye “la fijacién de los estandares de calidad”, el problema para
nosotros es la definicion de estos estdndares; y por ultimo, es de aplicacion a todos los
servicios publicos, con independencia del régimen de su prestacion .Es importante que
las exigencias de calidad también se extiendan a las entidades privadas que conciertan sus
servicios con la Administracion, en nuestro caso las concesiones administrativas
deportivas, pues, “de otro modo las decisiones organizativas de la Administracioén sobre
el modo, directo o indirecto, de gestion de sus servicios tendrian una repercusion directa
sobre la calidad de los mismos, con la consiguiente discriminacion para los usuarios de
los servicios publicos” en nuestro caso es muy interesante ya que defiende la tesis de la

importancia de la calidad y del control de ésta en las concesiones administrativas que
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dependen delos ayuntamientos ya, que como hemos comentado, suponen una prestacion

de servicio publico

La calidad de servicio es la base de supervivencia de cualquier empresa, la
competencia y la existencia de clientes cada vez mejor informados son dos de los factores
que contribuyen a este concepto (Cerezo, 1997), es un concepto que hoy preocupa a los
gestores deportivos publicos, ya que se ha convertido en clave de la administracion y
direccion de las organizaciones publicas (Arenilla-Saez et al., 2015; Ching Chow et al.,
2011; Cronin y Taylor, 1992; Crosby, 1979; Dorado, 2004; Gallardo, 2001; Parasuraman,

Zeithaml & Berry, 1988)

El término calidad tiene su origen en los bienes tangibles, segiin Crosby (1979), los
bienes industriales han entendido la calidad como la conformidad con unas
especificaciones y estandares, lo que podria ser considerado como el grado en el que un

producto cumplia las especificaciones establecidas.

Desde ese enfoque inicial, mas orientado a la calidad del producto, la vision se ha ido
ampliando progresivamente llegando asi a los diferentes grupos de interés de los servicios
que se prestan, incluyendo los deportivos. Lo que supuso el cambio de objeto de estudio
en las investigaciones, es decir, ya se centraban en la propia naturaleza de los servicios
(modelos conceptuales de calidad, analizando qué es y como puede medirse). Mas
adelante también se interesaron por analizar como se relaciona con la satisfaccion de los
clientes o usuarios y sus intenciones futuras de comportamiento hasta llegar a modelos

mucho mas complejos para determinar su fidelidad.

Sabemos que los clientes exigen hoy calidad en un servicio educativo, sanitario,
deportivo; el publico es exigente, tiene cultura de la calidad, porque el concepto va
calando cada vez mas profundamente en la sociedad. Pero en esta satisfaccion del cliente
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estamos implicados usuarios, empleados y direccion. El sistema de gestion debe de
funcionar correctamente, satisfacer las necesidades, dar solucion a los problemas, cubrir

las demandas y todo ello buscando la excelencia.

2.16.1 EL CONCEPTO DE CALIDAD EN LA ACTUALIDAD

El concepto calidad ha evolucionado desde la calidad entendida como un
cumplimiento de normas (Juran, 1951), a la calidad entendida como un cumplimiento de
requisitos y especificaciones, un proceso apto para el uso (Crosby, 1987), hasta
finalmente el concepto de calidad basado en la percepcion del cliente (Parasuman,
Zeithalm & Berry, 1988). No existe una definicion de calidad que sea mejor o superior a
otras (Calabuig, 2006), pero las definiciones mas aceptadas son aquellas que comparan

las expectativas de los clientes con su percepcion del servicio (Ramirez et al. 2017).

Para Horovitiz, (1997) la calidad del servicio es total o inexistente. Cuando un cliente

valora la calidad del servicio no disocia sus componentes, es decir la juzga como un todo.

Encontramos multitud de definiciones de este término, como mencionamos en el
punto anterior, la gran mayoria orientadas a los bienes materiales, ya que no fue hasta los
afios ochenta cuando el concepto de calidad aparecio en otros &mbitos como el deportivo,
gestion, educacion, sanidad y demas servicios privamos y mas adelante publicos, gracias

a la serie de normas ISO 9000, entre otras.

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua, los tres
primeros significados del término calidad serian: primero, “Propiedad o conjunto de
propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor”; segundo, “Buena calidad,
superioridad o excelencia”; tercero, “Adecuaciéon de un producto o servicio a las

caracteristicas especificadas”.
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En el segundo de sus significados se enlaza ya con el concepto de excelencia, pero
hay que distinguir uno del otro. La excelencia seria un nivel alto o superior de calidad.
En su primera acepcion, el referido Diccionario la describe como “Superior calidad o

bondad que hace digno de singular aprecio y estimacion algo.

En resumen, podriamos decir que en la actualidad en el &mbito deportivo y sistema
de gestion “la calidad de un bien o servicio es el grado de satisfaccion de las necesidades

y preferencias de los usuarios/consumidores”.

Para aclarar el concepto podemos hacer la diferenciacion entre “la calidad” y “la no

calidad” en la tabla 5.

Tabla 5 “La Calidad” Vs. “La No Calidad” (Senlle. et al.2004)

“LA CALIDAD” “LA NO-CALIDAD”

Mejora de la organizacion y planificacion Repetir fallos y errores es injusto y desmotivante

Un sistema mas justo No hacer las cosas bien a la primera

Manera de garantizar resultados Falta de planificacion, organizacion, preparacion y de competencias
especificas

Forma de asegurar el futuro Errores tacticos o estratégicos por falta de sistema

Evitar fallos y errores Falta de método para motivar y potenciar el equipo

Ahorro de gastos Pérdidas econdmicas por fallos de organizacion, planificacion estratégica

Desarrollo personal e institucional Improvisacion

La calidad es gratuita, lo que cuesta es la no-calidad

Como podemos ver en el trabajo de Salvador et al. (2004) los autores Parasuraman,
Zeithaml & Berry (1988) definen la calidad de servicio como un juicio global, o actitud
relativa a la superioridad del servicio, entendiendo por actitud como una creencia sobre
una situacion u objeto especifico, (Wedel y Kamakura, 2000). Atendiendo a esta
definicion podriamos decir que existe una idea bastante extendida en la que se considera
la calidad del servicio como una valoracion global. Teniendo en cuenta esta consideracion
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y, al mismo tiempo, entendiendo la calidad como un juicio del consumidor del producto
o servicio acerca de la excelencia o superioridad del mismo, (Zeithalm, 1988),
argumentamos que la calidad depende de las percepciones, las necesidades y los objetivos
de los clientes. Todo ello implica que la calidad percibida esta muy relacionada con la
adecuacion de las caracteristicas del objeto a las necesidades del individuo. Por
consiguiente, en principio, cabria pensar que la calidad percibida esta basada inicamente
en el juicio subjetivo. Sin embargo, esto no es del todo correcto, ya que esta evaluacion
también se apoya en la interaccion empleado-cliente, por lo cual los juicios individuales
se sustentan también en aspectos objetivos, aspectos que son objeto de estudio en este
trabajo.
2.16.2 EL MARCO INSTITUCIONAL EN MATERIA DE CALIDAD DE

LOS SERVICIOS.

Desde finales de los afios 80 se han producido diferentes iniciativas de calidad en la
Administracion General del Estado:
* En 1989. el Ministerio de Administraciones Publicas (MAP) publico un documento
titulado “Reflexiones para la modernizacion de la Administracion del Estado”, que dio
lugar, dos afios mas tarde, al Primer Plan de Modernizacion.
* En 1992, la Ley 30/1992 de Régimen Juridico de las Administraciones Publicas y del
Procedimiento Administrativo Comun puso al ciudadano en el centro de las actuaciones
de la Administracion General del Estado.
* En 1997, La Secretaria de Estado para la Administracion Puablica puso en marcha el
programa de Ventanilla Unica, que tuvo entre sus objetivos interconectar los registros de
los tres niveles de la Administracion, a fin de que los ciudadanos pudieran presentar sus
escritos a la Administraciéon desde la oficina més proxima, ya fuera ésta estatal,

autondmica o local.
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* El 4 de febrero de 2000, el Consejo de Ministros aprobo el “Libro Blanco para la mejora
de los Servicios Publicos”, que recogi6é 72 medidas destinadas a la modernizacion de la
Administracion espafiola.
* El 29 de julio de 2005, el Real Decreto 951/2005, aprueba el marco general para la
mejora de la calidad en la Administracion General del Estado, en el que se definen el
programa de quejas y sugerencias, las cartas de servicios, los premios a la calidad e
innovacion en la gestion publica, el observatorio de la calidad de los servicios publicos...
* Para el periodo 2006-2008, el Ministerio de Administraciones Publicas definié un plan
que, a través de distintas medidas, perseguia mejorar y modernizar la Administracion para
ponerla a la altura de las necesidades de los ciudadanos. Las medidas incluyeron diversos
planes de accion, Iniciativas legislativas (Estatuto basico del empleado publico y Ley de
Acceso Electronico de los Ciudadanos a los Servicios Publicos) asi como otras medidas
de relevancia.
* El 1 de enero de 2007, y cumpliendo el compromiso adquirido por el Gobierno, se
constituye la Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas Publicas y la Calidad de los
Servicios (AEVAL), que desarrolla una actividad institucional en la que se une la
voluntad de mejorar la calidad de los servicios publicos con la de racionalizar el uso de
los recursos publicos y rendir cuentas ante los ciudadanos.
* Bienalmente, siguiendo con las iniciativas del antiguo Observatorio para la calidad de
los servicios publicos, la AEVAL convoca desde 2008 los premios a la Calidad e
Innovacion en la Gestion Publica, que incluyen las categorias de Excelencia, Ciudadania
y Buenas Practicas de Gestion Interna.

A finales de la década de los noventa, en sintonia con el compromiso asumido por el
Gobierno de la Nacién de modernizar la Administracién y mejorar la calidad de sus

servicios, se pusieron en marcha distintas medidas entre las que destaco la aprobacion del
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Real Decreto 1259/1999, de 16 de julio, por el que se regulaban las Cartas de Servicios y
los Premios a la Calidad en la Administracion General del Estado. Con el proposito de
desarrollar el principio de servicio a los ciudadanos y la consecucién de una mejora
continua de los servicios publicos, las prestaciones y los procedimientos de las
organizaciones publicas, el citado Real Decreto establecio los contenidos y las estrategias
que aquéllas habian de seguir.

En 2005 se revisa y amplia el Marco general para la mejora de la Calidad en la
Administracion General del Estado con la aprobacion del Real Decreto 951/2005, de 29
de julio, que deroga al Real Decreto 1259/1999.

El nuevo Marco de la Calidad, con el fin de impulsar la mejora continua de los
servicios publicos en la Administracion General del Estado, basa su estrategia en los
siguientes seis Programas de Calidad:
1°. Programa de Analisis de la demanda y evaluacion de la satisfaccion de los usuarios.
2°. Programa de Cartas de Servicios.
3°. Programa de Quejas y Sugerencias.
4°, Programa de Evaluacion de la Calidad de las Organizaciones.
5°. Programa de Reconocimiento (Certificacion de Organizaciones y Premios).
6°. Programa del Observatorio de la Calidad de los Servicios Publicos.

Para el desarrollo de los citados Programas se aprobaron por Resoluciéon de la
Secretaria General para la Administracion Publica de 6 de febrero de 2006 unas
Directrices.

Con la misma finalidad, se elaboraron también unas Guias Précticas que recogian
instrucciones de cardcter orientativo y criterios metodologicos y de gestion para la

aplicacion y desarrollo del Real Decreto 951/2005.
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Como ultimo documento analizado destacamos en 2016 Calidad de la Administracion
Publica una caja de herramientas para gestores del Misterio de Hacienda y Funcion
Publica Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas Publicas y la Calidad de los
Servicios 2016.

2.16.3 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD EN EL PROYECTO DE LEY
DE CONTRATOS DEL SECTOR PUBLICO.

Es importante hacer un apartado especial referido al nuevo proyecto de ley que esta
aun a expensas del tramite de aprobacion definitiva en el Senado, ya que tiene importantes
referencias a la calidad. Partiendo ya de los principios de la propia ley y dentro de la
exposicion de motivos ya lo deja patente.

Los objetivos que inspiran la regulacion contenida en la presente Ley son, en primer
lugar, lograr una mayor transparencia en la contratacion publica, y en segundo lugar el de

conseguir una mejor relacion calidad-precio.

Para lograr este ultimo objetivo por primera vez se establece la obligacion de los
organos de contratacion de velar porque el disefo de los criterios de adjudicacion permita
obtener obras, suministros y servicios de gran calidad, concretamente mediante la
inclusion de aspectos cualitativos, medioambientales, sociales e innovadores vinculados

al objeto del contrato.

Se incluyen en los contratos ptblicos consideraciones de tipo social, medioambiental
y de innovacion y desarrollo. Estas consideraciones podran incluirse tanto al disefiarse
los criterios de adjudicacion, como criterios cualitativos para evaluar la mejor relacion
calidad-precio, o como condiciones especiales de ejecucion, si bien su introduccion esté
supeditada a que se relacionen con el objeto del contrato a celebrar. En particular, en el
caso de las condiciones especiales de ejecucion, la Ley impone la obligacion al érgano de

contratacion de establecer en el pliego al menos una de las condiciones especiales de
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ejecucion de tipo medioambiental, social o relativas al empleo que se listan en el articulo

200.

En el articulo 1 referido al objeto y finalidad de la propia ley en su apartado tercero
nos indica que “En toda contratacion publica se incorporaran de manera transversal y
preceptiva criterios sociales y medioambientales siempre que guarde relacion con el
objeto del contrato, en la conviccion de que su inclusidon proporciona una mejor relacion
calidad-precio en la prestacion contractual, asi como una mayor y mejor eficiencia en la
utilizacion de los fondos publicos. Igualmente se facilitard el acceso a la contratacion
publica de las pequenas y medianas empresas, asi como de las empresas de economia

social”.

En cuanto a la solvencia técnica en los contratos de servicios podemos ver en el

articulo 90 referencias a la calidad en los siguientes aspectos.

b) Indicacion del personal técnico o de las unidades técnicas, integradas o no en la
empresa, participantes en el contrato, especialmente aquellos encargados del control de
calidad.

¢) Descripcion de las instalaciones técnicas, de las medidas empleadas por el empresario
para garantizar la calidad y de los medios de estudio e investigacion de la empresa.

d) Cuando se trate de servicios o trabajos complejos o cuando, excepcionalmente, deban
responder a un fin especial, un control efectuado por el organo de contratacion o, en
nombre de este, por un organismo oficial u homologado competente del Estado en que
esté establecido el empresario, siempre que medie acuerdo de dicho organismo. El
control versara sobre la capacidad técnica del empresario y, si fuese necesario, sobre los

medios de estudio y de investigacion de que disponga y sobre las medidas de control de

la calidad.
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Art. 90. 2. En el anuncio de licitacion o en la invitacion a participar en el procedimiento
y en los pliegos del contrato se especificaran los medios, de entre los recogidos en este
articulo, admitidos para la acreditacion de la solvencia técnica de los empresarios que
opten a la adjudicacion del contrato, con indicacion expresa, en su caso, de los valores
minimos exigidos para cada uno de ellos y, en los casos en que resulte de aplicacion, con
especificacion de las titulaciones académicas o profesionales, de los medios de estudio e
investigacion, de los controles de calidad, de los certificados de capacidad técnica, de la
maquinaria, equipos e instalaciones, y de los certificados de gestion medioambiental
exigidos. En su defecto, la acreditacion de la solvencia técnica o profesional se efectuara
mediante la relacion de los principales servicios efectuados en los tres ultimos anos, de
igual o similar naturaleza que los que constituyen el objeto del contrato, cuyo importe
anual acumulado en el arnio de mayor ejecucion sea igual o superior al 70% de la
anualidad media del contrato.

Articulo 125. Definicidon de determinadas prescripciones técnicas a los efectos de la
presente Ley se entendera por:

1) “Prescripcion o especificacion técnica’:

a) Cuando se trate de contratos de obras, el conjunto de las prescripciones técnicas
contenidas principalmente en los pliegos de la contratacion, en las que se definan las
caracteristicas requeridas de un material, producto o suministro, y que permitan
caracterizarlos de manera que respondan a la utilizacion a que los destine el poder
adjudicador; asimismo, los procedimientos de aseguramiento de la calidad, ,,,,,,,,,
Articulo 145. Requisitos y clases de criterios de adjudicacion del contrato.

- Laadjudicacion de los contratos se realizara utilizando una pluralidad de criterios de
adjudicacion en base a la mejor relacion calidad-precio

- La mejor relacion calidad-precio se evaluara con arreglo a criterios econémicos y
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cualitativos.

Nos indica la ley que estos criterios cualitativos que establezca el 6rgano de
contratacion para evaluar la mejor relacion calidad-precio podran incluir aspectos
medioambientales o sociales, vinculados al objeto del contrato en la forma establecida en
el apartado 6 de este articulo, que podran ser, entre otros, los siguientes:
1°. La calidad, incluido el valor técnico, las caracteristicas estéticas y funcionales, la
accesibilidad, el disefio universal o disefio para todas las personas usuarias, las
caracteristicas sociales, medioambientales e innovadoras, y la comercializacion y sus
condiciones.
2°. La organizacion, cualificacion y experiencia del personal adscrito al contrato que vaya
a ejecutar el mismo, siempre y cuando la calidad de dicho personal pueda afectar de

manera significativa a su mejor ejecucion.

4. Los 6rganos de contratacion velaran por que se establezcan criterios de adjudicacion
que permitan obtener obras, suministros y servicios de gran calidad que respondan lo
mejor posible a sus necesidades; y, en especial, en los procedimientos de contratos de
servicios que tengan por objeto prestaciones de caracter intelectual, como los servicios de
ingenieria y arquitectura.

Articulo 257. Uso y conservacion de las obras.
5. La Administracién podrd incluir en los pliegos de condiciones mecanismos para
medir la calidad del servicio ofrecida por el concesionario, y otorgar ventajas o
penalizaciones econdmicas a este en funcion de los mismos.
Es importante también ver la importancia que se le da al personal en cuanto a los criterios
de desempate, los cuales nos indica que tendran mayor puntuacion en caso de desempate
las empresas que:

a) tengan mayor porcentaje de trabajadores con discapacidad o en situacion de exclusion
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social en la plantilla de cada una de las empresas, primando en caso de igualdad, el mayor
numero de trabajadores fijos con discapacidad en plantilla, o el mayor numero de
personas trabajadoras en inclusién en la plantilla.
b) empresas que tengan menor porcentaje de contratos temporales en la plantilla de cada
una de las empresas.
¢) Mayor porcentaje de mujeres empleadas en la plantilla de cada una de las empresas.
SECCION 2%, Ejecucion de los contratos de servicios.
En esta seccion 2 nos habla la ley de las responsabilidades a la hora de ejecutar el contrato:
Articulo 309. Ejecucion, responsabilidad del contratista y cumplimiento de los contratos
de servicios.
1. El contrato se ejecutara con sujecion a lo establecido en su clausulado y en los pliegos,
vy de acuerdo con las instrucciones que para su interpretacion diere al contratista el
responsable del contrato, en los casos en que se hubiere designado. En otro caso, esta
funcion le correspondera a los servicios dependientes del organo de contratacion.
2. El contratista sera responsable de la calidad técnica de los trabajos que desarrolle y
de las prestaciones y servicios realizados, asi como de las consecuencias que se deduzcan
para la Administracion o para terceros de las omisiones, errores, métodos inadecuados
o conclusiones incorrectas en la ejecucion del contrato.

Por consiguiente, consideramos que esta nueva ley cuando esté aprobada una vez
pasado el tramite de aprobacion por el Senado, sera una ley donde primen, entre otros,

los criterios de calidad de servicio.
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2.16.4 LA IMPORTANCIA DE LA CALIDAD EN LA LEY ANDALUZA
DEL DEPORTE Ley 5/2016, de 19 de julio, del Deporte de
Andalucia y el Decreto ley 2/2017

En la nueva Ley del Deporte de Andalucia, a lo largo de su desarrollo, podemos ver
como elemento comun el de preservar la seguridad y la salud de los usuarios de servicios

deportivos a través de la calidad en la prestacion de los mismos.

La calidad estd muy presente en la configuracion de la nueva ley del deporte de
Andalucia, tiene su reflejo en muchos de los apartados de esta, la cual no habla de las
formas de gestion del servicio publico, como no podia ser de otra manera, sino de la
prestacion de servicio publico deportivo independiente de la formula de gestion que se

adopte.

El Decreto ley 2/2017 de 12 de septiembre que modifica la Ley 5/2016 de 19 de Julio,
nos vuelve a indicar que la estructura deportiva andaluza “Pivota sobre cuatro pilares
basicos: la prevencion y promocion de la salud, la proteccion de la seguridad, la educacion

92999

en valores y el impulso de la calidad y la excelencia del modelo deportivo en Andalucia

La calidad esté presente en los principios rectores de la ley Andaluza, siendo uno de
ellos, en concreto el art 5 e) el fomento de la practica deportiva con personal técnico

adecuado con el fin de fomentar la calidad de la prestacion de los servicios.

Articulo 5. Principios rectores.

Los poderes publicos de Andalucia, en el marco de sus respectivas competencias,
fomentaran el deporte y tutelaran su ejercicio, en los diferentes niveles y ambitos
deportivos, con el fin de alcanzar estandares de calidad y excelencia, la satisfaccion y la
fidelizacion de las personas deportistas, a través de una prdctica deportiva compatible

con la salud y la seguridad, de acuerdo con los siguientes principios rectores:
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e) La promocion de la formacion y el perfeccionamiento del personal técnico deportivo,
asi como la cualificacion de profesionales del deporte en todos sus ambitos profesionales,
a fin de aumentar la calidad en el deporte

En cuanto al deporte como ocio, hace especial significacion ya que se indica que la
administracion deberé establecer unos estandares de calidad y excelencia, es decir que la
administracion en sus diferentes prestaciones debera establecer cudles son los niveles de
calidad optimos para decir si el servicio es o no de calidad. En nuestro caso, es objeto del
presente trabajo, haciendo una propuesta de control de la satisfaccion de los usuarios y de
la cultura organizativa, para a raiz de ella, establecer algunos de estos estandares que nos
indican que seran establecidos ademas reglamentariamente.

No toda practica deportiva es, por si misma, saludable. Hay que asegurar el respeto
de las mejores condiciones de seguridad y salubridad, la excelencia y calidad de la oferta
de deporte de ocio como podemos ver en el articulado de la ley.

Articulo 28. Deporte de ocio.

1. La Consejeria competente en materia de deporte fomentara el deporte de ocio
mediante el desarrollo de una politica deportiva a través de la planificacion y
programacion de la oferta de actividades deportivas de tiempo libre y recreacion,
buscando estandares de calidad y excelencia.

A nivel de instalaciones deportivas, el legislador, vuelve a dar importancia al aspecto
de la calidad al declarar a las instalaciones deportivas de interés deportivo autonémico
como aquellas que se les otorgue un nivel de calidad, para la categorizacion de las mismas
habréa que establecer unos niveles de calidad 6ptimos que generaran unos determinados
estandares, lo vemos en el art 77.

Articulo 77. Instalaciones de interés deportivo autonomico.
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1.8e declararan de interés deportivo autonomico aquellas instalaciones deportivas,
publicas o privadas, convencionales o no, conforme a lo que se establezca en el Plan
Director de Instalaciones y Equipamientos Deportivos de Andalucia, inscritas en el
Inventario Andaluz de Instalaciones y Equipamientos Deportivos de Andalucia y que se
acrediten como tales por la Consejeria competente en materia de deporte.
2.La declaracion de interés deportivo de una instalacion deportiva en el ambito de la
Comunidad Autonoma de Andalucia otorgara un estandar de calidad y excelencia de la
misma en los términos que se establezcan.

Es también de destacar el art 87 referido a los derechos de las personas usuarias, se
le da importancia y relevancia al cliente deportivo y se establecen sus derechos frente a
la administracion deportiva.
Es muy relevante el hecho de que se tengan que establecer reglamentariamente los niveles
de calidad y seguridad.
Articulo 87. Derechos de las personas consumidoras o usuarias de los servicios
deportivos.
1. Las personas consumidoras o usuarias de los servicios deportivos tendran los
siguientes derechos:
a) A recibir unos servicios deportivos adecuados a las condiciones y necesidades
personales, de acuerdo con el estado de los conocimientos cientificos de cada momento
y con los niveles de calidad y seguridad que se establezcan reglamentariamente.
b) Al respeto de su personalidad, dignidad e intimidad.
¢) A disponer de informacion veraz, clara, accesible, suficiente y comprensible de los
servicios y de las actividades fisico-deportivas que vayan a realizarse.
d) A recibir una prestacion de servicios deportivos que no fomente practicas deportivas

que puedan resultar perjudiciales para la salud.

222



e) A que el personal profesional de los servicios deportivos se identifique y a ser
informadas sobre su profesion y cualificacion profesional.

f) A que la publicidad de los servicios deportivos sea accesible, objetiva, veraz y no
aliente prdcticas deportivas perjudiciales para la salud o la seguridad, de modo que no
resulte enganosa y respete la base cientifica de las actividades y prescripciones.

g) A que en los contratos que celebren se reflejen los derechos de las personas
consumidoras y destinatarias de servicios deportivos, asi como los deberes de quienes
presten los servicios deportivos a los que se hace referencia en esta ley.

La Ley recoge un precepto relacionado con el deber de que los profesionales de los
servicios deportivos presten estos de acuerdo con los niveles de calidad y seguridad que
se establezcan art.96.1. “d) Prestar unos servicios adecuados a las condiciones y
necesidades de las personas destinatarias de acuerdo con el estado de los conocimientos
cientificos de cada momento y con los niveles de calidad y seguridad que se establezca
en la normativa vigente.”, por lo que, de esta forma, se esta incorporando un novedoso
elemento, como es la obligacion de que el profesional esté actualizado en cuanto a sus

conocimientos.

La Administracion pretende que el servicio se preste con la tecnologia mas aceptada
y generalizada, generando un valor en el ciudadano, el fendmeno deportivo como hemos
visto en la primera parte de este trabajo, es cambiante y la tecnologia aplicada al mismo

también los es.

2.16.5 LA IMPORTANCIA DE LA CALIDAD DESDE EL PUNTO DE

VISTA DE LA GESTION DEPORTIVA

Los responsables de cualquier organizaciéon que estén interesados en mejorar los

servicios que prestan, en incrementar su calidad, deben intentar siempre controlar y
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verificar la percepcion que tienen sus clientes, al tiempo que identifican las causas de las
deficiencias o quejas y por supuesto, tomar las medidas apropiadas para incrementar la

percepcion positiva de los usuarios. Nuviala et al. (2008).

En los tltimos afios la gestion deportiva ha ido sufriendo un constante cambio que ha
ido obligando a establecer nuevas formulas que le permitan solventar las demandas de la
sociedad y no quedarse estancados. La competencia en el area deportiva se ha visto
incrementada, obligando asi a las organizaciones a no pensar Unicamente en tener un
mayor nimero de usuarios para obtener los mayores beneficios, sino también a tener que
preguntarse acerca de los principios que rigen su existencia, a los posibles progresos a los
que aspira, asi como su compromiso con la sociedad. Para conseguir esto Dorado (2005)
plantea una gestion, en este caso hablariamos desde un punto de vista deportivo, basada
en la calidad desde un planteamiento global e integrador de las diferentes estrategias de
gestion, asi como de los agentes que intervienen en ella, con el principal objetivo de
mejorar de manera constante los procesos y posibilitar una optimizacion eficaz de todos
y cada uno de los recursos que se ofrecen, como procedimiento para afrontar todos esos
cambios a los que nos hemos referido anteriormente en el sector de la gestion deportiva,
atendiendo a las reflexiones de este mismo autor, las organizaciones que sean capaces de
manejar de manera las situaciones de incertidumbre de manera eficaz y eficiente podran

disfrutar de una posicion privilegiada dentro del sector deportivo.

En la nueva gestion publica como nos indican Cervera y Mestre (2004), los servicios
publicos, deben «producir» servicios en consonancia con las necesidades sociales,
deportivas en este caso, y con los recursos que cuenta, elementos como la calidad de la
gestion, de los equipamientos y de cada una de las prestaciones tiende a convertirse, en
consecuencia, una exigencia de primera magnitud. La calidad del servicio en todos sus

desempefios y situaciones, deberd ser un pilar de la gestion deportiva local como norma.
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2.16.6 LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS DEPORTIVOS

Tipos de calidad

Como hemos mencionado con anterioridad, calidad de un bien o servicio esta
indicada por el grado al cual satisface las necesidades y preferencias de sus usuarios.
Gronroos (1984), precursor de la Escuela Nordica de Marketing de Servicios, distingue
dos dimensiones bésicas a la hora de hablar de la calidad del servicio: la forma en que se
ofrece (calidad técnica) y la interaccion entre cliente y personal de contacto (calidad

funcional.

Técnica

Es lo que el usuario/cliente recibe de la organizacion, es decir, los aspectos técnicos
del servicio. Tanto el servicio principal (programa de actividades amplio, variado,
personalizado, etc., monitores formado, material e instalaciones Optimas), como el
secundario (taquillas, duchas, cafeteria y demas servicios que aumentan la satisfaccion
del usuario).
Funcional

Es la forma en que la organizacion presta el servicio, a como el cliente evalua,
valoracion que dependera de la posibilidad del usuario de elegir, realizar, disfrutar de las
actividades, cumplimiento de fechas, informar de problemas que surjan y se les dé rapida

y eficaz solucion, puntualidad y trato del personal, etc.

2.16.7 LA PERCEPCION DE LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS

DEPORTIVOS

La percepcion por parte de unos usuarios de uno u otro servicio sea deportivo o no,

siempre dependerd de multitud de variables, Para Fanega (2016), es fundamental la
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relacion entre lo que espera el ciudadano y el servicio finalmente recibido. Conforme mas
avanza la sociedad las expectativas de los ciudadanos cada vez son mayores en relacion
con los servicios que esperan recibir el caso deportivo es un claro ejemplo de ello. Los
ciudadanos son cada vez mas exigentes en todos los aspectos de la vida, y los servicios
deportivos, debido a la facilitacion que se les ha dado para acceder a ello, estdn en
constante evolucion, con nuevas tendencias, nuevos productos, y nuevos servicios,
incluso dentro de un mismo servicio como puede ser una clase de body pump existen
actualizaciones constantes de las mismas las expectativas de los ciudadanos sobre la
prestacion del servicio son cada vez mayores, dado que estin mas formados
deportivamente hablando (Dorado y Gallardo, 2004). Asi, en las ultimas dos décadas han
aumentado considerablemente sus exigencias con respecto a los distintos atributos
constitutivos del servicio: trato del personal, limpieza, seguridad y estética de la
instalacion, actualizaciéon y estado de conservacion de los equipamientos, etc.
Paralelamente, demandan mas servicios como producto basico y esperan que estos
establecimientos estén dotados de saunas y jacuzzi, solariums, gabinetes de masaje,
cafeteria, etc. (Luna-Arocas y Mundina, 1998; Maias, Giménez, Muyor, Martinez, y
Moliner, 2008; Martinez-Tur et al., 1996; Martinez-Tur et al., 2001, Rial 2007). El mundo
del “fitness”, del bienestar en general, ha provocado que su propia velocidad haya
transformado a sus usuarios en personas mas exigentes hacia las organizaciones que los
ofrecen, independientemente que la oferta sea publica o privada, en muchos casos el
problema de la administracion es la lentitud a la hora de reaccionar y adaptarse a las
nuevas tendencias y muchas veces cuando consigue adaptarse esa nueva tendencia ya ha
quedado desfasada y superada por otras nuevas, aspecto que la en la oferta privada por su

forma de trabajar no sucede con tanta frecuencia.
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En relacion con los servicios publicos, la percepcion sobre su funcionamiento por
parte de los ciudadanos viene condicionada por la propia vision que €stos tienen sobre lo
publico en general y sobre sus responsables politicos, aunque es una vision que disminuye
cuanto mas concreto y local sea el propio servicio prestado en nuestro caso el deportivo

(Bouckaert y Van de Walle, 2003).

2.16.8 CALIDAD DE SERVICIO COMO DIFERENCIA ENTRE LAS

EXPECTATIVAS Y LAS PERCEPCIONES DEL CLIENTE

Como nos indica Pérez-Campos (2010) estd ampliamente aceptada en la literatura, la
concepcidn de que la calidad de servicio percibida es dependiente de la comparacion del
servicio esperado con el servicio recibido, y es por esta razon el resultado de un proceso
de evaluacion continuado. Es decir, es el resultado de la comparacion evaluativa que el
usuario hace de la experiencia percibida del servicio con las expectativas que tenia en el
momento de la compra o consumo.

Las expectativas de un cliente son:

-Confirmadas cuando un servicio conforma las expectativas.

-Negativamente confirmadas cuando el servicio no resulta como se espero.

-Positivamente confirmadas cuando el servicio resulta mejor de lo esperado.

Este concepto es ampliamente estudiado en la literatura de marketing y calidad, y es la
base del planteamiento tedrico y metodoldgico disefiado por Parasuraman, Zeithaml &
Berry (1985) donde explican a través de un modelo el proceso de calidad en los servicios.
Con esto se entiende que los clientes valoran la calidad de servicio comparando lo que
esperan debe ser el servicio, con lo que reciben o perciben que reciben. Esto se produce
a partir de la discrepancia entre las percepciones de los consumidores de los servicios

ofrecidos por una empresa en particular, que en nuestro sector deportivo es mas complejo,
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y sus expectativas acerca de la oferta de las empresas en esa misma categoria de servicio.
En consecuencia, la variable es funcidon de la magnitud y direccion del desajuste entre
servicio que se espera y servicio que en realidad se percibe (Parasuraman et al., 1985), la
cual va a depender del tamafio y direccion de cuatro desajustes asociados a la entrega de
calidad de servicio (Zeithaml, Berry & Parasuraman, 1988). Asi pues, los juicios de alta
o de baja calidad de servicio dependen de como perciben los consumidores el resultado
actual del servicio en el contexto de lo que esperaban antes de recibirlo (Parasuraman et
al., 1985), y para lograr una imagen de calidad el prestatario debe de cubrir o superar las
expectativas del cliente.

Dentro del concepto de calidad de servicio percibida, un aspecto fundamental es que el

concepto de calidad es multidimensional.

2.16.9 MEDICION DE LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS PUBLICOS

DEPORTIVOS

Como podemos ver en el trabajo de Martinez y Martinez. (2009) las diferencias en
las condiciones que rodean la gestion publica y privada son pronunciadas. Asi, existen
diferencias entre ambos sectores en cuanto a la estructura interna y los procesos, las
perspectivas temporales, las medidas de desempefio, las relaciones con los medios de

comunicacion, las consideraciones legales y formales, etc.

Cualquier tentativa para implementar este tipo de sistemas de gestion en el contexto
de un servicio publico, deberia reconocer las diferencias que existen con respecto a los
servicios privados. Crompton y Mackay (1989) enuncian una serie de factores que
justifican la especificidad de los sectores publicos: (1) la ausencia de la busqueda de
beneficio, donde los objetivos financieros no son un fin en si mismo; (2) el sector publico

no puede ignorar segmentos de mercado que no serian rentables o atractivos desde la
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optica privada; (3) el sector publico tiene que satisfacer a los multiples colectivos que
interactiian con €1, no solo a los consumidores del servicio; (4) en el sector publico la idea
de calidad del servicio frecuentemente incluye nociones de accesibilidad, equidad y
respecto al individuo.

En el ciclo de mejora continua es fundamental el analizar lo que se esta haciendo y
uno de los modos de hacerlo es preguntandole a los clientes del proceso, tanto a los
internos como a los externos.

Como podemos ver en el documento “Calidad de la Administracion Pablica Una Caja
de herramientas para gestores” Publicada por el Ministerio de Hacienda en 2016 en
términos de transformacion del servicio, la medicion y la gestion de la satisfaccion es una
herramienta estratégica clave. Esto puede proporcionar a las organizaciones una
comprension de los elementos a tener realmente en cuenta (a diferencia de los datos de la
percepcion general y de los medios, sobre los que tienen poco control) y permitirles hacer
un seguimiento del rendimiento y de la evolucidn del servicio a través del tiempo. Las
experiencias de los usuarios de los servicios se pueden explorar de varias maneras:

e Lastécnicas de investigacion cualitativa se pueden utilizar para comprender mejor
un servicio a ojos de los clientes, explorando en profundidad sus experiencias y
expectativas.

e La investigacion cuantitativa puede proporcionar medidas numéricas de la
satisfaccion del cliente y resultados estadisticamente representativos para evaluar
el rendimiento del servicio y proporcionar informacién para guiar la mejora de la
calidad del servicio.

Es importante pensar con antelacion lo que la organizacion quiere lograr con la

medicion de la satisfaccion para decidir qué herramientas y técnicas de medicion aplicar
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a cada grupo de usuarios, para ello debemos platear cuestiones importantes a la hora de
implantar la medicion de la satisfaccion:

e ;Qué se quiere conocer?

e ;Por qué se quiere conocer?

e /Deben segmentarse los clientes (por ejemplo, por sector, ubicacion, regularidad

de contacto) y aplicarse diferentes medidas o técnicas a los diferentes grupos?

e Existen valores de partida para comparar el rendimiento y el progreso a través

del tiempo?

e Hay puntos de referencia que deberian tratar de alcanzar las medidas (por

ejemplo, cartas de servicios)?

e ;Cuadl es la motivacion para la medicion de la satisfaccion (reportar, reformar) y

coémo afecta esto a la forma de recoger la informacion?

e /Servira la medicion y la eleccion de las herramientas para fortalecer las

relaciones con sus usuarios?

Las administraciones pueden utilizar varios métodos, tales como las encuestas cara a
cara y telefonicas y el cliente misterioso, para afinar o redisefar los servicios, en funcion
de las respuestas de los usuarios. Esto puede incluir el Indice de Lealtad y Prescripcion
(Net Promoter Score), que pone de manifiesto la diferencia entre los ciudadanos y
empresas que valoran mucho el servicio publico (‘promotores'), y los que le dan una
puntuacion por debajo de los niveles aceptables (‘detractores').

Las organizaciones centradas en el cliente deberian ver la medicion de la satisfaccion
como un medio mas que un fin, como parte de un ciclo de mejora continua en la prestacion
del servicio y como parte de un conjunto de herramientas mas amplio para el

conocimiento del cliente y para dedicar su tiempo y recursos de manera mas eficaz.
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Como nos indican Morales y Galvez (2011), el conocer la percepcion de los usuarios
respecto al servicio deportivo que reciben, resulta un aspecto clave en el proceso de
consecucion de la calidad por parte de las organizaciones de servicios municipales
deportivos. Pese a que existen numerosas investigaciones, el primer estudio relevante en
el campo de la medicion de la calidad de servicio es la desarrollada por Parasuraman,
Zeithaml & Berry (1988) mediante la escala SERVQUAL, suponiendo una de las
herramientas méas empleadas en la evaluacion de la calidad de los servicios deportivos
(Morales-Sanchez, Blanco Villasefior y Hernandez-Mendo, 2004; Morales-Sanchez,
Hernandez-Mendo y Blanco Villasefior, 2009), entre otros. No obstante, también se han
desarrollado diversas herramientas para evaluar la satisfaccion del usuario o la calidad
percibida, centrandose en servicios deportivos muy definidos como por ejemplo en
centros “fitness” (Afthinos et al., 2005), servicios nduticos (Calabuig et al., 2006),
practicantes de spinning (Sanz et al., 2017), o el servicio prestado en clubes de golf
(Serrano et al., 2010). Otros trabajos evaliian aspectos concretos del servicio, como por
ejemplo la satisfaccion de los espectadores de un evento de atletismo (Calabuig et al.,
2010), la calidad de los programas de actividad fisica (Hernandez-Mendo, 2001), los
aspectos tangibles (Manas et al., 2008), los técnicos deportivos (Nuviala et al., 2010) o
las instalaciones deportivas municipales (Vila et al., 2009), entre otros. Los estudios de
Rial et al. (2010) y Nuviala et al. (2008, 2010) utilizan herramientas para evaluar el
servicio en su conjunto, aplicandolo en estos casos a centros privados.

2.16.10 MOTIVOS POR LOS QUE PERSEGUIR LA CALIDAD
Las organizaciones deportivas que apuestan por una gestion de calidad no s6lo ofrecen
beneficios a los usuarios/clientes, sino también al personal, socios, organizacion, pais y

al propio deporte. Algunos a destacar son los siguientes:
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e Al conocer la realidad, evaluacion del servicio y productos, se puede actuar de
forma coherente y realizar adaptaciones a las necesidades demandadas.

e Esta vision clara permite actuar de forma concreta y objetiva.

e Se tienen en cuenta todos los elementos de gestion (desde el cliente hasta los
trabajadores) por lo que hay una gran implicacion, lo que permite una continua
mejora del proceso y control de la situacion.

e Se optimizan los recursos econdémicos, humanos y materiales de los que se

dispone. Lo que suponen mejoras en un futuro.

2.16.11 COMO CONSEGUIR LA CALIDAD

En el ambito deportivo existen diferentes modelos de gestion de la calidad que han
ido surgiendo durante las ultimas décadas, desde el punto de vista de la gestion basadas
en la calidad, se han ido incorporando a diversos sectores, incluyendo el deportivo,
facilitando una serie de pautas a tener en cuenta a la hora de orientar a las organizaciones
deportivas que pretendan alcanzar una gestion eficaz bajo el punto de vista de la
excelencia.

En relacion con esto y siguiendo estudios realizados por Dorado y Gallardo. (2005)
podemos destacar dos modelos, los desarrollados con el impulso de la calidad total a nivel
internacional, llamadas Modelos de gestion de Calidad total y los Sistemas de Gestion de
la Calidad de las Normas ISO 9000.

Modelos de gestion de Calidad Total

Estos modelos presentan una serie de criterios que permiten la evaluacion
comparativa del cometido de la organizacién, pudiendo ser aplicables a todas sus
actividades y partes interesadas pudiendo ser comparadas con las de otras organizaciones.

Entre los modelos de gestion de la Calidad Total, hay que decir que han ido surgiendo
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varios a lo largo de los afios (ver Figurall), hasta alcanzar el méas importante en este

sentido, el Modelo EFQM de Excelencia sobre el cual nos centraremos en este apartado.

MODELO
DEMING
(1951)
I
MODELO MALCOM MODELOS DE IBEHSLDMDSI_E;A .
BALDRIGE (1987) EXCELENCIA D
| otaL v | (1999)
" | [
\ /
MODELO EFQM
oM MODELO
(1991) CIUDADANIA

Figura 11 Modelos de gestion de la Calidad Total. (Dorado et al, 2005)

Dicho modelo, es considerado el més importante de todos los que han ido surgiendo
dada su incidencia y aplicabilidad al sector servicios, en el que se incluye el deportivo.
Disefiado en 1991 por la European Foundation for Quality Management (EFQM)
constituye segiin Senlle. et al. (2004) un marco de trabajo no prescriptivo (no se adquiere
un derecho para siempre) fundamentado en la realizacién de un autodiagndstico de los
nueve criterios que lo conforman y que le permitird a la organizacién identificar sus
puntos fuertes para poder asi adoptar procesos de mejora hacia “la excelencia”. Dichos
criterios son: Liderazgo, Personas, Politica y Estrategia, Alianzas y Recursos, Procesos,
Resultados en personas, Resultados en clientes, Resultados en Sociedad y Resultados
Clave.

Sistemas de Gestion de la Calidad de las Normas I1SO 9000
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Las normas ISO hacen referencia a una serie de normas técnicas de caracter
internacional, consensuadas, aceptadas y validas a nivel mundial que fueron emitidas por
la International Standarization Organization (Organizacion Internacional de Estandares)
en 1987. A continuacion, se va a presentar en una tabla 6 las normas ISO actuales y que

son aplicables al ambito que nos atafie, es decir, el del deporte.

Tabla 6 Normas ISO aplicables al deporte. (Dorado et al.2005)

Normas ISO

ISO 9000: Sistemas de gestion de calidad- Fundamentos y Vocabulario

ISO 9001: Sistemas de gestion de la calidad-Requisitos

ISO 9004: Sistemas de gestion de la calidad- Directrices para la mejora del desempleo

ISO 19011: Directrices para la auditoria de los sistemas de gestion de la calidad y de gestion medioambiental

ISO 14001: Sistema de gestion medioambiental

De todas ellas, hay que destacar sobre todo la Serie ISO 9000:2000, aplicada a la
gestion de sistemas de calidad en las organizaciones, siendo muy frecuentadas en las de
tipo deportivo, tanto publicas como privadas, en las instalaciones y organizaciones de
eventos. En ellas se indica como realizar las diferentes funciones, pero no qué proceso
hay que seguir para ponerlas en practica de manera exitosa, lo cual dependera segin
Dorado. et al. (2005) de la creatividad, iniciativa y experiencia de los propios gestores

deportivos como del propio personal de la organizacion deportiva.

Estrategias para la gestion de un sistema de calidad

Con el objetivo de lograr el impulso de una organizacién deportiva, basada en un
sistema de gestion cuyo pilar principal radique en la calidad, se presentan una serie de
estrategias mediante las cuales conseguir este objetivo. Estds estrategias, quedan

recogidas en la siguiente tabla 7 que se presenta a continuacion:
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Tabla 7 Estrategias para la gestion de un sistema de calidad

ESTRATEGIAS

Liderazgo eficaz y creible Manual de procedimientos y sistema de toma de decisiones

Motivacion para la participacion de los Comportamiento ético y responsabilidad social de la organizacion

trabajadores

Formacion permanente y capacidad de Orientacion del servicio hasta el usuario-cliente

aprendizaje
El trabajo en equipo Personalizacion del servicio
Comunicacion interna y externa Gestion de las emociones y de los vinculos afectivos: empatia ¢

inteligencia emocional

Empleo de las nuevas tecnologias

Implicaciones de un sistema de gestion orientado a la calidad

Estudios realizados por Dorado (2005), establecen que todo sistema de gestion,
incluyendo el deportivo que este orientado hacia la calidad, implica una serie de aspectos,

entre los que podemos encontrar los siguientes:

= El valor de la organizacion deportiva tiene que estar centrado en el usuario,
necesitdndose para ello la identificacion de aquel servicio que necesita y si es viable
la prestacion del mismo por parte de la entidad.

» Buscar la optimizacion de los procesos de gestion que se producen a la hora de realizar
la prestacion de un servicio.

* Dar lugar al desarrollo del potencial humano de la organizacion, la cual es considerada

segun este mismo autor como la base del funcionamiento de todo sistema.

Caracteristicas para el diseiio y prestacion del servicio deportivo de calidad.

Todos estos elementos seran desarrollador con mayor profundidad en otro apartado
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= Intangibilidad: los servicios, no pueden ser tocados o desvirtuados, a diferencia de
los productos.

= Heterogeneidad: se perciben diferentes expectativas, no solo de los diferentes
servicios prestados, sino del mismo servicio.

= Inseparabilidad: no se puede estudiar de antemano la existencia de defectos o
errores, porque el servicio se produce al mismo tiempo que se presta.

= Temporalidad: el servicio se presta en el momento adecuado y en el lugar oportuno.

= No se pueden almacenar: ligado a lo anterior. Los productos se pueden almacenar,
pero los servicios no. Un servicio no prestado en su momento es un servicio perdido.

* Duracion: determinados servicios deportivos se prestan durante bastante tiempo; las
escuelas deportivas, clases de mantenimiento, etc.

= Continuidad: muchos servicios deportivos presentan continuidad en el tiempo, lo
que da lugar a la siguiente caracteristica.

= Interrelacion: si el servicio no es puntual/esporadico. Hay una estrecha relacion
prestatario-prestador del servicio, debido a las dos caracteristicas anteriores.

= Extensibilidad:
La consolidacion/debilitacion, desaparicion/proliferacion del servicio dependera de la
calidad que el cliente/usuario perciba al recibir el servicio, haciéndolo o no extensible
a los familiares y/o amigos, para bien o para mal.

= Familiarizacion: los cuatro puntos anteriores convergen en este. Si el usuario/cliente

se siente comodo, hara de este lugar “su hogar”.

La ruta hacia la excelencia a través de la calidad

Segun estudios realizados por Dorado. (2005) tabla 8, podemos argumentar que el

camino hacia la excelencia desde el punto de vista de gestion deportiva debe estar basada
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en tres pilares fundamentales, sin los cuales no seria posible alcanzar dicho fin. Los

pilares a los cuales nos referimos quedan reflejados en el siguiente cuadro:

Tabla 8 Los tres pilares fundamentales de la calidad

Los tres Pilares Fundamentales

La calidad personal: Base del resto de calidades (Moller, 2001), hace mencién tanto al compromiso

personal como a la responsabilidad profesional con el trabajo.

La calidad en la prestacion del servicio: Es aquella que se refiere a la calidad recibida por los clientes

y usuarios por parte de la organizacion, con implantacion o no de sistemas de gestion de la calidad.

La calidad referida al impacto en el entorno: Se refiere a las posibilidades desde el punto de vista de
la organizacion para satisfacer las demandas sociales mediante las repercusiones que se derivan de su

gestion.

2.16.12 COMO MEJORAR LA CALIDAD EN LA GESTION

DEPORTIVA

Para que la calidad sea efectiva desde el punto de vista de la gestion deportiva, es
necesaria la contribucion de todos los agentes que intervienen en la prestacion de servicios
deportivos, es decir, responsables y gestores, el personal de mantenimiento, los monitores
y profesores o personal de administracion, asi como los propios clientes y usuarios como
beneficiarios de esos servicios. (Dorado, 2005). En relacion con esto, existen una serie
de herramientas destinadas a favorecer ese desarrollo en la eficacia de la gestion basada

en la calidad, y contribuir en la mejora continua de una organizacion deportiva.

A continuacion, se presenta algunas de esas herramientas, diferenciadas en funcion
de la orientacion en la que se pueden realizar mejoras y del uso interno o externo que

pueden tener.
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2.16.12.1 Herramientas internas para la calidad

Segin Dorado (2008), las herramientas a nivel interno son aquellas que se pueden
utilizar para mejorar como organizacion de manera global y las orientadas a mejorar el
trabajo, capacitacion y funcionamiento interno de los empleados. Dicho en otras palabras,
son instrumentos al alcance de los gestores deportivos que facilitaran el desarrollo 6ptimo
de su trabajo diario, de hecho, se emplean habitualmente como forma de mejora (Dorado

y Gallardo, 2005).

2.16.12.1.1 Pliego de clausulas administrativas particulares
Los pliegos, son herramientas fundamentales, ya que van a establecer las reglas de
prestacion del servicio publico, es por ello por lo que se debe dar la importancia necesaria
y tomarse todo el tiempo para que no nos podamos arrepentir de elementos no
desarrollados en los mismos, en el Real Decreto 1098/2001, de 12 de octubre, por el que
se aprueba el Reglamento general de la Ley de Contratos de las Administraciones

Publicas.

Como nos indica Zulet Recalde (1999). La elaboracion de los pliegos de cldusulas
administrativas particulares y técnicas y su posterior aprobacion, constituye la actuacion
mas importante y trascendental de la contratacion administrativa, es por ello la gran

importancia de su correcta y reflexiva elaboracion.

Son los pliegos una herramienta crucial por la que regularemos las relaciones entre
la administracion y el concesionario deportivo, es por ello por lo que nos debemos tomar
el tiempo necesario e incluir en el equipo redactor de los mismos técnicos de diferentes
areas para conseguir hacer unos pliegos de los que no nos arrepintamos en el desarrollo

de la vida de la concesion.
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2.16.12.1.2 Manual de calidad y procedimientos

Es un documento donde se define la misidon y vision de una empresa, y se especifica
el sistema de gestion de la calidad de una organizacion, para una organizacion es
fundamental saber como se hacen las cosas, que procedimientos se tienen para
desarrollarlas, siempre de la misma forma y que esta sea la mas eficaz y eficiente, es un
instrumento de uso interno donde definen los principios y la filosofia de la organizacion
deportiva en lo que a calidad se refiere (Dorado y Gallardo, 2005). Se deben recoger por
escrito los procesos de la organizacion, una reflexion acerca de los recursos y medios

utilizados, asi como de las acciones que se realizan.

Este manual se emplea como carta de presentacion para todo el personal (usuarios,
cliente interno, auditores, etc.), estableciéndose como un documento de caracter publico
que debe de estar distribuido adecuadamente para que todo el personal de la organizacion
pueda conocerlo y utilizarlo (Dorado 2005), por desgracia no son demasiadas las
organizaciones deportivas que disponen de este tipo de manual y en muchas ocasiones se

tiende a acciones repetitivas.

2.16.12.1.3  Cuadro de mando integral

Segun vemos en Sanchez Vazquez et al. (2016) en la literatura de direccioén
estratégica, el cuadro de mando integral (Balanced Scorecard , BSC de aqui en adelante)
se considera como una de las herramientas més conocidas e importantes para la
implementacion de la estrategia. Su utilidad destaca en el momento de desarrollar
objetivos operativos para la comunicacion de la mision y estrategia de la empresa, asi
como en la medicién del grado de consecucion de éstas, proponiendo convertir la
estrategia en un conjunto de medidas de actuacion que permiten su traduccion y gestion

(Kaplan y Norton, 1992). De esta forma, un BSC ha de estar constituido por un conjunto
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limitado de medidas financieras y no financieras organizadas en cuatro principales
perspectivas interrelacionadas entre si (Da Silva et al., 2014), que describen la estrategia
organizativa a través de relaciones causa-efecto entre los indicadores: (1) financiera, (2)
cliente, (3) interna e (4) innovacion y crecimiento.

El cuadro de mando es un elemento en el que se nos muestra de una forma clara el
estado de la organizacion en un momento concreto, esto se hace mediante una
visualizacion de los indicadores de gestion mas relevantes de la organizacion, es como el
cuadro de mandos de un avidn en el cual de una sola vision podemos saber el estado de
la organizacion Segun Dorado y Gallardo, (2005), es un instrumento de control que
recoge de manera sistematizada la informacién mas importante acerca de la gestion, la
realizacion de acciones, asi como del cumplimiento de los objetivos, permitiendo analizar
e identificar desde diferentes perspectivas Correal, (2003) fig. 11, los aspectos mas
importantes de la gestion de una manera integral para facilitar la toma de decisiones a los
gestores deportivos. En definitiva, es un instrumento interesante para comparar la gestion

realizada con los objetivos que se habian propuesto Lopez-Hernandez et al. (2005).

PERSPECTIVA PERSPECTIVA
DEL CLIENTE ECONOMICA

INTERNO

PERSPECTIVA PERSPECTIVA DE
DE SERVICIOS DESARROLLO MAS

PRESTADOS INNOVACION
PERSPECTIVA

DEL CLIENTE
EXTERNO

Figura 12 Perspectivas del cuadro de mandos integral. (Correal, 2003)
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2.16.12.1.4 DAFO

El analisis DAFO es una herramienta basica y esencial que nos puede dar mucha
informacion para un proceso de planificacion estratégica, esta herramienta resulta muy
importante en el deporte y en la planificacion estratégica, proporcionando la informacion
necesaria para responder y actuar con acciones y medidas correctivas, generando nuevos

proyectos o mejorando los existentes.

En este proceso de andlisis DAFO (interno y externo), fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, es importante considerar factores econémicos, politicos, sociales
y culturales que representan las influencias del ambito externo de la entidad deportiva y
que pueden incidir para el funcionamiento interno, ya que potencialmente pueden

favorecer o poner en riesgo el funcionamiento de la entidad deportiva.

Segun Dorado (2005), esta herramienta de anélisis permite organizar todo lo referente
a la situacion actual de la entidad, asi como establecer que factores son los mas
importantes de cara a aprovechar las oportunidades detectadas y afrontar las amenazas,

conociendo sus debilidades y fortalezas.

Es una herramienta simple que nos permite tener conciencia acerca del estado de

nuestra organizacion.

Normalmente esta herramienta se utiliza combinada con el benchmarking ya que los
miembros de la organizacion expondran cuales son los puntos internos y externos fuertes

y débiles para mejorar

2.16.12.1.5 El Benchmarking

El benchmarking o evaluacion comparativa es una herramienta, de caracter practico,

tiene como principal finalidad mejorar el desempefio operativo de la organizacion,
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comparando las practicas de gestion con las de otras organizaciones, lo cual permite
aprender e identificar otras iniciativas ajenas a las propias, que puedan ser validas para la

entidad.

En general, el benchmarking consiste en comparar el rendimiento con estandares o

resultados alcanzados por otros (Ammons, 2012).

Como nos indica Dorado (2005) esta herramienta no se trata de copiar a otros
operadores, sino que se trata de adaptar practicas a nuestra organizacion, a nuestra

realidad.

2.16.12.1.6  El Training-team

El Training-team o plan de formacidn interna, es una herramienta que la organizacion
lleva a cabo para formar a sus trabajadores en todas aquellas habilidades en las que se
consideran que puede haber carencias desde un punto de vista profesional. Tiene sus bases
puestas en un entrenamiento en equipo, de ahi su nombre, en los que se pueden compartir

experiencias, asi como fortalecer las relaciones del grupo de trabajo.

No obstante, y segun afirma Dorado (2005) para su elaboracion es importante haber
hecho previamente un estudio acerca de las carencias, necesidades y temas de interés para
los trabajadores, consiguiendo de esta manera que su puesta en practica repercuta

positivamente en el trabajo diario de la organizacion deportiva.

Este elemento va en consonancia con el estudio que realizamos en este trabajo en el
que vemos la importancia de la satisfaccion del usuario con la cultura organizativa del

trabajador, y como la formacion del trabajador repercute en la mejora del servicio.
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2.16.12.1.7  Encuestas de satisfaccion a los trabajadores para la

mejora del clima laboral

El trabajador en muchos casos es el gran olvidado en la gestion deportiva, nos
centramos en algunos casos en la satisfaccion del cliente externo, pero descuidamos la
satisfaccion del cliente interno. Esta herramienta de mejora de la calidad permite a la
organizacion deportiva conocer de forma répida algunos de los problemas existentes en
el clima de trabajo para poder asi hacerles frente. Todas estas opiniones que se recogen
de los trabajadores y que debe atender a todos los departamentos (mantenimiento,
actividades, administracion, etc.) son muy importantes para poder tener una vision interna
de la organizacion a la hora de plantear nuevas estrategias de gestion, asi como para dar
a conocer aspectos importantes para el disefio de las politicas deportivas que se

desarrollen en la organizacion deportiva (Dorado, 2005).

Para Dorado (2006b), el éxito de la encuesta se basa en un buen cuestionario. Para
ello hay que recoger de la mejor forma posible los sentimientos del cliente. Para poder
hace un cuestionario eficaz resulta, pues indispensable que vaya precedido de una “fase
cualitativa” que consiste en una serie de entrevistas individuales o en grupo que pongan
de manifiesto las preocupaciones de los clientes, sus expectativas y su forma de

manifestarse.

El empleo de instrumentos como encuestas de satisfaccion, segiin Dorado y Gallardo

(2005), permitira obtener grandes beneficios, entre los que cabe destacar los siguientes:

e Conocer qué aspectos de la organizacion se estan realizando correctamente.
e Saber los que son susceptibles de mejora con la ventaja de conocer cual es la

orientacion mas adecuada para llevarlos a cabo.
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e Determinar si los cambios que se han incorporado han podido conducir a posibles

progresos.

En muchos casos y sobre todos en los estudiados en este trabajo, las organizaciones
se preocupan en saber cudl es la opinidn de los usuarios, pero en muchos casos se olvidan

de preguntar a los trabajadores cudl es su opinion o sus necesidades.

2.16.12.1.8 Los grupos de mejora

Esta herramienta, como nos indica Dorado (2005), consiste en crear grupos de
trabajo, normalmente de 5 a 10 personas, para estudiar y analizar algin proceso o
problema con diversos métodos y técnicas con el fin de encontrar varias alternativas para
solucionarlos. Dichas alternativas seran elegidas mediante un consenso para

posteriormente ser presentadas a los responsables de los servicios deportivos.

Tienen bastante similitud con los circulos de calidad.

Para llegar a la resolucion de los problemas, Dorado, (2005) nos ofrece los pasos que

se siguen en estos grupos de trabajo y que quedan recogidos en la siguiente tabla 9:

Tabla 9 Pasos a seguir en los grupos de mejora, (Dorado 2005).

Pasos a seguir por los grupos de mejora

Un analisis del problema, en el que se define qué se quiere mejorar.

La fijacion de unos objetivos, especificando qué se pretende conseguir

Establecimiento de un calendario para fijar los limites de cudndo se intentara mejorar la situacion

Con qué indicadores se medira
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2.16.12.1.9 Comisiones de seguimiento
La comision de seguimiento es un elemento muy util para la gestion, autores como
Luna (2014) y Delgado-Lacoba (2006b) nos indica que es un 6rgano colegiado, formado

por representantes del municipio y representantes de la entidad concesionaria.

Seria muy interesante como sucede en el caso de Barcelona, segiin nos indica Soler
(2006) que en las comisiones de seguimiento ademds de la parte politica y técnica por
parte de la concesion y del Ayuntamiento, también contara con la participacion de
representantes de los usuarios individuales, asi como de les entidades usuarias, este

elemento haria mas patente que las concesiones administrativas son un servicio publico.

Tiene como finalidad velar por el cumplimiento de las condiciones establecidas en los
pliegos de prescripciones técnicas y en la oferta realizada por el concesionario y en

concreto se recomienda que dé el visto bueno a las siguientes actuaciones:

e Plan de uso de la instalacién deportiva.

e Programa de actividades deportivas.

e Plan de conservacion y de mantenimiento de la instalacion deportiva y su
equipamiento.

e Plan de ahorro energético.

e (uentas anuales y balance econdmico de la explotacion de la concesion.

e Propuestas de tarifas.

e Propuestas de inversion.

e Plantilla y estructura de personal de la instalacion.

e Memoria anual de actividades.

e Reglamento de régimen interno.
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e (arta de servicios y plan de calidad.

2.16.12.2Herramientas externas para la calidad

Las herramientas externas son aquellas que estan orientadas a buscar la calidad de la
organizacion deportiva a través de la mejora de la satisfaccion tanto de las expectativas

como de las necesidades de los clientes y usuarios.

En relacion con estas herramientas de nivel externo, Dorado (2005) establece que la
gestion de la calidad debe orientarse al cliente y a la obtencion de los resultados que estos
esperan, asi como a la de una mejora continua de los servicios prestados. Para ello, habra
que realizar un analisis de las conductas y motivaciones de los practicantes o posibles
practicantes de cualquier tipo de actividad fisica o deporte con el fin de determinar cudles

son sus necesidades y como poder satisfacerlas.

2.16.12.2.1 Satisfaccion de los clientes/usuarios

Lograr la satisfaccion de los clientes no es una tarea sencilla, por lo que supone un
gran esfuerzo por parte de todos los implicados en el sistema de gestion y/o deporte
(incluidos los propios usuarios/clientes). Una de las herramientas mas valiosa es la
informacion y conocimiento acerca de la realidad y situaciones similares, persiguiendo
siempre la mejora y superacion. Mas aun en el dia a dia donde hay una enorme oferta de

servicios compitiendo por ganas y fidelizar usuarios.

En la administracion publica deportiva este es un elemento historicamente olvidado,
en muchos casos no se disponen de datos bésicos como son el nimero de usuarios,
confundiendo usuarios, usos, abonados, en esta investigacion se puede constatar como la
administracion en muchos de los casos no se establecen elementos para conocer cuales

son las necesidades y expectativas de los usuarios, y otros casos se ha utilizado la

246



repeticion de programas afio tras afio en los cuales el cliente cautivo acudia a los mismos
y los abandonaba su plaza era cubierta por otros usuarios, por lo cual los numeros
absolutos de gestion eran un éxito total pero basandonos en una realizada de una alta
rotacion de personal, se debe interpretar como un fracaso en nuestra oferta, es decir

teniamos y en algunos caso tenemos un bajo indice de fidelizacion de usuarios.

2.16.12.2.2  Normas para saber lo que piensan los clientes o usuarios.

Disponemos desde los sistemas de obtencion de informacion mds simples como el
preguntar (usuarios, publico, empleados, etc.), recopilacion y andlisis de quejas,

reclamaciones y sugerencias.

2.16.12.2.3  Investigacion de mercado

A la hora de realizar una investigacion de estas caracteristicas en primer lugar debe
segmentarse el conjunto de individuos, productos o situaciones, asi como de las variables

seleccionadas:

= Variables sociodemograficas y geograficas: edad, sexo, clase o grupo social,
educacidn, ocupacion, estado civil, tamafio familiar y lugar de residencia.

= Estilos de vida: actividades cotidianas de trabajo, ocio, diversiones, deportes, hobbies.

*» C(Ciclo de vida de familia, determina el momento idoneo para la oferta de un
determinado servicio o producto deportivo.

» Personalidad y preferencias del “consumidor de deporte o servicio” que exigen

diferentes objetivos; riesgo, nuevos y novedosos servicios, calidad, etc.

En definitiva, debemos de averiguar como gestionar los servicios y deporte, para

ofrecer una gama de productos/actividades que mantengan y capten nuevos clientes.
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La segmentacion es fundamental en el sector deportivo ya que los gustos o
necesidades varian mucho de unos colectivos a otros y hoy dia la prestacion del servicio
es muy especializada, no como hace unos afios en los que se disefiaba un servicio
deportivo tipo que servia para todos los usuarios, hoy en dia la personalizacion del

servicio es fundamental.

2.16.12.2.4  Encuestas de satisfaccion

Son la herramienta de mayor potencial, ya que con un menor costo, esfuerzo y tiempo
se puede obtener informacion sobre cada tipo concreto de actividad fisica. Ademas, no
solo son faciles de rellenar, también de analizar y obtener importante informacion sobre
la percepcion de calidad por parte del usuario, lo que nos permite mejorar desde la gestion

los servicios que se ofrecen.

Hoy dia tenemos una amplia y variada bateria de encuestas para poder saber que
opinan de nosotros los usuarios, es importante que las encuestas nos den en tiempo lo mas
real posible la opinidon de los usuarios, y eso con el uso de las nuevas tecnologias es

posible a la vez que se abaratan costes, como nos indican Serrano y Segado (2015).

Como conclusiones del estudio de Ramirez et al. (2017) la mayoria de las
herramientas desarrolladas para medir la calidad de los servicios estan basadas en las
escalas SERVQUAL y SERVPEREF, sin embargo, cada vez son mas los autores que crean
instrumentos especificos para adaptarse a las necesidades de los servicios deportivos. Un
claro ejemplo son los dos ultimos instrumentos desarrollados, QGolf G-9 (Serrano-
Gomez, Rial, Garcia-Garcia y Gambau (2013) y EICD (Prado-Gascd, Bustillo-Casero y
Pastor-Barcelo, 2016), en que Ramirez, et al. (2017). buscan una aplicacion especifica en
los servicios de golf y en las clases dirigidas respectivamente. Como podemos ver y

siguiendo a Ramirez et. al (2017) tras el analisis de las diferentes escalas realizado,
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cualquier escala que se disefie con el objetivo de medir la calidad debe valorar: a)
Instalaciones (deportivas y complementarias, accesibilidad, limpieza, etc.); b)
equipamientos y materiales; c¢) ambiente; d) programacion (actividades, horarios,
flexibilidad, etc.); e) atencion al cliente y comunicacion; f) seguridad y fiabilidad; g)
precio (respecto al servicio percibido y respecto al mercado de referencia); h) imagen de
la organizacion; y j) las relaciones personales (entre clientes, entre clientes y empleados)
dentro y fuera de las instalaciones. Para valorar la calidad percibida por los clientes
deberia utilizarse un analisis cualitativo (Martinez y Martinez, 2009). Algunos de los
instrumentos usados para analizar los comportamientos de los usuarios son los siguientes

segiin Ramirez et al. 2017 tabla 10:

Tabla 10 instrumentos usados para analizar los comportamientos de los usuarios Ramirez et al. (2017)

: g
ﬁ ; % % o s = 5
& @] = @ = E = > ;E
2 Z Z : 7 s R
= = = = < z 2 g
% = = Q
= 4
Parasurama 1988 SERVQUAL 5 Tangibles fiabilidad Servicio general 22 0.92
n, Zeithalm capacidad de respuesta
y Berry seguridad y empatia
serqual
Cronin y 1992 SERVPEF 5 Tangibles fiabilidad Calidad de 22 0.9098
Taylor capacidad de respuesta servicio
seguridad y empatia
Kim y Kim 1995 Modelo QUESC 11 Ambiente, actitud del Sector del 33 No informa
empleado fitness en Corea valor exacto o
>0.7
Mc¢ Donald 1995 TeamqualTM 5 Tangibles, seguridad Equipos No informa
Sutton y mine empatia, fiabilidad y deportivos valor exacto o
responsabilidad profesionales >0.7
Howat Colley 1996 Escala CERM- 4 Los servicios basicos la Calidad en las No informa
Absher y Mine CSQ calidad del personal el escuelas de vela valor exacto o
servicio en general y los >0.7
servicios secundarios
Lunas-Aroca 1998 NEPTUNO 1 10 Las clases el tiempo libre la Calidad en las 27 0=0.89
Mundina y limpieza el entorno nautico la  escuelas de vela
Gomez comida la comida

complementaria, el material
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nautico los horarios la

consejeria y la teoria

Papadimitriuy 2000 FITSSQ (fitness 4 Calidad del instructor Centros 24 Dimension 1
Karteroliotis sport service atraccion dela instalacion y deportivos y 0=0.8
quality su funcionamiento la fitness privados Dimension 2
disponibilidad y entrega del 0=0.61
programa y otros servicios dimension 3
a=0.75
Dimension 4
a=0.58
Lopez 2001 AQUASERV 4 Profesor resto de personal Centros No informa
infraestructura y gerencia acuaticos valor exacto o
publicos y >0.7
privados
Brady y 2001 Modelo 3 Calidad de la interaccion del Servicios
Cronin jerarquico entorno y del resultado deportivos
multidimensiona
1
Teodorakis 2001 Modelo 5 Acceso fiabilidad capacidad Calidad de No informa
Kambitsis SPORTSERV de respuesta los tangibles y la  servicio valor exacto o
Laios y seguridad >0.7
Kaustelios
Hernandez - 2001 ICPAF 4 Profesor instalaciones Calidad de 52 Dimension 1
Mendo actividades y personal e programas de 0=0.8301
informacion actividad fisica Dimension 2
general a=07135
dimension 3
a=0.7135
Dimension 4
a=0.8293
Chang y 2003 SQFS (Scale of 9 Clima, interaccion en los Servicios fitness 35 No informa
Chelladurai Quality in programas de gestion valor exacto o
Fitness Services) interacciones interaccion de >0.7
los empleados contactos con
los clientes contacto con el
ambiente fallos de servicio y
solucion de la percepcion de
calidad de servicio
De Knop Van 2004 Modelo IKGym Calidad en No informa
Hoecke y clubes de valor exacto o
Bosscher gimnasia de >0.7
recogen el Flandes
modelo
desarrollado
en 1998
Lam, Zhang y 2005 SQAS (Service 8 Empleados programas Sector fitness 31 Dimension 1
Jensen Quality vestuarios instalaciones 0=0.94
Assessment equipamientos y guarderia Dimension 2
Scale) 0=0.88
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dimension 3
a=0.93
Dimension 4
a=0.84
Dimension 5
a=0.91
Dimension 6

0=0.92

Ko y Pastore 2005 SSQRS (Scale of 11 Programa tiempo Recreacion 49 0=0.70 el valor
service quality in informacioén interaccion con deportiva de o vario entre
recreational el trabajador interaccion 0.73 y 0.94
sport) entre clientes cambio fisico
Valencia sociabilidad
ambiente atencion y
equipamiento
Dhurup Singh 2006 Modelo 8 El personal la programacion Sector fitness Gamma de
y Surujlal HASFSQ los médicos la Convivencia Sommers y
(Health and la difusion de la informacion coeficiente de
fitness service la funcionalidad y el disefio correlacion de
quality scale el ambiente la accesibilidad Pearson
la atraccion de la instalacion
la seguridad el apoyo y la
adhesion
Calabuig 2008 NEPTUNO 2 8 Comunicacion toma de Servicios 44 0=0.93
Quintanilla y decisiones motivos de nauticos
Mundina asistencia relaciones sociales
recepcion primera impresion
satisfaccion general
valoracion de las actividades
sentimientos asociados
calidad del servicio
Nuviala 2010 EPOD 4 Técnicos deportivos Servicios 28 0=0.916
Tamayo actividades recursos deportivos
Nuviala materiales imagen de la
Gonzalez y organizacion
Fernandez
Calabuig 2010 EVENTQUAL 4 Los tangibles el personal los Espectadores de No informa
Mundina y servicios complementarios y eventos valor exacto o
Crespo la accesibilidad deportivos >0.7
Rial Varela 2010 Qsport 10 2 Personal e instalaciones Centros 10 No informa
Rial y Rial deportivos valor exacto o
privados >0.7
Galvez y 2011 CECASDEP 5 Instalacion deportiva espacio  Servicios o>0.7
Morales deportivo vestuario deportivos
programas de actividad fisica
y monitor
Mete 2011 PSQSS 5 Caracteristicas fisicas Instalaciones No informa
Imamoglu y (Perceived fiabilidad entusiasmo deportivas valor exacto o
Cakmak eficiencia y sensibilidad universitarias >0.7
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Service Quality

Scale)
Garcia Cepeda 2012 CALIDFIT 6 Instalaciones personal Sector Fitness 41 0>0.822
y Martin ambiente servicios nimero y
estado de los equipamientos
Yildiz y Kara 2012 QSport 14 3 Personal instalaciones y Centros No informa
calidad de los programas deportivos valor exacto o
privados >0.7
Nuviala Grao 2013 EPOD 2 8 Entrenador instalaciones Servicios 25 a>0.918
Cruces material deportivo deportivos
Tamayo actividades comunicacion
Nuviala personal de la organizacion
Alvarez y satisfaccion con la
Fernandez organizacion relacion calidad
Martinez precio
Serrano- 2013 QGOLG 9 4 Profesionalidad del personal Clubes de Golf 2 a>0.91
Gomez Rial organizacion y gestion de
Garcia- Garcia instalaciones y zona de juego
y Gambau
Angosto 2014 CAPPEP 2 Calidad percibida del evento Eventos 16 Escala 1 0=0.91
escalas y calidad Global deportivos Escala 2
populares 0=0.943
Prado Gasco, 2016 EICD 3 Interaccion entre los clientes Calidad en 16 o>0.85
Bustillo Casero dentro de las clases clases dirigidas
y Pastor interaccion de los empleados
Barcero clientes del centro e
interaccion empleados
clientes fuera del centro
Nuviala 2017 Modelo EPOD 8 Entrenador instalaciones Servicios 22 a>0.897
Tamayo 2.1 adaptado a material deportivo deportivos de

Fajardo Ruiz
Alejos Nuviala

y Dalmau

los usuarios de

usuo libre

actividades comunicacion
personal de la organizacion
satisfaccion y relacion

calidad precio

uso libre

Como nos indican Dorado y Gallardo, (2005) existen beneficios a la hora de realizar

encuestas periddicamente:

= Conocer qué aspectos de la organizacion se estan realizando correctamente.

= Saber los que son susceptibles de la mejora con la ventaja de conocer cual es la

orientacién mas adecuada para llevarlos a cabo.

* Determinar si los cambios que se han incorporado han podido conducir posibles

progresos.
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2.16.12.2.5 Sistemas de quejas, sugerencias y reclamaciones

Las hojas de reclamaciones, segin FACUA (Consumidores en Accion es una
organizacion no gubernamental, sin animo de lucro, dedicada desde sus origenes, en
1981, a la defensa de los derechos de los consumidores ) se pueden definir como aquel
instrumento institucional que pueden utilizar los consumidores y usuarios para defender
y proteger sus intereses y poder expresar frente a la empresa reclamada y ante la
Administracion con competencias en materia de Consumo su disconformidad en los casos
en que considere que un producto, bien o servicio adquirido de una empresa o comercio

no reune las caracteristicas y exigencias por las que paga.

Su existencia beneficia tanto a consumidores como a agentes del mercado, ya que
supone canalizar de forma consensuada la existencia de un conflicto entre ambos, que el
organismo administrativo competente debe posteriormente resolver en el sentido que la

normativa establezca.

Segun Barlow y Moller (2004) una queja es un regalo que nos hace un cliente para
evaluar nuestro servicio, segin Domenech (1994) y Moller (2001), cuesta cinco veces
mdas conseguir un cliente nuevo que mantener uno ya existente, dando asi mayor
importancia a los usuarios existentes, y mereciendo la pena prestar atencion a la opinion

de los mismos.

A través de ellas el consumidor puede denunciar la existencia de una posible
infraccion o irregularidad en el producto o servicio recibido, o bien puede reclamar a la
empresa que preste el servicio o venda el producto la restauracion de los mismos en las

condiciones pactadas inicialmente, o la indemnizacion por el dafio o perjuicio causado.

Tras la entrega de la hoja de reclamacion a la Administracion competente, ésta abrira

diligencias con el fin de comprobar las posibles infracciones denunciadas o daré tramite
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a las reclamaciones que se efectien a través de unos sistemas de resolucion de conflictos,
como son el arbitraje o la mediacion. La utilizacion de estas hojas no excluye que los
consumidores y usuarios puedan formular su reclamacién por cualquier otro medio
previsto en la Ley., en el caso de Andalucia por la ORDEN de 9 de febrero de 2015, que
se regula la edicion, distribucion, comercializacion e impresion de las Hojas de Quejas y

Reclamaciones de las personas consumidoras y usuarias en Andalucia.

Entendiendo que las concesionarias analizadas deben tener un sistema de hojas de
reclamaciones y un sistema de sugerencias, indicado de forma implicita, es decir que
ademads de la obligacion legal de tener este elemento deben comunicarlo a la entidad local
correspondiente, para que de esta forma se tenga consciencia del nivel de cumplimiento

de calidad del servicio.

No siempre somos conscientes de los fallos que cometemos gestionando, por ello es
interesante que los usuarios/consumidores nos aporten sus ideas y recomendaciones para

la mejora de la calidad.

Conocer la calidad ofrecida es esencial para garantizar la fidelidad del cliente y
aumentar el nimero de usuarios, en base a una garantia. Por ello, si es necesario, hasta se
deberia de reorientar el modelo de gestion o matices del mismo, ya que el mercado
deportivo es muy competitivo y se busca tanto competir a corto plazo, como afrontar con

garantias lo que venga a largo plazo.

La atencion prestada debe de ser individual, de buena calidad y capaz de satisfacer
sus expectativas, ofreciéndole al usuario la posibilidad de acceder al sistema de quejas,
sugerencias y reclamaciones por medio de diferentes vias; e-mail, buzon, teléfono, etc.

Siendo el responsable de area, director y demds personal implicado los encargados de
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responderle personalmente. Teniendo en cuenta que lo esencial es el bienestar del usuario

y la correcta solucion de la situacion expuesta.

2.16.12.2.6  Las cartas de servicios y compromisos

Como nos indica Blazquez y Feu (2010), dentro de los documentos para la gestion de
la calidad en una entidad deportiva se encuentra la carta de servicio, la cual detalla los
niveles de calidad que la ciudadania puede esperar de dichas entidades haciendo explicita
la responsabilidad de los gestores publicos y desarrolla un nivel de concrecion importante

plasmando compromisos, indicadores, métodos de medida, etc.

Estos documentos tienen su origen en 1991 en el Reino Unido, extendiéndose a partir
de aqui por la mayoria de los paises europeos hasta llegar a Espafia en 1999, (Luna y Roca

2003).

El Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, por el que se establece el marco general
para la mejora de la calidad en la Administracion General de Estado presenta las Cartas
de Servicios como un elemento esencial para responder a las necesidades de la ciudadania
incluyéndose también la estructura de contenido de las mismas: informacion de caracter
general y legal, compromisos de calidad y medidas de subsanaciéon e informacion de

caracter complementario.

Blazquez y Feu. (2010) nos indican que, para su elaboracion, es necesario realizar un
buen diagnostico de la entidad detectando sus fines, la normativa de aplicacion y definir
lo més posible los servicios que ofrecen a la ciudadania. Generalmente se disefa la carta
interna, donde se recogen los procedimientos de control y seguimiento de los
compromisos adquiridos; la carta publica, donde se recoge de forma detallada los
servicios y compromisos de calidad adquiridos, y el folleto divulgativo, donde se resumen

los indicadores y compromisos de dichos servicios. En el disefio de los compromisos de
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calidad es importante comenzar por la deteccion de los puntos clave o centros de interés
sobre los que se quiere basar la calidad. Seguidamente, se determinan los indicadores o
criterios objetivos sobre los que medir dicho punto clave; para finalmente, determinar las
metas o estandares que queremos alcanzar definiendo asi el compromiso (Junta de

Andalucia, 2004).

En definitiva, es una formula para fortalecer la relacion usuario-organizacion

deportiva.

Se podria decir que esta herramienta ofrece una doble perspectiva:

= Perspectiva interna: conocer necesidades y expectativas de los clientes, adecuar
servicios a dicha informacion, desarrollar un sistema de medida de la calidad del
servicio y mejorar continuamente.

= Perspectiva externa (cliente, usuario, ciudadano) dar a conocer los servicios, los
compromisos de calidad adquiridos por la organizacion y los derechos y obligaciones

que le asisten.

2.16.12.2.7 Fidelizacion de usuarios

Como nos indica Garcia-Fernandez (2010), hay un problema con el que conviven los
gestores de estas instalaciones, que es la desercion de socios. Para Scudder (2005), en los
ultimos 15 afios, ha existido un desgaste anual del 40%, por lo que, segun este dato, casi
la mitad de los usuarios de un centro de “fitness”, se renuevan cada afio, siendo el costo
mucho menor retener un socio, que captar uno nuevo (Tharrett y Peterson, 2007). Para
Huppertz (2000), la salida de socios de las empresas estd comprobada que es por la

intencion de recompra, el comportamiento de queja y la satisfaccion percibida.
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En este sentido, es necesario la incorporacion de programas de fidelizacion en estas
instalaciones, para una mejora en los beneficios y una rentabilidad sostenible, asi,
numerosos autores proponen diferentes programas para mejorar las tasas de fidelizacion

a estos centros.

La fidelizacion de los clientes, segun establece Dorado (2005), estd relacionada

directamente con la satisfaccion regular de los mismos.

Las organizaciones que buscan de manera reiterada la satisfaccion de sus clientes a
través de una gestion, orientada a la excelencia son las organizaciones que conseguiran a
largo plazo la fidelizacion de sus clientes. De esta manera, se justifica el hecho de que
los servicios que se ofertan deben estar orientados a integrar a los usuarios en la
organizacion, teniendo en cuenta sus opiniones, ya que esta demostrado que es mucho
mas dificil a nivel econdmico como de gestion, captar a nuevos clientes antes que

mantener a los que ya se tienen.

Dorado (2005) nos presenta un esquema-resumen en el que se presenta de forma muy

grafica todas las herramientas para la adquisicion de la calidad, figura 12.
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Figura 13: Herramientas de uso interno y externo para la calidad (Dorado, 2005)

La gestion del deporte a través de la calidad se ha ido convirtiendo cada vez mas en
un reto de futuro y una estrategia indispensable para cualquier organizacion que pretenda
destacar y ser un referente dentro del sector deportivo. El hecho de gestionar las
organizaciones empleando como medio para al ello la calidad supone comenzar un
camino sin limites, en el cual se debe tener como principal objetivo el logro de la

satisfaccion de los usuarios y trabajadores de manera continuada, ya que siempre hay



aspectos dentro de una entidad, en este caso deportiva que se pueden mejorar desde el
punto de vista de la eficacia y la eficiencia, dado que tanto las necesidades como las

expectativas de los usuarios cambian de manera continuada.

Mediante un sistema de gestion deportivo basado en esta calidad a la que nos
referimos, se pretende establecer a las organizaciones que lo empleen una serie de
metodologias de trabajo, responsabilidades, recursos, herramientas, pautas de actuacion,

etc., que le permitan una gestion orientada hacia la mejora continua.

De esta forma, mediante el compromiso de los empleados y la orientacion hacia los
clientes que se pretende con este tipo de gestion, junto con las estrategias que la
conforman y el uso de herramientas adecuadas que faciliten su desarrollo, se lograra

encaminar a la organizacion hacia una ruta, cuyo unico fin es la excelencia.

2.17 CULTURA ORGANIZATIVA EN LOS CENTROS DEPORTIVOS

Los Técnicos deportivos son el personal de contacto entre la empresa y el cliente, y
el que conduce la prestacion del servicio Aznar (2015). Son las personas contratadas por
la empresa y que se encuentran en contacto directo con los clientes, es importante
entonces analizar aspectos que nos sirvan para mejorar la relacion con los clientes, uno

de ellos es la cultura organizativa.

Como nos indica Garcia-Tascon (2009) el concepto de cultura organizacional ha
evolucionado partiendo de la base de que el €xito de la organizacion estaria asegurado si
existiese un entendimiento compartido entre los individuos de la organizacion de como
deben hacerse las cosas, A comienzos de los afnos ochenta, las diferencias de
productividad entre el modelo de gestion empresarial norteamericano y el de la industria

japonesa, desperto el interés por la cultura organizacional (Rodriguez 2009).
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La Cultura Organizacional ha sido objeto de estudio de importantes autores foraneos
y nacionales, sus obras constituyen referentes tedricos esenciales para el analisis del
cambio cultural en las organizaciones, dentro de estos se destacan: Menguzzato y Renal
(1992), Shein (1988) Stoner et al (1996), Delgado (1990), Gutiérrez-Castillo y Morales

Gonzalez (2003), entre otros de importante valia.

Nos indica Perez-Amate (2015) que fue a partir de los afios 70 cuando comienza a
introducirse el término de cultura organizativa debido al aumento de complejidad de las
empresas. En estos afios se cambia la concepcion de una empresa basada estrictamente
en criterios econdmicos a una empresa entendida como una entidad social (Zapata,

Primero, y Arias, 2005).

Las diferencias de productividad, como nos indican en Pérez-Amate (2015), que se
produjeron en los afios 80, despierta aun mas el interés por el estudio de la cultura
organizacional cuando al observar las diferencias entre el modelos americano y japonés

(Rodriguez, 2009).

A partir de estas investigaciones, segin Rodriguez (2009) se comenz6 a estudiar la
cultura para entender mejor el comportamiento en las organizaciones y la posibilidad de
efectuar intervenciones sobre la misma, en la década de los noventa, empieza a verse al
cambio cultural como una oportunidad para agregar valor y establecer ventajas
competitivas. Este autor defiende que, en la actualidad, se percibe a las organizaciones
como pequeilas sociedades con caracteristicas culturales y con capacidad para crear

valores y significados. (Rodriguez, 2009)

Siguiendo la tesis de Molina-Garcia (2016) vemos como segun Gallardo, Espluga y

Triad6 (2007), cada organizacion deberia convencer a los profesionales para invertir su
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capital intelectual en ella formando parte del desarrollo de la misma y asumiendo sus
retos y metas. En este sentido Khatri (1999), Poole y Jenkins (1997), han demostrado que
cuando los recursos humanos estdn bien alineados y coordinados con la cultura de la

organizacion, pueden ser una fuente clave de ventaja competitiva.

En el concepto de cultura organizacional, parece no existir un claro consenso en su
delimitacion. Algunos autores la definen como: simbolos, mitos y rituales que forman
parte integramente de la mente consciente o subconsciente del grupo (Kaplan et al. 2004).
Otras definiciones intentan relacionar los aspectos tangibles e intangibles, considerando
la cultura organizativa como los valores compartidos por los miembros de la organizacién
(Peters y Waterman, 1982). De igual forma, este concepto de cultura empresarial se une
con fuerza al estilo y al carisma de la direccion de la misma (Quirke, 1995; Furnham y
Gunter, 1993), lo esencial del mismo es que no solo supone una guia de comportamiento
de las organizaciones, sino que también determina la capacidad de la entidad para

adaptarse al entorno.

Se ha relacionado la cultura con diferentes aspectos de las organizaciones, como la
satisfaccion en el trabajo (Stebbins y Dent, 2011), el liderazgo transformacional (Xenikou
y Simosi, 2006) o el clima laboral (Arriola Miranda, Salas Rivera y Bernabé Gonzélez,
2011) entre otros, todos ellos necesarios para lograr el desarrollo de buenas practicas en

las organizaciones.

2.17.1 CONCEPTO, CARACTERISTICAS, ELEMENTOS Y

FUNCIONES DE LA CULTURA ORGANIZATIVA

Pérez-Amate (2015) nos indica que este es el motivo por el que la cultura

organizativa ha sido objeto de estudio y andlisis en diversas areas, incluida la gestion
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deportiva. Para muchas personas, la cultura organizacional ha pasado a ser la base del

funcionamiento organizacional y una fuente invisible de energia (Rodriguez, 2009).

Segiin Garcia-Ferndndez (2011) su importancia recae en que es un elemento de la
dindmica diaria de la organizacion, con la que algunos dicen que se describe la esencia
de la empresa. De este modo, la cultura pretende ser un impacto sustancial en las actitudes
y comportamiento de los individuos de la organizacion, y por lo tanto, sobre la eficacia
de la misma. Denison (1990, 2001) estudi6 cémo la cultura influye en la efectividad

organizacional.

Es importante analizar las diferentes definiciones que la bibliografia especializada
realiza de este término. Como nos indica Pérez Amate (2015), y analizamos en el trabajo
de Agudelo y Velasques (2011) donde podemos ver diferentes conceptos de la cultura

organizativa:

Para Ouichi (1981) representa serie de simbolos, ceremonias y mitos que comunican

al personal de la empresa los valores y creencias mas profundos dentro de la organizacién

Mintzberg (1984), nos indica que la cultura organizacional es la asuncidon por parte
de los miembros de la organizaciéon de una forma peculiar, forma de conducirse que la

hace diferente de otros, junto a los objetos materiales de la organizacion.

Para Anzinzu (1985), es el conjunto de principios y creencias basicas que tiene una
organizacion que son compartidas por sus miembros y que la diferencian de otras

organizaciones.
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Segtn Pumpin et al (1988), es el conjunto de normas y valores y de modos de pensar
que marcan el comportamiento de los colaboradores a todos los niveles de la organizacion

y que dan asi su imagen a la empresa.

Ansoff (1985), denomino cultura de un grupo al conjunto de normas y valores de
dicho grupo social que determinan sus preferencias por un tipo singular de

comportamientos estratégicos.

Schein (1985), se refiere a la cultura organizacional cémo el conjunto de valores,
necesidades, expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por la
organizacion. Shein distingue varios niveles de cultura. En el primer nivel, se establecen
los supuestos bésicos de la organizacion; En un segundo nivel, los valores e ideologias
que fundamentan la organizacion. En un tercer nivel, los artefactos culturales de la
organizacion (jergas, historias, rituales y decoracion) y en un cuarto nivel, las practicas
culturales de la organizacion. En tal sentido para Schein (1990) la cultura organizacional
se refiere al conjunto de valores, necesidades, expectativas, creencias, politicas y normas

aceptadas y practicadas por ellas.

Robbins (1987), plantea que la cultura organizacional, por definicidn, es dificil de
describir, intangible e implicita. Pero cada organizacion desarrolla un grupo central de
suposiciones, conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el comportamiento dia a
dia en el lugar de trabajo...”. Robbins al igual que Schein (1985) plantean coémo

desarrollo cultural y desarrollo organizacional, son indisolubles.

Para Chiavenato (1989), la cultura organizativa es un modo de vida, un sistema de
creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de determinada
organizacion.
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Otero (1994), nos indica que la cultura estd dada por el sistema de interinfluencias,
norma, valores, el modo de actuar y reaccionar, el lenguaje, las formas de comunicacion,
el estilo de comportamiento, la historia compartida por los miembros de la organizacion

y la propia interaccion con el entorno.

Para Cruz. (2000), es una forma aprendida de hacer en la organizacion, que se
comparte por sus miembros, tienen un sistema valores y creencias basicas que se
manifiesta en: normas, actitudes, conductas, comportamientos, la manera de comunicarse,
las relaciones interpersonales, el estilo de liderazgo, la historia compartida, el modo de
dar cumplimiento a la mision y la materializacion de la visidon en su interaccion con el

entorno, en un tiempo dado.

Alabart y Portuondo (2001) nos lo define como un conjunto de paradigmas, que se
forman a lo largo de la vida de la organizacién como resultado de las interacciones entre
sus miembros con las estructuras, estrategias, sistemas, procesos, y de la propia
organizaciéon con su entorno, a partir de las cuales se conforman un conjunto de
referencias, que seran validas en la medida que garanticen la eficiencia y la eficacia de la

organizacion.

Es de destacar la definicion al respecto de Ramio (2001), para el cual la cultura
organizacional es el ambiente que se respira en una organizacion concreta, y se define por
el conjunto y la articulacion entre los valores dominantes aceptados; las ideas y la filosofia
que orienta la politica de la organizacion hacia los empleados y ciudadanos; las reglas del
juego para moverse y progresar en la organizacion; las costumbres y tradiciones
presentes; los mitos que moldean y explican referentes organizacionales, aspectos

fundacionales y modelos ejemplares de conducta; los rituales de la vida y la cotidianidad
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de las organizaciones; asi como las representaciones simbdlicas materiales e inmateriales

presentes en la organizacion.

Los autores (Salcedo y Romero, 2006) citados por Pérez-Amate (2015) realizan una
recopilacion de estas definiciones y definen la cultura organizacional como un sistema de
valores y creencias compartidos, donde la gente, la estructura organizacional, los procesos
de toma de decisiones y los sistemas de control interactian para producir normas de

comportamiento.

La gran variedad de definiciones puede dar lugar a confusion, quizas debido a que es
un término complejo y muy amplio, Gairin (2000), citado por Pérez-Amate (2015), aporta
una serie de elementos que permiten acotar el concepto de la cultura organizativa y que
son las siguientes:

*Debe ser un producto que proceda de la experiencia grupal, que solo sea
localizable alld donde exista un grupo definido y poseedor de una historia
significativa.

*Se debe poder aplicar a las unidades sociales de cualquier dimension, siempre
que hayan podido aprender y establecer una vision de si mismas y del medio que
las rodea.

*Se puede emplear para solucionar situaciones, para comprender la realidad y
como marco de referencia del comportamiento de los sujetos.

*Tiene que estar implicito, ser invisible e informal.

*Debe reflejar la integracion de culturas externas (contexto) y de culturas internas

(de los diferentes grupos de la organizacion).
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*Tiene que estar dotado de un universo simbolico (simbolos, mitos, rituales,
tabues, etc.) especifico y de un conjunto de valores, creencias y principios que
guian la actividad.

*Permite homogeneizar conductas personales.

*Esté en la base de la identidad de la organizacion.

Por otro lado, estan los elementos que componen la cultura organizacional, que segin
Aznar (2015) vienen dados por los caracteres del entorno compartidos, la tecnologia, los
habitos y modos de conducta, los cargos y funciones, los roles, los ritos, las ceremonias
y las rutinas, las redes de comunicacion, los sistemas de valores, los mitos y las creencias.

Diez (1996) basandose en el trabajo de Schein (1990), definiéo los elementos
nucleares de la cultura organizativa como:

*Creencias y presunciones subyacentes (formas de ver, acercarse y relacionarse
con el mundo).

*Los valores (modo de ser o de actuar que un individuo o grupo, juzgan como
ideales).

*Artefactos culturales (son todos aquellos productos culturales externos, visibles,
manifestaciones observables de la cultura organizacional que permiten
descodificar los valores que subyacen en la organizacion).

Nuevamente Diez (1996) siguiendo a Schein (1990), afirma que lo que la cultura
organizativa hace en definitiva es resolver los problemas bésicos de la organizacion
respecto a:

*Su supervivencia y adaptacion al medio que lo rodea.
*A la integracidon de sus procesos internos al objeto de afianzar su capacidad de

supervivencia y adaptacion.
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Como podemos ver en el trabajo de Salazar et al. (2009) el clima organizacional
ejerce una significativa influencia en la cultura de la organizacion. Esta comprende el
patron general de conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una
organizacion Los miembros de la organizacion determinan en gran parte su cultura y, en
este sentido, el clima organizacional ejerce una influencia directa, porque las
percepciones de los individuos determinan sustancialmente las creencias, mitos,
conductas y valores que conforman la cultura de la organizacién. La cultura en general
abarca un sistema de significados compartidos por una gran parte de los miembros de una
organizacion que los distinguen de otras.

Entre sus elementos se encuentran segun nos indica Salazar et al. (2009)

e Identidad de los miembros: si los individuos se identifican mas con la
organizacion, su trabajo, su puesto o su disciplina.

e Enfasis de grupo: si las actividades se organizan en grupo o si las realizan
individuos aislados.

e Perfil de la decision: si la toma de decisiones prioriza las actividades o los
recursos humanos.

o Integracion: si las unidades funcionan en forma coordinada o independiente.

o Control: si existe una tendencia hacia una reglamentacién excesiva o se orienta
hacia el autocontrol.

e Tolerancia al riesgo: si se fomenta o no la creatividad, la innovacion, la iniciativa
y el impetu para acometer la realizacion de las tareas, etcétera.

e Criterios de recompensa: si se basan fundamentalmente en el rendimiento o en el
favoritismo, la antigiiedad u otros factores.

e Tolerancia al conflicto: si se fomenta o no el conflicto funcional como elemento

del desarrollo organizacional.



e Perfil de los fines o medios: si la gerencia prioriza los fines o los medios para
llegar a ellos.
e Enfoque de la organizacion: si la gerencia se orienta hacia el mundo exterior o

hacia lo interno de la organizacion.

Salcedo y Romero (2006) trabajaron sobre la hipotesis de que la cultura
organizacional influye en la implantacion de un sistema de gestion de calidad, es decir
una cultura organizativa adecuada influye en un mayor éxito a la hora de aplicar politicas

de calidad.

Finalmente, la cultura organizativa es vista como un recurso que agrega valor, por lo
que si las empresas consiguen que este recurso sea diferente en sus caracteristicas a la
cultura de otras organizaciones y que ademds no sea facilmente imitable por sus
competidores, se puede convertir en una ventaja competitiva y en un activo estratégico

que sustente el éxito (Barney, 1986).

2.17.2 APROXIMACION CIENTIFICA A LA CULTURA

ORGANIZATIVA EN CENTROS DEPORTIVOS

Segun, Carmeli y Tishler (2004) y Aydin y Ceylan (2009) citados por Pérez Amate
(2015) en estudios realizados en distintas areas, concluyen que la cultura esta ligada al
rendimiento de la organizacion. Esta afirmacion se ve reflejada en la satisfaccion del
cliente (Weese, 1996), en la satisfaccion del empleado (Lok y Crawford, 1999), en la
percepcion del cliente (Macintosh y Doherty, 2007), en la rotacién del equipo (Macintosh

y Doherty, 2005) y en el valor percibido (Tseng, 2010).

Galvez Ruiz et al (2017) nos indican que la satisfaccion laboral es entendida como el

estado emocional sobre la percepcion subjetiva de las experiencias laborales de los
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trabajadores, que afecta directamente a la calidad del servicio prestado (Aamodt, 2010).
Asi, desde una perspectiva de desarrollo organizacional, mejorar la satisfaccion laboral
de los empleados supone mejorar las relaciones personales (Rodriguez, et al. 2011), asi

como la calidad percibida del cliente interno (Bernal Gonzalez et al 2015).

Centrando la atencion al ambito de la gestion deportiva son varios los estudios
realizados sobre la cultura organizativa, entre los que destacamos, segun Pérez Amate
(2015):

*Smith y Shilbury (2004) identificaron en organizaciones estatales deportivas un
conjunto de dimensiones de las culturas organizativas deportivas de Australia y
detectaron 12 dimensiones y 68 sub-dimensiones de la cultura, con la intencion
de ser el inicio de un mapeo de deteccion de dimensiones de culturas deportivas.
*Macintosh y Doherty (2007) analizaron las intenciones de los directivos y las
percepciones de los empleados en cuanto a la cultura de la organizacion, asi como
la existencia de subculturas distintas y la influencia de éstas en la intencién de
comportamiento de los trabajadores y en el desempeiio organizacional. Este
estudio se realizo en un club privado de “fitness” y los resultados encontraron una
brecha cultural importante entre los directivos y las percepciones de los
empleados, asi como la existencia de subculturas en funcion del nivel
organizacional que se asociaron inversamente con las intenciones futuras de los
empleados. Sin embargo, no encontraron relaciones significativas entre esta
situacion organizativa y el desempeiio en el club (tasas de retencion, margenes de
beneficios, etc.). Por lo tanto, la cultura organizativa tiene influencia con los

empleados y no con el desempefio organizacional.
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*Macintosh y Doherty (2007) realizaron una investigacion para determinar si
existe relacion entre los elementos fundamentales de un servicio, el valor de la
cultura organizativa y las actitudes e intenciones de comportamiento de los
clientes de una empresa privada de “fitness” de Canada. Los resultados de este
estudio demostraron que existen relaciones significativas entre los elementos de
servicio y los valores corporativos con la satisfaccion de los usuarios y las
intenciones futuras. A raiz de estos resultados sugieren que se debe revisar los
aspectos a controlar en el servicio de clubes de “fitness” para incluir la cultura

organizativa como una variable fundamental para tener en cuenta.

*Macintosh y Law (2015) recientemente ha realizado un estudio para conocer los
motivos por los que la gente se une, mantiene y cancela una subscripcion a un
gimnasio o centro deportivo. Esta investigacion realizada en Canadéd durante un
periodo de un afio concluye que uno de los motivos por los que las personas siguen
perteneciendo a un centro deportivo es la cultura organizacional, siendo este un
aspecto muy relevante en el trabajo que estamos tratando, ya que si se mantiene
una alta cultura organizativa se puede influenciar en la satisfaccion del usuario y
por tanto en su interés en permanecer en el centro deportivo, por tanto es un
elemento importante a la hora de establecer indicador de control de un centro

deportivo.

A modo de resumen Topa et al. (2005) nos indican el concepto de cultura
organizacional como un término centrado en como las personas reciben e interpretan sus
propias organizaciones y lo consideran una pieza fundamental para comprender muchos
procesos psicosociales que se viven dentro de ellas, estos autores explican ademas que

esto se debe a que los procesos psicosociales asociados a la emergencia de la cultura
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organizacional van a influir en las actitudes y conductas de las personas, tanto como
individuos como miembros de un grupo social, incluyendo también la permanencia a la
organizacion, la satisfaccion laboral, el rendimiento, la confianza en la organizacion, la
justicia percibida, la calidad de los servicios y la satisfaccion de los clientes, entre otros

muchos.

La importancia de la cultura organizacional puede llegar a influir de manera directa
en los resultados econémicos de las organizaciones, (Galvez-Ruiz et al. 2017) asi como
en la satisfaccion de los usuarios (Calderon, Murillo, y Torres, 2003), convirtiéndose
incluso en una variable de vital importancia para la busqueda de la satisfaccion del
trabajador interno en los centros deportivos (Bernabé, Campos-Izquierdo y Gonzélez,

2016).

Como nos indican Galvez-Ruiz et al. (2017) la cultura organizacional y la satisfaccion
laboral han estado vinculadas en la literatura académica (Lamentan, Fook, y Mohd, 2016).
Del mismo modo que las organizaciones con una adecuada gestion de su cultura
organizacional obtienen ventajas competitivas (Theriou y Chatzoglou, 2008) mejorando
las actitudes y la motivacion (Tinoco, Quispe, y Beltran, 2014), también mejora la
satisfaccion laboral de sus trabajadores (Chatman y Flynn, 2001), y esta fiabilidad del
personal seria uno de los criterios de recomendacion de los socios de un club de “fitness”

(Gongalves, Biscaia, Correia y Diniz, 2014).

Por lo tanto, la cultura organizativa en nuestro trabajo y a modo de indicador en la
prestacion deberia ser otro de los aspectos que analizaremos ya que de estos podemos
tener datos previsores de la calidad del servicio impartido y de la adherencia a la practica
deportiva en estos centros en concreto y en un futuro en los demas si podemos establecer

indicadores aplicables al resto de centros deportivos del municipio.
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2.18 LOS ESTANDARES DE CALIDAD EN LOS SERVICIOS

DEPORTIVOS

Como podemos ver en el trabajo de Luna et al. (2014), el contexto de crisis econdmica
esta provocando una bajada de los importes de los contratos administrativos,
circunstancia que redunda en la calidad con la que se presta el servicio. Lo anterior unido
a la escasez de recursos presupuestarios hace que se busquen sistemas, que sin coste
econdmico permitan asegurar la calidad en la prestacién de servicios a los ciudadanos.
Por otro lado, es necesario implicar a los ciudadanos en la ejecucion de los contratos
publicos. La elaboracion de encuestas de calidad asociadas a la ejecucion del contrato se
revela como un mecanismo eficiente para aumentar la calidad con la que se prestan los

Servicio.

Estas fuertes bajadas econdémicas a la hora de las licitaciones de los contratos, unidos
a la fuerte competencia entre las empresas que licitan a las concesiones administrativas
hacen que el gran afectado por ello sea la calidad del servicio, es por ello por lo que las
administraciones publicas deben poner medios para que esto no suceda, es decir la
administraciones publicas deben habilitar formulas por las que aseguren que esas bajadas
econdmicas no implican una bajada de la calidad de servicio, ya que el fin Gltimo de
concesionar un servicio no debe ser el ahorro econdémico sino el dar un servicio publico

de calidad acorde a las necesidades del ciudadano.

La competencia principal de la Administracion Publica, y muy especialmente de la
municipal, es dar respuesta a las necesidades y demandas sociales de la ciudadania. Los
municipios, por su cercania con aquélla, juegan un papel central en interpretar dichas
necesidades y demandas y transformarlas en acciones locales que contribuyan a la mejora

de la calidad de vida.
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Para cambiar el estado de las cosas, los gobiernos locales y los funcionarios y demas
empleados publicos deben implicarse y cada uno comprometerse en el cambio.

En el ambito de la Unidon Europea, como nos indican Luna et al. (2014) las
Administraciones Publicas estdn abordando un proceso de modernizacion y reforma a
través del modelo de gestion de calidad, que permite facilitar y mejorar las relaciones con
los ciudadanos y las ciudadanas y, al mismo tiempo, fijar los compromisos adquiridos por
la Administracion Publica en la prestacion de los servicios junto con los estandares de
calidad.

Se necesita una Administracion que sepa responder a los retos derivados de la
transformacion de la sociedad y a las demandas de los ciudadanos, situdndoles a los
mismos en el centro de sus decisiones.

Ello se puede conseguir a través de un uso adecuado de los estandares de calidad de
forma que se interactua con la sociedad, con los productores y consumidores del servicio,
también llamados “prosumidores” sea cual sea el sector o &mbito de actuacion del que
estemos hablando, ya que el fin tltimo de todo organismo publico es procurar la mejora
de la calidad de vida de la poblacion y en nuestro caso con la prestacion deportiva es
evidente en la prestacion directa y debe de serlo en la prestacion indirecta de servicios
que deberemos controlar que asi sea.

Los ciudadanos, las instituciones y organizaciones locales deben tomar conciencia y
posicionarse de forma activa para participar en las decisiones sobre su propio desarrollo,
de forma que sean capaces de liderarlo, es decir intervenir en el disefio de los servicios
que van a recibir, de la misma manera las administraciones publicas deben favorecer esa
participacion de los ciudadanos no limitando la misma.

Dado que el municipio no puede garantizar la resolucion total de los problemas de la

ciudadania y nunca va a poder sustituir al ciudadano en la responsabilidad de su propio
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desarrollo, le queda la opcidon de modificar y transformar su rol. El municipio pasaria a
ser un acompafante, un estimulo, un soporte al desarrollo personal y social de sus
habitantes.

Actualmente se acepta que el éxito o fracaso de la gestion de las entidades de servicios
deportivos esta condicionado por la modernidad y facilidades de las instalaciones, la
actitud y aptitud del personal, y la eficiencia organizativa, y sobre todo, por un sistema
integrado orientado a la satisfaccion del cliente.

El area de deportes de un municipio puede y debe, bajo esta concepcidn, ir mas alla
de ser un mero servicio con oferta especializada, que atrae a una pequefia proporcion de
los habitantes de la localidad, y que en muchos casos son quienes menos necesitan ese
servicio; por el contrario, puede y debe ser parte del servicio social que oferta, ademas de
actividad fisica, cultura, educaciéon, ocio y mejora en la salud a toda la comunidad,
cumpliendo con el deber, en nuestra opinioén de universalizar la practica deportiva.

La actividad fisico-deportiva cumple unas funciones bdésicas y tiene unas
caracteristicas que nos pueden guiar en la busqueda de la excelencia, de la calidad de los
servicios deportivos municipales.

En este sentido, a modo de muestra de la importancia que juega actualmente la calidad
en este campo, el Decreto 183/2006, de 17 de octubre, por el que se regula la acreditacion
de centros deportivos en Andalucia, contempla expresamente que su finalidad es:
“garantizar la practica deportiva a través de un procedimiento de calificacion por el cual
se valore tanto el centro deportivo en si como los servicios profesionales que en ¢l se
desarrollan y, a su vez, se estimule la calidad en la prestacion del servicio mediante la
creacion de una acreditacion y un registro publico que permita distinguir aquellos centros
deportivos que ofrecen las condiciones mas dptimas para la practica deportiva”. La norma

contempla una serie de requisitos para la acreditacion ante la Administracion, sin
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perjuicio que en la medida que el sector deportivo se consolide, la Administracién
deportiva promueva la implantacion de sistemas de gestion de calidad basados en
modelos reconocidos, al tiempo que le da un valor importante a la seguridad de los
centros.

Como ejemplo de la importancia de los estandares de calidad en los servicios publicos
locales, la Ley de Autonomia Local de Andalucia de 11 de junio de 2010, exige en su
articulo 30 que en la ordenanza de creacion del servicio publico local de que se trate, se
establezcan el alcance, caracter, contenido y regularidad de las prestaciones asi como los
estandares de calidad del servicio que se trate, la importancia reside en la definicion de
ese estandar adecuado a partir del cual se pueda establecer si el servicio es o no de calidad.
Igualmente la nueva Ley del Deporte en Andalucia dentro de los principios rectores en su
articulo 5 nos indica que los poderes publicos de Andalucia, en el marco de sus
respectivas competencias, fomentaran el deporte y tutelaran su ejercicio, en los diferentes
niveles y ambitos deportivos, con el fin de alcanzar estandares de calidad y excelencia, la
satisfaccion y la fidelizacion de las personas deportistas, a través de una practica deportiva

compatible con la salud y la seguridad.

2.18.1 SIGNIFICADO Y UTILIDAD DE LOS ESTANDARES DE

CALIDAD

De acuerdo con la definicion que ofrece la AEVAL en el Glosario de términos de la
Guia de Evaluacion del Modelo de Evaluacion, Aprendizaje y Mejora (EVAM) de 2009,
el término “estandar” se define como el “Valor de referencia para medir la evolucion o
alcance de un determinado indicador”, es decir el grado de cumplimiento exigible a un
criterio de calidad, define el rango en el que resulta aceptable el nivel de calidad que se

alcanza en un determinado proceso. Los estandares de calidad determinan el nivel minimo
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y maximo aceptable para un indicador. Si el valor del indicador se encuentra dentro del
rango significa que estamos cumpliendo con el criterio de calidad que habiamos definido
y que las cosas transcurren conforme a lo previsto.

Luna (2015) nos indica que los estandares de calidad son los baremos o parametros
que se establecen como puntos de referencia para medir, evaluar y controlar la calidad de
los servicios publicos que se presta. Con caracter general, los compromisos de calidad
deben revestir la forma de estdindares numéricos (plazos, tiempos de espera, etc.) y ser
susceptibles de verificacion por el usuario.

Como nos indica Caraza (2015) el concepto de “estandar” aparece intimamente
conectado con el de “indicador”. La AEVAL describe a los indicadores como los
“Instrumentos o medidas que permiten efectuar un seguimiento y valoracion del grado de
consecucion de los objetivos propuestos”.

El estandar seria el valor que sirve de referencia para medir la evoluciéon de un
determinado indicador y, a su vez, representa el nivel que, en relacion con un objetivo,
pretende conseguir una organizacion en un periodo de tiempo determinado.

Para el célculo de estdndares, segiin Caraza (2015), se puede partir tanto de datos
teoricos como estadisticos sobre los factores que sean determinantes del servicio en
cuestion, o se puede acudir a datos y referencias ya existentes de otras organizaciones, ya
pertenezcan a la misma entidad o a otras organizaciones, publicas o privadas, nacionales
0 extranjeras.

Comparando los resultados de los indicadores con los estandares se consigue evaluar
su comportamiento, de forma que se indica hacia donde se debe focalizar el andlisis de
las desviaciones.

Es por esta razéon que los indicadores deben medir los aspectos considerados

esenciales en el funcionamiento de la organizacion, en nuestro caso, de la entidad publica
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correspondiente, por lo que aquéllos estaran relacionados con las variables o parametros
que sean determinantes para la consecucion de las metas propuestas.

Los indicadores son, pues, las variables utilizadas por una organizacion que sirven, a
través de su medicion en periodos sucesivos, para conocer la situacion de aquélla en
relacion con algunos de los “objetivos” que previamente se han fijado, para asi poder
evaluar su grado de cumplimiento Las demandas que impone la sociedad sobre la realidad
deportiva requieren una capacidad de adaptacion de las entidades para permitir su
progreso, de ahi que en los ultimos afios el concepto de calidad se considere como el
principal valor para mantener la competitividad de las empresas (Llorens y Fuentes,
2000). Autores como Gronroos (1994) definen el término calidad total como un concepto
dindmico, definido por los propios usuarios y compuesto por tres elementos: calidad
técnica (resultados de la entidad), calidad funcional (procesos) e imagen corporativa de
la entidad. Otros autores como Horovitz (1990) lo definen como el contraste entre las
expectativas y la percepcion de los clientes (internos y externos). Un estandar de calidad
refleja el nivel deseado en la prestacion del servicio, teniendo en cuenta las expectativas
de sus clientes. Los estandares de calidad expresan los objetivos que la organizacion
puede fijarse en cada uno de los factores clave o caracteristicas criticas de la calidad del
servicio.

Un estandar se lo puede definir como un grupo de niveles que van desde lo minimo
a lo maximo en cuanto a la calidad que se ofrece al cliente la cual serd sinonimo de una
accion realizada, actividad, servicio o programa. Es una norma que se la toma como un
pardmetro para poder medir o evaluar la calidad que brinda a sus usuarios un
establecimiento. (Agustin Lopez, 2006).

Los estandares de calidad se pueden configurar a partir de unos minimos; es decir, de

unas caracteristicas y resultados irrenunciables, de tal forma que por debajo de ellos no
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exista un minimo de calidad, o de unos maximos, que definirian en todas sus dimensiones
los mejores servicios deportivos imaginables por el conjunto de participantes.

Los estandares de calidad son los baremos o parametros que se establecen como
puntos de referencia para Medir, Evaluar y Controlar (Deming, 1989) ciclo PDCA. Con
caracter general, los compromisos de calidad deben revestir la forma de estandares
numéricos (plazos, tiempos de espera, etc.) y ser susceptibles de verificacion por el
usuario. Por lo tanto, se determinaran de manera realista.

El objetivo de este trabajo reside en la identificacion del nivel estdndar deseable de
los servicios ofrecidos por la organizacién y, en consecuencia, de los distintos pasos que
se dan en su proceso de prestacion para que respondan a las expectativas del
ciudadano/usuario. Si bien la deteccion de las expectativas del ciudadano constituye el
punto de partida indispensable, no es suficiente para lograr un alto nivel de calidad en el
servicio. Para ello es necesario que el equipo de trabajo determine los niveles estandar de
rendimiento de los procesos que aseguren precisamente la satisfaccion de dichas
expectativas. En este sentido, el servicio deberd estar disefiado de acuerdo con normas y
procedimientos, susceptibles de medicion por indicadores, que posibiliten una prestacion
estandar y sobre todo que este estdndar corresponda a un elemento valorado por el

ciudadano.

Nosotros entendemos que debe haber un nivel de calidad en el que el ciudadano
exprese su conformidad con el servicio prestado, al igual que una medida de satisfaccion
del trabajador ya que en ambos casos presentamos a dos agentes implicados de manera
fundamental en el servicio.

Estos estandares de calidad deberian estar fijados mediante opiniones claras de los
usuarios de los servicios, entre otros elementos, la manera ideal coincidiendo con Giraldes

(2012) es mediante el uso de la encuesta de calidad la cual deberia anexarse al PPT, de
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esta forma la misma se integra dentro del vinculo contractual, y se da satisfaccion al
principio de seguridad juridica (articulo 9.3 de la Constitucion).

Cuando en una empresa no existen estandares de calidad claros y concretos, se deja
en manos del personal la decision diaria y cotidiana sobre cudl debe ser la calidad final
que tendran los productos o servicios de la organizaciéon. Muy posiblemente, los
empleados trabajaran con su mejor deseo y buena fe, pero eso no asegurara que los
criterios de los empleados coincidan, con las expectativas de los clientes o con las
caracteristicas que desean los directivos que tengan los servicios de la empresa. En este
sentido, las normas y estandares funcionan como como medidas de control de la calidad,
le indican al personal qué es lo que se pretende lograr y cuéles deben ser las caracteristicas
de su trabajo. Si en su empresa no existen estdndares de calidad o se han establecido de
forma equivocada, es muy dificil que se alcancen altos niveles de calidad, y si se logran
es por pura casualidad y sera dificil de definir la trazabilidad del servicio, o porque los
empleados tienen una mejor percepcion de lo que es la calidad concebida desde el punto
de vista de los clientes o, finalmente, porque en la empresa existe un férreo sistema de
supervision. Si no existen estandares debidamente establecidos, ningun sistema de control
de calidad funcionard, ya que la empresa no dispondra de puntos de referencia contra los
cuales contrastar, aceptar o modificar sus productos o servicios. Recuérdese que todo
mecanismo de control se basa en dos pasos clave:

a) Establecer los pardmetros de lo que se pretende lograr (en este caso, estindares de
calidad)

b) Medir lo realizado comparandolo con esos parametros con el fin de determinar su
adecuacion o desviacion respecto a lo que se pretende conseguir.

Es cierto que en el area de los intangibles los estandares de calidad son mas dificiles

de cuantificar y, en consecuencia, de medir, pero no es imposible.
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En esencia, establecer estandares del servicio quiere decir: convertir las expectativas
medidas de los clientes en realidades.

La baja calidad del servicio hace perder clientes, asi como el precio. Los clientes
valoran mas recibir un buen servicio que comprar barato. Esta es una de las conclusiones
a las que llega una reciente encuesta publicada por la consultora Accenture. Segln esta
encuesta, hecha a mas de 4.000 personas en ocho paises diferentes, el 67% de los que
respondieron cambiaron de empresa proveedora en el ultimo afio por no haber obtenido
un buen servicio, los motivos econdmicos fueron importante causa de abandono del
centro deportivo. Pero este fendmeno no deriva unicamente de una percepcion de exceso
de precio en las tasas del centro, otros factores como los relacionados con la masificacién
y el material durante la practica y, en menor medida, la atencién del personal, la
competencia de ocio y el disfrute en el centro pueden conducir al abandono de la
organizacion Teva-Villén (2012).

Vamos a tratar de resumir para qué sirve un estandar de calidad:

e Establece un horizonte hacia el cual direccionar las acciones de mejora de los

servicios publicos deportivos.

e Hace transparente para el ciudadano lo que son capaces de aportarle los servicios
publicos a los cuales contribuye, y evidencia el proceso de mejora permanente de
los mismos.

e Constituye un sistema de control de la calidad activo, ya que de manera
permanente dimensiona la distancia existente entre lo que se hace y consigue y el
ideal planteado y, por tanto, estimula y motiva a las personas a la mejora y la
innovacion constante.

e Direcciona las actuaciones formativas al establecer un objetivo al cual deben de
contribuir, centrandolas en aportar los conocimientos y capacidades necesarias
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para avanzar en la consecucion del ideal planteado. Y por tanto mide su idoneidad
y eficacia en funcidn del impacto que generan.

e Facilita la convergencia y la coordinaciéon de esfuerzos e iniciativas a nivel
territorial al establecer una definicion consensuada de los mejores servicios y
conformar un objetivo compartido alrededor del cual articular actuaciones e
iniciativas conjuntas.

e Estimula la vision estratégica y a largo plazo de las personas

Los parametros clave que aseguren el éxito de un servicio vendrian determinados por
las siguientes variables:
a) Ambiente: decoracion y mobiliario distintos segin los diferentes grupos de
usuarios.

b) Limpieza: el cliente participa fisicamente en el servicio.
c) Seguridad: el cliente arriesga su seguridad fisica durante la prestacion del servicio.

d) Informaciéon: permite al usuario informado planificar su tiempo y escoger
alternativas.
e) Continuidad del servicio: asegura el servicio ain en ausencia de algunos

miembros del personal que lo ofrecen.

2.18.2 LOS ESTANDARES DE CALIDAD COMO INSTRUMENTO
PARA AVANZAR EN LA MEJORA DE LOS SERVICIOS

DEPORTIVOS MUNICIPALES.

Para que se puedan conseguir con los estandares de calidad los objetivos establecidos
en la organizacion, es necesario que estos se definan tomando como referencia la mision
asignada al servicio. Es decir, los estdndares han de conectarse con lo que es la esencia

del servicio publico deportivo, no nos sirve cualquier tipo de estandar.
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El deporte en su mas amplio sentido se concibe como una disciplina esencial en la
vida de toda persona que contribuye a un mejor desarrollo personal y social, influyendo
de manera positiva en su bienestar, en su buen estado de salud, contribuyendo a su
educacion y ofreciendo alternativas para su tiempo libre. Los servicios deportivos
municipales tienen como mision ultima lograr el bienestar y calidad de vida del ciudadano
y todas sus acciones se enfocan y dirigen a ese fin.

Para conseguir la mision de los servicios deportivos municipales hay que desarrollar
un sistema de control de la calidad activo, por el que la administracion se compromete a
prestar sus servicios en el marco de unos objetivos concretos y con unos estandares de
calidad medibles, los cuales han de servir para comprobar el grado en que aquéllos estan
siendo alcanzados, en nuestro caso la satisfaccion del usuario y la cultura organizativa.

Los estandares asi configurados pretenden dimensionar la distancia existente entre lo
que se hace y consigue y el ideal planteado. Para su pleno desarrollo, hay que estimular y
motivar a las personas a la mejora y la innovacion constante, centrandolas en aportar los
conocimientos y capacidades necesarias para avanzar en la consecucion de dicho ideal.
El elemento clave para lograr un alto nivel de calidad es igualar o sobrepasar las
expectativas que la ciudadania tiene respecto a lo que se le va a ofrecer; ya que son los
ciudadanos los que contrastaran esas expectativas con su percepcion de lo recibido y
mediran asi la alta o baja calidad del servicio municipal en este caso el concesionado, ya
que el fin ultimo es la prestacion de un servicio publico de calidad.

La administracion debe establecer relaciones con otras administraciones para la
coordinacion de esfuerzos e iniciativas a fin de establecer una definicion consensuada de
los mejores servicios y conformar un objetivo compartido alrededor del cual articular

actuaciones e iniciativas conjuntas.
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Caraza (2015) nos indica que la el camino hacia la excelencia en un camino
incesante, los estdndares de calidad tenderan a ser mas elevados y los indicadores mas
exigentes, entendiendo con el término “estandar” el “valor de referencia para medir la
evolucion o alcance de un determinado indicador”, y con el de “indicadores” los
“instrumentos o medidas que permiten efectuar un seguimiento y valoracion del grado de
consecucion de los objetivos propuestos”, es decir el ciclo de mejora, en el cual un cliente
cada vez mas exigente nos exige unos estandares de calidad cada vez mas altos. Los
indicadores son, pues, las variables utilizadas por una organizacidon que sirven, a través
de su medicion en periodos sucesivos, para conocer la situacion de aquélla en relacion
con algunos de los “objetivos” que previamente se han fijado, para asi poder evaluar su
grado de cumplimiento.

2.18.3 LA PARTICIPACION DEL PERSONAL EN LA DEFINICION DE
LOS ESTANDARES DE CALIDAD Y EN EL LOGRO DE SU

EJECUCION.

En los servicios, el personal puede modificar el servicio en el momento de la
prestacion y no limitarse a entregar un elemento ya completamente elaborado (como si
sucede en los productos tangibles). Las actuaciones del personal generan comunicacion
boca a boca con los usuarios de los servicios que puede resultar positiva o negativa (un
elemento sumamente importante en los servicios) que se traduce directamente en que la
mayor parte del marketing de fidelidad que realiza una empresa sea realizado por el
personal, que puede transmitir personalizacion o estandarizacion en las relaciones (o no
hacerlo). Tal y como sefiala Smircic (2007) “Debemos tener en cuenta que, en las
organizaciones basadas en los servicios, la satisfaccion de los usuarios estd directamente
relacionada con las personas que los atienden, y que por mas protocolos de actuacion que

la empresa tenga asignado frente a distintas situaciones, si los trabajadores no estan
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realmente motivados por la tarea que realizan, transmiten esa sensacion, aunque sigan la
normativa”. Esto quiere decir que, en la préctica operativa de la prestacion de los
servicios, la organizacion puede elaborar los mas detallados manuales, protocolos o
estandares de calidad, para guiar la actuacion del personal. Pero si ese personal no esta
dispuesto a implicarse a fondo con los clientes, de forma voluntaria y decidida, todo
esfuerzo serd inatil.

La mayoria de los casos, como nos indica Caraza (2015), los empleados conocen los
problemas del servicio, las expectativas de los ciudadanos y su grado de satisfaccion y,
por ende, son los que pueden aportar con mas facilidad las mejores soluciones. Son ellos
mismos el servicio, los responsables de su imagen, los que hacen posible el éxito de la
organizacion. El usuario del servicio valorara en gran medida la calidad del mismo en
funcion de las actitudes y conductas del empleado con el que ha tratado, de como hayan
sido atendidos.

La participacion del personal en la definicion de los estandares de calidad es un factor
clave para la adecuada implantacion de aquéllos. Muchas veces se asigna una persona a
esta tarea. Es el “responsable de Calidad”, o alguien que cumple su funcién, “el
responsable del contrato”. Esta persona se encarga de definir métodos de trabajo,
establecer como deben hacerse las cosas en cada puesto de trabajo. Pero en la practica el
personal a pesar de tener bien definidas estas tareas las hace de otra manera. Cada uno
hace la suya, tiene su propio método implicito y no hay forma de alinearlos a uno en
comun, y esto te genera mas problemas, Luna et al. (2014).

2.18.4 EL DESARROLLO DE ESTANDARES DE CALIDAD EN LOS

SERVICIOS DEPORTIVOS

El desarrollo de estandares de calidad es una de las herramientas mas utilizadas en

los tltimos tiempos por muchos servicios publicos como instrumento para avanzar en la
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conquista de una mejora permanente. En sentido estricto se trata de definir
exhaustivamente las caracteristicas y resultados que debe tener y alcanzar un determinado
servicio, en nuestro caso los servicios deportivos municipales.

Con el control de estos parametros se pretende que el disefio del servicio esté
orientado al "bienestar del cliente". Por ello, es importante conocer los aspectos o
atributos del servicio por los que el usuario percibe usualmente la calidad:

- Cuidado, puntualidad y ausencia de errores en la realizacion del servicio.

- Rapidez en las respuestas a las preguntas, quejas y sugerencias de los usuarios del
servicio.

- Alta cualificacion del personal, lo que implica adquisicion de conocimientos y
habilidades, asi como formacion continua.

- Facilidad para contactar a cualquier hora.

- Actitud servicial, amabilidad, respeto y educacion en el trato,

- Escuchar las sugerencias de los clientes, dar explicaciones en términos de facil
compresion, utilizar el lenguaje del cliente.

- Confidencialidad.

- Comprensién de las necesidades y demandas de los clientes.

- Locales bien equipados con un personal con buen aspecto.

En sentido estricto se trata de definir exhaustivamente las caracteristicas y resultados
que debe tener y alcanzar un determinado servicio (en este caso, los servicios deportivos
municipales).

El estandar se puede realizar de minimos (las caracteristicas y resultados basicos y

que por debajo de ellos no existe un minimo de calidad) o de maximos (definir en todas
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sus dimensiones los mejores servicios deportivos imaginables por el conjunto de
participantes).

En definitiva, realizar un estdndar de calidad consiste en responder a que ha de hacer
un servicio deportivo para ser el mejor y que es lo que consigue el mejor servicio

deportivo municipal.

2.18.5 EL CONTROL DE LOS ESTANDARES DE CALIDAD

MEDIANTE LA IMPLANTACION DE INDICADORES

Como apuntamos, un estandar de calidad es el nivel que se desea alcanzar, de un
modo realista, en un determinado compromiso, que habra de ser evaluado mediante
indicadores. Cada compromiso debe tener asociado al menos un indicador que mida el
grado de cumplimiento del mismo.

El control de los estandares se hace mediante la implantacion de indicadores que son
magnitudes asociadas a los compromisos, que permiten evaluar el grado de cumplimiento
de los estandares de calidad establecidos. Para que sean utiles para medir los estandares
de calidad han de ser:

- Inequivocos, es decir, entendidos por todos del mismo modo sin distintas

interpretaciones.

- Medibles, lo que significa que han de estar cifrados y numerados mediante una

escala objetiva.

- Disponibles y accesibles de tal forma que en cualquier momento se pueda acceder

a ellos.
- Comparables de unos servicios a otros al utilizar las mismas unidades de medida.

- Fiables, es decir, que no sean equivocos.
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En definitiva, la acertada seleccion de indicadores es de suma relevancia a la hora de
la determinacion de los estandares. Para alcanzar ese nivel, estandar, umbral de
rendimiento, de funcionamiento, de calidad, etc. que se haya fijado la organizacion, es
importante verificar que el indicador mide lo que afirma que mide o si mide otra cosa,
aunque esté relacionada. Asimismo, los indicadores han de ser comprendidos por todas
las personas de la organizacion, quienes deben tener claros la definicion del indicador, la
periodicidad de su medicion, el responsable, el objetivo que mide y el sistema o método
utilizado para su medicion. So6lo asi se podra llegar a alcanzar y cumplir con el nivel que

se haya fijado la organizacién respecto a uno de sus objetivos.
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Es de importancia para quien desee alcanzar una certeza en su investigacion, el saber
dudar a tiempo.
(Aristoteles)

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Para el desarrollo de esta investigacion se ha utilizado el método cientifico, el cual
Bericat (1998) nos indica que es la logica que legitima y estructura un conjunto de
decisiones y actividades organizadas con el objeto de establecer enunciados verdaderos
sobre la realidad social. Por su parte, Estévez, Arroyo y Gonzalez (2004) afirman que,
durante una investigacion, el proceso se inicia con preguntas o problemas que requieren
soluciones o respuestas y que, para hallarlas, el investigador realiza una serie de
actividades interrelacionadas entre si, que es lo que se denomina proceso de investigacion.

Esta investigacion parte del planteamiento de una serie de cuestiones acerca de la
relacion entre la satisfaccion del usuario y la cultura organizativa para establecer una serie
de indicadores en los pliegos de prescripciones técnicas de los contratos de servicios
deportivos que nos permitan un mejor control por parte de la administracion publica
responsable del contrato de concesion de servicios deportivos.

Vamos a conocer aspectos relacionados con los usuarios, para asi poder establecer
una bateria de indicadores de gestion con los cuales controlemos de forma efectiva la
prestacion del servicio publico por un tercero de forma que se preste siempre bajo criterios
de calidad eficacia y eficiencia.

Por otro lado, también se estudian otras cuestiones relacionadas con los trabajadores
como su percepcion acerca de la cultura organizativa de la empresa gestora para la que
trabajan.

A través del andlisis de todos estos datos se puede observar si influyen unos aspectos
sobre otros y si es posible mejorar el servicio prestado y controlar el mismo por parte del
Ayuntamiento, ya que, aunque el servicio deportivo este gestionado de forma indirecta a

través de una concesion, la obligacion de control recae en la administracion segun se
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recoge entre otra mucha documentacion en el informe de la camara de cuentas de
Andalucia en el la auditoria de las concesiones administrativas deportivas de Jaén,
Almeria, Cordoba Resolucion de 16 de junio de 2017, de la Camara de Cuentas de
Andalucia segln la cual y para comprobar si las entidades vienen desarrollando
adecuadamente sus actuaciones en el ejercicio de las facultades de policia que el
ordenamiento juridico les reconoce, analizaron tres aspectos que se consideran relevantes
en materia de control: el que se haya desplegado sobre la prestacion material del servicio
deportivo (visitas giradas a los centros deportivos, realizacion de encuestas de
satisfaccion a los usuarios, control de quejas o reclamaciones), el ejercido sobre el aspecto
economico de las concesiones (el establecimiento formal de las tarifas a percibir por el
concesionario; en su caso, el cobro del canon establecido en el contrato; el analisis y
verificacion de las cuentas de explotacion de las concesiones administrativas) vy,
finalmente, el realizado sobre el cumplimiento de las obligaciones contractuales asumidas
en materia de personal para comprobar el correcto ejercicio de las facultades de policia
de la administracion.

La justificacion académica, para el planteamiento de conocer las percepciones de
calidad entre las concesiones administrativas y las diferencias de cultura organizativa,
surgen de la experiencia personal y profesional en el dia a dia y como gestor deportivo,
donde veo la necesidad de utilizar herramientas para incrementar el control en la
prestacion del servicio deportivo, no solamente un control de “legalidad”, sino un control
con objetivo de que el ciudadano y el trabajador presenten unos indices de satisfaccion.
Este constructo académico y practico o profesional, nos lleva a plantear la siguiente

pregunta inicial:
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.,Como analizar, controlar y mejorar el servicio publico concesionado,
analizando la satisfaccion de los usuarios de las diferentes concesiones y la cultura

organizativa de los trabajadores?

3.2 OBJETIVOS DEL ESTUDIO.

Con esta investigacion, se plantea principalmente conocer la valoracion que realizan
los usuarios de los centros deportivos concesionados del Ayuntamiento de Granada que
estan gestionados por empresas concesionadas y que gestionan indirectamente el servicio
publico deportivo municipal para, posteriormente, establecer las relaciones que puedan
existir con las opiniones recogidas de los trabajadores de dichas empresas, su influencia
con la cultura organizativa y establecer herramientas de control en los pliegos de
prescripciones técnicas de las mismas.

Analizamos por un lado las diferencia entre la satisfaccion de usuarios de las dos
concesiones administrativas con mayor numero de usuarios y mas representativas de
Granada capital y analizamos la diferencia de cultura organizativa entre ellas, al mismo
tiempo analizamos los pliegos de prescripciones técnicas de las concesiones
administrativas de las capitales andaluzas para detectar cuales tienen cualquiera de los
elementos que la Camara de Cuentas de Andalucia en su informe de auditoria refleja.

La finalidad maxima es la mejora del servicio ofertado, pero desde el analisis de todos
los aspectos que influyen en el mismo y las relaciones existentes: los clientes, el soporte
fisico y el personal de contacto.

Mas concretamente, se detallan a continuacion los objetivos especificos de la
investigacion que se ha llevado a cabo:

* Conocer la valoracion que los usuarios hacen sobre la satisfaccion del servicio

deportivo recibido y cuales son los aspectos mas relevantes para ellos.
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* Conocer la cultura organizativa de cada una de las dos concesiones
administrativas analizadas.

* Estudiar y relacionar cultura organizativa de los trabajadores y la satisfaccion
de los de usuarios de las mismas.

* Analizar como la cultura organizativa es recogida en los pliegos de
prescripciones técnicas de las concesiones de las capitales andaluzas al igual que la
opinion acerca de la satisfaccion de los usuarios de las concesiones.

* Determinar cuiles deberian ser los mecanismos de control mas efectivos para

generar valor en la ciudadania.

3.3 VARIABLES DEL ESTUDIO

Como podemos ver en el trabajo de Fanega (2016), una variable puede ser definida
como aquella caracteristica, propiedad o fendémeno al cual se pueden atribuir distintos
valores dentro de un conjunto denominado dominio de la variable, como por ejemplo
género, edad, peso, calificacion, etc. Dorado (2004) nos la define como los atributos, o
propiedades, en las que pueden presentar diferencias los objetos, los acontecimientos o
los seres vivos. Otros autores las definen como aquellas caracteristicas, atributos,
propiedades o cualidades que pueden darse o estar ausentes en individuos, grupos o
sociedades, pueden presentarse en matices o modalidades diferentes o en grados,
magnitudes o medidas distintas a lo largo de un continuum (Rojas, 2013).

A través de la revision bibliografica se ha visto la satisfaccion como elemento central
de diversos estudios empiricos que analizan el comportamiento de los usuarios deportivos
Pradas (2016). En el marco teodrico se han determinado las caracteristicas que permiten
identificar los elementos que intervienen y modifican directa o indirectamente el proceso
de satisfaccion del usuario deportivo dentro de la numerosa bibliografia que se basa en el

sentimiento de satisfaccion y percepcion de la calidad por parte de los usuarios de
292



servicios deportivos (Calabuig, et al., 2010; Calabuig et al 2008; Cunningham et al., 2006;
Dorado, 2006; Dorado y Gallardo, 2005; Fanega y Solanellas, 2014; Garcia, 2008;
Gronroos, 1994; Kelley y Turley, 2001; Manas et al., 2008; Morales y Galvez, 2011;
Nuviala et al 2011; Ramos, Martinez, y Peir6, 1997; Zeithaml et al., 1992).

En el modelo que presenta Dorado (2006b) algunas de las variables dejan la puerta
abierta a una profundizacion, que hemos tratado de hacer realidad en la presente
investigacion, ampliando a la importancia de la cultura organizativa. Las variables
estudiadas serian las detalladas en el concepto de percepcion de calidad de los servicios
deportivos en una instalacion deportiva municipal bajo el régimen de concesion
administrativa.

El analisis de la satisfaccion de calidad de un servicio deportivo recibido por parte de
los usuarios es una variable de tipo aleatoria, entendida como aquella cuyos valores
constata el investigador, sin llegar a controlarlos, ya que se trata de respuestas o
caracteristicas propias de cada individuo (Bisquerra et al., 1987). Por ello, todas las
variables se refieren al usuario, incluidas aquellas que hacen referencia al municipio y la
instalaciéon, debido a que, de hecho, el usuario utiliza los servicios de una instalacion
concreta en un municipio determinado.

Vamos a describir cuales son las variables que vamos a utilizar en nuestro trabajo a

continuacion:

3.3.1 LA SATISFACCION DE LOS USUARIOS.

Como hemos podido estudiar dentro de las definiciones nos quedamos con la dada
por Crosby, (1988), el cual nos indica que la calidad es conformidad con los
requerimientos, estos tienen que estar claramente establecidos para que no haya

malentendidos, las mediciones deben ser tomadas continuamente para determinar

293



conformidad con esos requerimientos, la no conformidad detectada es una ausencia de
calidad, el punto central del servicio al cliente es su satisfaccion. Tal como lo explica

Serna (1999), el servicio se produce y consume instantdneamente.

Por lo tanto, en gran medida su satisfaccion dependerd de la forma en la cual se
aprovecha esa oportunidad, asi como de la eficiencia con la que se logra producirlo y
ofrecerlo al usuario. En el cuestionario utilizado EPOD (Anexo 1), tenemos las siguientes
dimensiones:

e Opinidn acerca de los técnicos deportivos.

e Opinidn acerca de los recursos materiales.

e Opinion acerca de las actividades.

e Opinidn acerca de la imagen de la organizacion.

3.3.2 LA CULTURA ORGANIZATIVA DE LOS TRABAJADORES.

Entendida esta como el estado emocional sobre la percepcion subjetiva de las
experiencias laborales de los trabajadores, que afecta directamente a la calidad del
servicio prestado (Aamodt, 2010).

Estd compuesta las siguientes dimensiones:

e Implicacion.

¢ Consistencia.

e Adaptabilidad.

e Mision.

3.3.3 EL CONTROL DE CALIDAD.

Para analizar como controlan la calidad las diferentes capitales de provincia
andaluzas, hemos establecido los siguientes elementos de control que deben poseer los
pliegos de prescripciones técnicos:
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e Hojas de reclamaciones y sugerencias.
e (artas de servicio.

e Plan de calidad.

e Encuestas a los usuarios.

e Encuestas a los trabajadores.

e C(Certificado de calidad.

e Departamento de calidad.

e (Cuadro de mando.

e Comisiones de seguimiento.

e Mantenimiento de nivel de calidad adecuado de estdndar de calidad.

3.4 MUESTRA.

Tres grupos distintos de muestra fueron objeto de esta investigacion. Por un lado, los
usuarios de las dos concesiones administrativas deportivas mas consolidadas en Granada,
los trabajadores de las mismas y en tercer lugar los pliegos de prescripciones técnicas de
las concesiones deportivas de Andalucia

Las concesiones administrativas donde se realizd el analisis de satisfaccion y de
cultura organizativa fueron:

Centro A. Localizado en Granada capital, actualmente cuenta con 4.500 m? divididos
en: sala “fitness” y musculacion, sala ciclo indoor, 4 salas de actividades, 6 pistas de
padel, piscina exterior y piscina cubierta con 6 calles y 25 mts, y zona spa.

Centro B. Localizado en Granada capital con més de 40.700 m? de espacio entre los
que se encuentra: zona acuatica (piscina de 6 calles, piscina de aprendizaje, piscina

exterior de verano, zona spa, sauna, bafio de vapor,.), sala de “fitness”, cuatros salas de
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actividades dirigidas, 8 pistas de padel, mas de 2.700 m? de zona verde con 4rea infantil,
circuito exterior, pista de running, zona de practicas de golf y pista polideportiva exterior.

El estudio se realizdo con los abonados y trabajadores de estas dos concesiones
administrativas. Los usuarios fueron seleccionados al azar, en horario de mafiana y tarde,
durante distintos dias. Con los trabajadores, se realizaron las encuestas al mayor nimero
posible. Tan sélo los asalariados que estan de baja o de vacaciones no realizaron los
cuestionarios. A continuacion, se detalla la muestra obtenida, tras la realizacién del
trabajo de campo.

Por tultimo, se realiz6 el estudio de las concesiones administrativas deportivas de las
capitales andaluzas analizando los pliegos de prescripciones técnicas de cada una de ellas
con un total de 46 concesiones administrativas, no se analizaron otros modos de gestion

de servicio publico deportivo.
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3.4.1 USUARIOS DE LOS CENTROS DEPORTIVOS.
Un total de 770 usuarios de centro deportivo (355 en el Centro A y 415 en el Centro
B) participaron de manera voluntaria en este estudio. En la tabla 10 se muestran las

caracteristicas de la muestra de usuarios por centros.

Tabla 11 Caracteristicas de la muestra de usuarios (n=770) por centros.

Centro A Centro B
Parametro
(n=355) (n=415)

Edad (Media (SD) afios) 33,8 (12,0) 31,9 (10,8)
Sexo (%)

Hombre 40,2 55,7

Mujer 59.8 443
Nivel de estudios (%)

Sin estudios 2,3 2,7

Primaria 6,3 5,1

Secundaria 11,7 10,9

Formacion profesional 13,7 12,6

Bachillerato 14,0 14,2

Universitario grado medio 19,1 18,4

Universitario grado superior. 33,0 35,5
Situacion laboral (%)

Trabajo 62,8 57,2

Jubilado/pensionista 4,0 5,1

Parado 5,7 5,9

Estudiante 18,9 20,0

Trabajo doméstico/sus labores 7,7 9,0

Otros 0,9 2,7

E.F.: Educacion Fisica; CAFD: Ciencias de la Actividad Fisica y el Deporte.

3.4.2 TECNICOS DE LOS CENTROS DEPORTIVOS
En este estudio participaron de manera voluntaria un total de 45 técnicos de centro

deportivo (20 en el Centro A y 25 en el Centro B). En la tabla 10 se muestran las

caracteristicas de la muestra de técnicos por centros.
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Tabla 12 Caracteristicas de la muestra de técnicos (n=45) por centros

Centro A Centro B
Parametro
(n=20) (n=25)

Edad (Media (SD) afios) 33,3 (7.8) 28,4 (5,6)
Sexo (%)

Hombre 60,0 52,4

Mujer 40,0 47,6
Nivel de estudios (%)

Formacion profesional 15,0 16,0

Bachillerato 35,0 8,0

Universitario grado medio 20,0 4,0

Maestro EF. - 24,0

Universitario grado superior 10,0 12,0

Licenciado E.F o CAFD 20,0 36,0
Titulacion deportiva (%)

Ninguna 25,0 16,0

Monitor/técnico nivel 1 10,0 36,0

Entrenador regional/técnico nivel 2 25,0 8,0

Entrenador nacional/técnico nivel 3 30,0 12,0

Otros 10,0 20,0

E.F.: Educacion Fisica; CAFD: Ciencias de la Actividad Fisica y el Deporte.

3.4.3 CONCESIONES ADMINISTRATIVAS DE LAS CAPITALES
ANDALUZAS
Se han analizados los pliegos de prescripciones técnicas de las concesiones
administrativas deportivas de las capitales andaluzas de las capitales andaluzas, con un
total de 46 concesiones, los hemos limitado a las capitales de provincia andaluzas como

referencia y limitacion del estudio analizando las siguientes como podemos ver en la tabla

13
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Tabla 13 Caracteristicas de la muestra de los pliegos de concesiones analizados

Ayuntamiento analizado Total de pliegos de concesiones deportivas analizadas
ALMERIA 3

CADIZ 1

CORDOBA 10

GRANADA 5

HUELVA

JAEN 0

MALAGA 10

SEVILLA 16

Total 46

3.5 HERRAMIENTAS DE ANALISIS

Como se ha comentado en el apartado de la introduccion a la metodologia, esta
investigacion se va a llevar a cabo mediante una metodologia cuantitativa de corte
descriptivo y correlacional. Concretamente se ha empleado el método de la encuesta y
como instrumentos los cuestionarios.

Se han confeccionado dos cuestionarios diferentes, uno para los usuarios de las
instalaciones deportivas y otro para los empleados de esas instalaciones.

La encuesta la definen Garcia, Ibafiez &. Alvira (1996) como una investigacion
realizada sobre una muestra de sujetos representativa de un colectivo mas amplio,
utilizando procedimientos estandarizados de interrogacion con el fin de obtener
mediciones cuantitativas de una gran variedad de caracteristicas objetivas y subjetivas de
la poblacion.

Las encuestas que se han realizado han sido confeccionadas empleando distintos
instrumentos ya validados anteriormente por otros autores y que se detallaran a

continuacion, explicando los aspectos sobre los que se interrogaban:
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3.,5.1 CUESTIONARIOS DE SATISFACCION DE LOS USUARIOS

Los primeros intentos de creacion de escalas de medicion de calidad fueron
desarrollados por Gronroos (1994) con su modelo llamado GM (Gronroos Model) que
posteriormente fue adaptado.

Como nos indican Ramirez et al. (2017) algunos de los instrumentos de medida toman
de referencia la escala SERVQUAL y la adaptan en funcion de los servicios, otros autores
toman de referencia la escala SERVPERF (Ko y Pastore, 2005; Nuviala, Tamayo, Iranzo
y Falcon, 2008), y otros autores desarrollan otros instrumentos.

El SERVQUAL ha sido el instrumento de referencia mas importante para todos los
autores, aunque también ha sido analizado y criticado por la estabilidad de sus
dimensiones (Cronin y Taylor, 1992), la clave del modelo es la diferencia entre el servicio
percibido y el esperado (Calabuig, Mundina y Crespo, 2010). Mackay y Crompton en
1988 fueron los primeros en aplicarla en servicios deportivos, recreativos y de ocio
(Calabuig, Quintanilla y Mundiana, 2008). Para la aplicacion de SERVQUAL en el
ambito de los servicios deportivos muchos autores se han basado en el modelo, pero han
realizado modificaciones para adaptarse a las caracteristicas especificas de estos servicios
(Howat, Crilley, Milne y Absher, 1993; Mundina, Quintanilla, Sampedro, Calabuig, y
Crespo, 2005; Wright, Duray y Goodale, 1992).

La escala SERVPERF (Cronin y Taylor, 1992) ha sido considerada junto con
SERVQUAL (Parasuraman, Zeithalm y Berry, 1988) una de las escalas mas importantes
para medir la calidad, aplicada en diferentes servicios. La escala SERVPERF también ha
sido aplicada como herramienta de medicion de la calidad en el &mbito de los servicios
deportivos (Celestino y Biencinto, 2012).

Lunas-Aroca, Mundina y Goémez (1998) desarrollaron NEPTUNO-1, con la finalidad

de medir la calidad en escuelas de vela, instrumento que posteriormente ha sido utilizado
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por diversos estudios, entre los cuales cabe destacar el estudio de Calbuig, Quintanilla y
Mundina (2008) por su aplicacion en el ambito de los servicios deportivos nauticos. Estos
autores, completaron el cuestionario con informacion sociodemografica de los usuarios a
los que aplicaron el instrumento.

La satisfaccion del usuario esta asociada a la atencion sin esperas y a los monitores,
que hace referencia a la interaccion entre clientes y empleados (monitores y personal de
administracion) (Martinez y Martinez, 2009). Otros autores utilizan las dimensiones de
la calidad para explicar la satisfaccion del consumidor de servicios deportivos (Maiias, et
al. 2008).

La calidad de la interaccion fue introducida por Brandy y Cronin (2001) en su Modelo
Jerarquico Multidimensional. Posteriormente, Ko y Pastore (2005), en el modelo SSQR,
introducen como novedad la medicion de la interaccion entre clientes, ademas de medir
la interaccion propuesta por Brandy y Cronin (2001) entre clientes y empleados, pero
unicamente miden esta interaccion dentro de las instalaciones deportivas. La escala
EPOD (Nuviala et al., 2010) incluye, dentro de la dimension “imagen”, la relacion entre
cliente-monitor para la integracion del cliente al grupo. La escala SQAS (Lam, Zhang y
Jensen, 2005) y CALIDFIT (Garcia, Cepeda y Martin, 2012) analizan la relacion entre
empleados y clientes, pero no profundizan en ella. La escala EICD (Prado-Gasco,
Bustillo-Casero y Pastor-Barcelo, 2016) introduce como novedad el estudio de esta
interaccion entre clientes (y diferencia clientes que ya tenian una relacion previa de los
clientes que no se conocen), asi como cliente-empleado dentro y fuera de las
instalaciones, Ramirez et al. (2017).

Nosotros hemos escogido la escala EPOD de Nuviala et al. 2008, (Anexo I) donde
fundamentalmente se recogen los siguientes datos:

Datos sociodemograficos basicos: edad, sexo, estudios y ocupacion actual.
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Cuestiones relativas a la practica deportiva: valoracion global de la actividad realizada
en el centro deportivo, frecuencia semanal de asistencia a las instalaciones y tiempo diario
invertido en la practica de actividad fisica.

Calidad percibida, satisfaccion y valor percibido. EPOD (Nuviala et al., 2008).
Mediante este cuestionario se conoce la valoracion que realizan los abonados con respecto
a los servicios prestados por las empresas deportivas a través de 25 items de respuesta
alternativa Likert, que oscilaba entre 1 (muy en desacuerdo) y 5 (muy de acuerdo), con
distintos aspectos a evaluar: calidad percibida (20 items), satisfaccion (4 items) y valor
percibido (1 items).

Los objetivos de la encuesta utilizada son:

- Determinar la satisfaccion que los usuarios tienen de la organizacion en las que
desarrollan sus practicas.

- Conocer que recursos son los que se correlacionan con la valoracion relativa al servicio
recibido.

- Analizar los elementos que integran el sistema deportivo: organizacion, recursos
materiales y recursos humanos.

- Establecer perfiles diferenciadores de la valoracion de los servicios recibidos en funcion
del sexo y la practica de actividad fisico-deportiva realizada.

La fiabilidad de la escala de la calidad percibida fue de ,947 y de ,969 para la escala
de satisfaccion, medidas ambas con alfa de Cronbach.

El EPOD es una herramienta de aplicacion practica y directa sobre la percepcion que
los usuarios de servicios deportivos tienen de la organizacion deportiva y de los servicios
que ésta presta. Esta compuesta por 28 items agrupados en cuatro dimensiones:
Técnicos deportivos items del 1 al 6

Recursos materiales, items del 7 al 14
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Actividades items del 15 al 22

Imagen de la organizacion items del 23 al 28

3.5.2 CUESTIONARIOS DE LOS TRABAJADORES

Datos sociodemograficos basicos: Edad, sexo, estudios, categoria profesional y
titulacion académica.

Para la Cultura Organizativa utilizaremos el cuestionario de Denison Organizational
Culture Survey (Denison, Janovics, Young, y Cho, 2006). A partir de ahora DOCS
(Anexo II). Traducida, adaptada y validada al espafiol por Bonavia, Prado y Barbera
(2009). es una encuesta estandarizada desarrollada para la medicion y evaluacion de la
cultura organizativa. Es un instrumento autoadministrado de sencilla y rapida aplicacion
y de facil comprension. Consta de 60 items, 5 para a cada una de las 12 subescalas o
indices propuestos en el modelo de cultura organizacional de Denison. Este modelo
agrupa las 12 subescalas en 4 dimensiones o rasgos culturales (lo que hace un total de 15
items y 3 subescalas por dimension). Cada item estd codificado en una escala tipo Likert
de cinco puntos (desde 1= completamente en desacuerdo hasta 5= completamente de
acuerdo). La validez y fiabilidad del instrumento se han demostrado satisfactorias
(Denison, Janovics y Young, 2005; Denison, Janovics, Young y Cho, 2006). El
instrumento plantea, ademas, una representacion grafica de los resultados que hacen muy
atractiva su interpretacion. Otra ventaja indiscutible de esta encuesta es que la comunidad
cientifica dispone de la version completa de la misma, que puede ser utilizada sin fines
comerciales con permiso del autor, no estando sujeto su uso a rigidas limitaciones como
ocurre con otros cuestionarios sobre cultura Con este cuestionario conoceremos la
opinién de los técnicos sobre el funcionamiento de la empresa, su filosofia de trabajo y
sus opciones dentro de la misma mediante 60 items: 5 para cada una de las 12 subescalas

propuestas en el modelo de cultura organizacional de Denison, las cuales se agrupan en
303



la adaptacion al espafiol en 4 dimensiones (implicacion, consistencia, adaptabilidad y
mision).

Las respuestas pertenecen a una escala tipo Likert que va desde 1 (totalmente en
desacuerdo) hasta 5 (totalmente de acuerdo). La fiabilidad medida con alfa de Cronbach

de la escala fue de ,924.

3.5.3 ANALISIS DE CONTENIDO DE LOS PLIEGOS DE
PRESCRIPCCIONES TECNICAS.

Para obtener los aspectos relevantes de calidad nos basamos en la legislacion
existente al respecto (RD 951/2005, de 29 de julio, por el que se establece el marco
general para la mejora de la calidad en la Administracion General del Estado, 2005), que
establece los programas del Marco General para la Mejora de la Calidad en la
Administracion General del Estado, que consta de los siguientes programas:

* Programa de analisis de la demanda y evaluacion de la satisfaccion de los usuarios de
los servicios.

* Programa de Cartas de Servicios.

* Programa de Quejas y Sugerencias.

* Programa de Evaluacion de la Calidad de las organizaciones.

* Programa de reconocimiento.

* Programa del Observatorio de la Calidad de los Servicios Publicos.

Teniendo en cuenta a Gallardo y Jiménez (2004) la gestion de la calidad en una entidad
local debe apoyarse en cinco herramientas basicas:

* Manual de calidad y procedimiento del servicio deportivo.

* Creacion de un sistema de participacion y mejora de procesos.

* Elaboracion de las cartas de servicios.

» Realizacion de estudios de valoracion de la calidad del servicio.
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* Definicion de un sistema de atencion de las reclamaciones y sugerencias de los clientes,
con quejas, sugerencias y opiniones sobre el servicio deportivo local.

Sintetizando éstos obtenemos los siguientes aspectos en los pliegos que analizamos
segin las herramientas que describimos, llegando a la conclusion que los elementos
claves que deben tener los pliegos de prescripciones técnicas para que sean relevantes en
materia de calidad son los siguientes:

e Hojas de reclamaciones y sugerencias.

e C(artas de servicio.

e Plan de calidad.

e Encuestas a los usuarios.

e Encuestas a los trabajadores.

e Certificado de calidad.

e Departamento de calidad.

e Cuadro de mando.

e Mantenimiento de nivel de calidad adecuado de estandar de calidad.

Con estos elementos de analisis se realiz6 una hoja de observacion en la cual tras
la revision de cada uno de los pliegos de prescripciones técnicas de cada una de las
concesiones administrativas analizas se iba detallando si tenia o no cada uno de los

criterios reflejados. Esta hoja de andlisis la podemos consultar en el anexo IIL

3.6 PROCEDIMIENTO
3.6.1 FASES DEL TRABAJO DE CAMPO PARA EL ESTUDIO DE

USUARIOS Y TRABAJADORES

Esta investigacion se organiz6 en diferentes fases que a continuacion se describen:
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Fase 1: Estudio preliminar sobre la tematica del trabajo de investigacion, planteamiento
de los objetivos del trabajo y confeccion de los cuestionarios para la consecucion de esos
objetivos.

Fase 2: Reunion con los responsables de las empresas gestoras de las instalaciones para
explicarles los objetivos de la investigacion y que facilitaran el consentimiento para poder
llevar a cabo este trabajo.

Fase 3: Formacién del personal que va a realizar las encuestas. Se realizd una sesion
formativa para los alumnos/as colaboradores de la Facultad de Ciencias del Deporte de la
Universidad de Granada, con el fin de unificar los criterios y procedimientos a la hora de
realizar los cuestionarios.

Fase 4: Realizacion del trabajo de campo. Las encuestas se realizaron en los meses de
noviembre de 2015 en las instalaciones de los centros deportivos elegidos.

Previamente al reparto de los cuestionarios, se les explicaba brevemente a los
usuarios la finalidad de la investigacion y se les solicitaba su participacion andonima. Los
abonados que colaboraron tardaron una media de 15 minutos para facilitar los datos que
se solicitaban en los cuestionarios. En las mismas salas donde se facilitaban las encuestas
habia uno o varios alumnos/as colaboradores para supervisar y resolver las posibles
cuestiones que pudieran surgir.

Fase 5: Introduccion y tabulacion de los cuestionarios. Los cuestionarios de los usuarios
fueron tratados manualmente.
Fase 6: Analisis de los datos obtenidos mediante los paquetes informaticos SPSS 21

Fase 7: Elaboracion del informe final.
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3.6.2 FASES DEL TRABAJO DE CAMPO PARA EL ANALISIS DE
CONTENIDO DE LOS PLIEGOS DE CONCESIONES

Para la obtencion de la informacion, se ha accedido a la informacién publica de cada
ayuntamiento, a través del perfil de contratante de cada uno de ellos, se pudo conseguir
la mayoria de los pliegos de prescripciones técnicas, pero ademads de ello para aquellos
casos en los que por diferentes motivos ha sido mas dificultoso se solicité mediante correo
electrénico entre los meses de mayo a julio de 2017 a cada uno de los responsables de las

ciudades analizadas.

Finalmente se consiguieron 46 de las 47 concesiones deportivas de las capitales

andaluzas en la actualidad.

3.7 ANALISIS ESTADISTICO.

3.7.1 ANALISIS ESTADISTICO DE LA SATISFACCION DE
USUARIOS Y DE LA CULTURA ORGANIZATIVA DE LOS
TRABAJADORES

En primer lugar, se realiz6 una exploracion descriptiva de los datos obtenidos. Dado
que los cuestionarios utilizados arrojan valores de escala de 1 a 5, se consider6 cada item
tanto como una variable continua (mediana = 3) y como categoérica (con cinco niveles de
respuesta). Por tanto, se calculd la media (M), desviacion tipica (DT), frecuencia y

porcentaje de cada variable.

Antes de establecer las pruebas de comparacion de medias a utilizar entre los dos
centros, se realizaron las pruebas de Kolmogorov-Smirnov con correccion de Lilliefors
(para la muestra de usuarios, n>50) y Shapiro—Wilk (para la muestra de técnicos, n<50)
para el estudio de la normalidad y la prueba de Levene para la homogeneidad de

varianzas. Todas las variables mostraron una distribucién normal (p<0.05). Sin embargo,
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algunos de los casos no mostraron homogeneidad de varianza (Levene p>0,05). De
acuerdo con Ortiz y Moreno (2011) se utilizo la prueba “t” de Student para muestras
independientes en aquellas distribuciones homogéneas, y la prueba Welch-Satterthwaite
para las condiciones de heterocedasticidad. En ambos casos, se establecio un nivel de
significacion de p<0,05. El tamafio del efecto se estim6 mediante el célculo de la “d” de
Cohen (1988) con grupos de tamaiio diferente, en el que el peso de cada desviacion tipica
se da segun los grados de libertad (Hunter y Schmidt, 2004). La interpretacion del tamafio
del efecto se establecié de la siguiente manera: valores menores de 0,30 como una
relacion entre variables de magnitud pequena, entre 0,30 y 0,49 una relacion media y
>0,49 una relacion alta (Fritz, Morris, y Richler, 2012).

Para el tratamiento de las variables asumiendo puntuaciones categéricas (cinco
niveles de respuesta) se utilizaron analisis de tablas de contingencia. El estudio de las
relaciones entre categorias se realizd mediante el calculo de Chi cuadrado (X2) y
Coeficiente Phi (p) de Cramer. La interpretacion del grado de asociacion entre las
variables se realizo a través de los residuos tipificados corregidos (RTC) considerando
valores como 1.96 a 2.58 como pequena (p< 0.05), 2.58 a 3.29 como débil (p< 0.005) y
mas de 3.29 como fuerte (p< 0.001) (Field, 2007). El tamano del efecto se estimo a través
del calculo de la “V” de Cramer considerando 0,10 como magnitud pequeiia, entre 0,30
y 0,49 magnitud media, y >0,50 como magnitud alta (Fritz, Morris, y Richler, 2012).

Todos los datos fueron analizados con el paquete estadistico IBM SPPS 20.0 para
Macintosh (Armonk, NY: IBM Corp.).

Respecto a la cultura organizativa, no ha sido posible realizar estos analisis debido a
la poca fiabilidad del test Chi-Cuadrado al dividir en exceso la muestra (45 técnicos entre
5 respuestas). Por esta razon, en todos los casos, mas del 20% de las frecuencias fueron

menores a 5.
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3.7.2 ANALISIS ESTADISTICO DE LOS PLIEGOS DE
PRESCRIPCCIONES TECNICAS

El andlisis de los pliegos de prescripciones técnicas se ha realizado mediante un
analisis descriptivo de las frecuencias de cada uno de los items establecidos como
herramienta de andlisis.

Las diferentes categorias de los pliegos de condiciones han sido analizadas, primero
en el programa excel para reducir datos, y después en el SPSS.

Analisis de contenido cuantitativo con soporte informatico estadistico del programa
SPSS version Windows 11.0 (Statistics Package Social Sciences) de los datos recogidos
en los pliegos de prescripciones sobre si tenian o no los elementos anteriormente descritos

para el control de la calidad.
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“La calidad nunca es un accidente, siempre es el resultado de un esfuerzo de la
inteligencia”.

John Ruskin

RESULTADOS
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4. RESULTADOS.
Vamos a proceder a analizar cada uno de los resultados en funcion de las variables

contenidas en este estudio.

4.1 SATISFACCION DE USUARIOS

4.1.1 DISTRIBUCION DE LA MEDIA Y DESVIACION TIPICA.

La tabla 14 muestra la distribucion de la media y desviacion tipica de los items del
cuestionario Epod de satisfaccion de usuarios (n= 770 usuarios). En todos los casos, el

Centro A registrd valores mas altos en comparacion con el Centro B.

Tabla 14 Distribucion de la media y desviacion tipica de los items del cuestionario Epod de satisfaccion
de usuarios (n= 770 usuarios).

, Media (DT)
Items del cuestionario Epod de satisfaccion del usuario

Centro A Centro B
Calidad percibida del servicio
1. El profesor es respetuoso con el horario. 4.20 (0.88) 4.16 (0.93)
2. Estoy contento/a con el trato recibido por el monitor. 4.22 (0.92) 4.03 (0.99)

3. Cree que presta una atencion adecuada a los problemas de los usuarios-alumnos desde el
3.90 (0.97) 3.84 (1.00)

primer dia.

4. Cree que el monitor adapta las clases a los intereses-necesidades de los alumnos-usuarios. 3.93(0.94) 3.85(1.00)
5. Considera que el monitor anima suficientemente al grupo. 4.18 (0.90) 4.03 (0.93)
6. Percibe que el monitor tiene las clases bien planificadas. 4.20 (0.90) 4.01 (0.97)
7. Los vestuarios estan suficientemente limpios. 4.06 (0.99) 4.01 (0.96)
8. Los vestuarios son lo suficientemente amplios. 4.16 (0.92) 3.80(1.10)
9. Las instalaciones estan suficientemente limpias. 4.12 (0.90) 3.95(0.94)
10. La temperatura es la adecuada. 3.82 (1.00) 3.69 (1.06)
11. Se dispone de suficiente material para las clases. 4.09 (0.88) 3.80 (1.06)
12. El material esta en condiciones Optimas para su uso. 4.12 (0.92) 3.89 (1.04)
13. El material es moderno. 4.30 (0.78) 3.94 (0.98)
14. La seguridad de la instalacién es la adecuada. 4.11 (0.78) 3.81(0.97)
15. La oferta de actividades se actualiza. 3.65(0.92) 3.59 (0.98)
16. La actividad es amena. 3.91(0.85) 3.81(0.88)
17. Las tareas que desarrolla en la clase son lo suficientemente variadas. 3.90 (0.85) 3.8 (0.88)
18. Los horarios son convenientes para los usuarios. 3.87(0.89) 3.76 (0.95)
19. Las actividades finalizan en el tiempo indicado. 3.97 (0.81) 3.95(0.87)
20. Estoy informado/a sobre los beneficios de esta actividad. 3.66 (1.04) 3.66 (1.02)
21. Con esta actividad obtengo los resultados que esperaba. 3.66 (1.00) 3.62 (1.05)

22. Disponen las instalaciones de algin medio para transmitir sus sugerencias (buzon de
3.83(0.98) 3.78 (1.09)
sugerencias. tablon de anuncios).

23, La informacion sobre las actividades que se desarrollan en el centro es adecuada. 3.81(0.89) 3.76 (0.95)
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24. Me ha resultado sencillo incorporarme en la actividad que participo. 3.96 (0.86) 3.86(0.89)

25. El personal de servicio esta cuando se le necesita y siempre estd dispuesto a ayudarle. 3.96 (0.90) 3.81 (1.00)
26. El trato del personal de la instalacion es agradable. 4.07 (0.85) 3.92(0.95)
27. Hay buena relacion entre el personal de la instalacion. 4.09 (0.85) 3.85(0.97)
28. La relacion de usted con el grupo es agradable. 4.04 (0.86) 3.87(0.95)
Satisfaccion

29. Estoy satisfecho por haberme matriculado/inscrito en esta organizacion. 4.06 (0.89) 4.04 (0.93)
30. Haber elegido esta organizacion ha sido una buena decision. 4.07 (0.85) 4.02 (0.90)
31. Estoy conforme por haberme matriculado/inscrito en esta organizacion. 4.08 (0.84) 4.03 (0.89)

32. Tuve una buena idea al decidir incorporarme a realizar actividades deportivas en esta
4.14 (0.79) 4.04 (0.89)

organizacion.

33. Estoy complacido por haberme matriculado en esta actividad 4.08 (0.82) 4.03 (0.93)
Valor

34. Esta satisfecho/a con la relacion calidad/precio de la actividad 3.91(0.90) 3.85(0.91)

DT: Desviacion tipica

4.1.2 ANALISIS DE NORMALIDAD Y HOMOGENENIDAD

La tabla 15 muestra los resultados de las pruebas de normalidad y homogeneidad de
varianzas para los items del cuestionario EPOD de satisfaccion de usuarios (n= 770
usuarios). Al igual que ocurri6 en el apartado anterior, todos los items describieron una
distribucion normal de los casos, por lo que se establecid el uso de anélisis paramétricos
para la comparacion de medias. Del mismo modo, se observaron casos de
heterocedasticidad (Levene>0,05), los cuales fueron tratados mediante la prueba Welch-
Satterthwaite. Para el resto de casos, se aplico la prueba ¢ de Student para muestras

independientes.

Tabla 15 Resultados de las pruebas de normalidad y homogeneidad de varianzas para los items del

cuestionario EPOD de satisfaccion de usuarios (n= 770 usuarios)

items del cuestionario Epod de satisfaccion del usuario Kolmogorov-Smirnov Levene
F P F P

Calidad percibida del servicio
1. El profesor es respetuoso con el horario. 297 <,001 2,046 ,153
2. Estoy contento/a con el trato recibido por el monitor. ,301 <,001 ,050 ,824
3. Cree que presta una atencion adecuada a los problemas de los usuarios-alumnos 222 <,001 ,528 ,468
desde el primer dia.
4. Cree que el monitor adapta las clases a los intereses-necesidades de los alumnos- 212 <,001 5,304 ,022
usuarios.
5. Considera que el monitor anima suficientemente al grupo. ,253 <,001 ,116 ,733



6. Percibe que el monitor tiene las clases bien planificadas.

7. Los vestuarios estan suficientemente limpios.

8. Los vestuarios son lo suficientemente amplios.

9. Las instalaciones estan suficientemente limpias.

10. La temperatura es la adecuada.

11. Se dispone de suficiente material para las clases.

12. El material estd en condiciones Optimas para su uso.

13. El material es moderno.

14. La seguridad de la instalacion es la adecuada.

15. La oferta de actividades se actualiza.

16. La actividad es amena.

17. Las tareas que desarrolla en la clase son lo suficientemente variadas.

18. Los horarios son convenientes para los usuarios.

19. Las actividades finalizan en el tiempo indicado.

20. Estoy informado/a sobre los beneficios de esta actividad.

21. Con esta actividad obtengo los resultados que esperaba.

22. Disponen las instalaciones de algiin medio para transmitir sus sugerencias (buzén
de sugerencias. tablon de anuncios).

23, La informacio6n sobre las actividades que se desarrollan en el centro es adecuada.
24. Me ha resultado sencillo incorporarme en la actividad que participo.

25. El personal de servicio esta cuando se le necesita y siempre esta dispuesto a
ayudarle.

26. El trato del personal de la instalacion es agradable.

27. Hay buena relacion entre el personal de la instalacion.

28. La relacion de usted con el grupo es agradable.

Satisfaccion

29. Estoy satisfecho por haberme matriculado/inscrito en esta organizacion.

30. Haber elegido esta organizacion ha sido una buena decision.

31. Estoy conforme por haberme matriculado/inscrito en esta organizacion.

32. Tuve una buena idea al decidir incorporarme a realizar actividades deportivas en
esta organizacion.

33. Estoy complacido por haberme matriculado en esta actividad

Valor

34. Esta satisfecho/a con la relacion calidad/precio de la actividad

,261
,226
,219
,229
,203
214
,229
,232
,239
213
,249
242
,210
221
,216
,198
213

,204
,208
,219

,230
215
211

221
244
228
238

247

,210

<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001

<,001
<,001
<,001

<,001
<,001
<,001

<,001
<,001
<,001
<,001

<,001

<,001

,055
,680
14,134
,155
3,680
17,769
4,502
5,135
21,213
2,513
2,779
,699
3,593
4,996
,046
,348
8,850

3,264
2,085
11,865

5,227
8,698
8,694

,143
,065
1,101
3,650

1,794

1,469

,071
,149
,001

,023
,003
,003
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4.1.3 COMPARACION DE MEDIAS

La tabla 16 muestra los resultados de las pruebas ¢ de Student (homogeneidad de
varianzas) y Welch-Satterthwaite (heterocedasticidad) para la comparacion de medias de
los items del cuestionario EPOD de satisfaccion de usuarios (n= 770 usuarios). Se
observaron diferencias significativas en 13 de 34 items. En todos estos los casos, las
diferencias fueron a favor del Centro A (mayor puntuacion) respecto al Centro B (menor
puntuacion). En la figura 15 se representa graficamente la comparacion de las medias

significativas (p<0.05) de estos items entre centros.
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Tabla 16 Resultados de las pruebas t de Student (homogeneidad de varianzas) y Welch-Satterthwaite
(heterocedasticidad) para la comparacion de medias de los items del cuestionario Epod de satisfaccion

de usuarios (n= 770 usuarios)

items del cuestionario Epod de satisfaccion del usuario t )4 T
d Efecto

Calidad percibida del servicio
1. El profesor es respetuoso con el horario. ,547 ,584 ,043  Pequeiio
2. Estoy contento/a con el trato recibido por el monitor. 2,532 ,012* ,197  Pequeifio
3. Cree que presta una atencion adecuada a los problemas de los usuarios-alumnos desde el ,770 ,441 ,060  Pequefio
primer dia.
4. Cree que el monitor adapta las clases a los intereses-necesidades de los alumnos-usuarios. 1,062  ,289 ,083  Pequeflo
5. Considera que el monitor anima suficientemente al grupo. 2,119  ,034 ,166  Pequeflo
6. Percibe que el monitor tiene las clases bien planificadas. 2,587 ,010* ,200  Pequeifio
7. Los vestuarios estan suficientemente limpios. ,719 473 ,053 Pequefio
8. Los vestuarios son lo suficientemente amplios. 4,772 <,001* ,351  Pequeiio
9. Las instalaciones estin suficientemente limpias. 2,391  ,017* ,177  Pequeiio
10. La temperatura es la adecuada. 1,738 ,083 ,128 Pequeiio
11. Se dispone de suficiente material para las clases. 3,952 <,001* ,292  Pequeiio
12. El material est4 en condiciones éptimas para su uso. 3,188 ,001* ,236  Pequeifio
13. El material es moderno. 5427 <,001* ,401  Pequeiio
14. La seguridad de la instalacion es la adecuada. 4,564 <,001* ,337 Pequeiio
15. La oferta de actividades se actualiza. ,949 ,343 ,071 Pequeiio
16. La actividad es amena. 1,517 ,130 ,113 Pequefio
17. Las tareas que desarrolla en la clase son lo suficientemente variadas. 1,468 ,143 ,110  Pequefio
18. Los horarios son convenientes para los usuarios. 1,516 ,130 ,113 Pequeiio
19. Las actividades finalizan en el tiempo indicado. ,324 ,746 ,024 Pequeiio
20. Estoy informado/a sobre los beneficios de esta actividad. ,118 ,906 ,009  Pequeiio
21. Con esta actividad obtengo los resultados que esperaba. ,895 371 ,067  Pequeiio
22. Disponen las instalaciones de algin medio para transmitir sus sugerencias (buzon de ,598 ,550 ,045  Pequefio
sugerencias. tablon de anuncios).
23, La informacion sobre las actividades que se desarrollan en el centro es adecuada. ,723 ,470 ,054  Pequeiio
24. Me ha resultado sencillo incorporarme en la actividad que participo. 1,469  ,142 ,110  Pequefio
25. El personal de servicio esta cuando se le necesita y siempre esti dispuesto a ayudarle. 2,066 ,039* ,153  Pequeiio
26. El trato del personal de la instalacion es agradable. 2,193 ,029* ,163  Pequeiio
27. Hay buena relacién entre el personal de la instalacion. 3,394  ,001* ,253  Pequeiio
28. La relacién de usted con el grupo es agradable. 2,506 ,012% 0,186 Pequeiio
Satisfaccion
29. Estoy satisfecho por haberme matriculado/inscrito en esta organizacion. ,362 ,718 ,027  Pequeilo
30. Haber elegido esta organizacion ha sido una buena decision. 914 ,361 ,068  Pequeiio
31. Estoy conforme por haberme matriculado/inscrito en esta organizacion. ,685 ,493 ,051  Pequefio
32. Tuve una buena idea al decidir incorporarme a realizar actividades deportivas en esta 1,475 141 ,L109  Pequeiio
organizacion.
33. Estoy complacido por haberme matriculado en esta actividad ,708 479 ,060  Pequefio
Valor
34. Esta satisfecho/a con la relacion calidad/precio de la actividad ,410 ,682 ,031 Pequeiio

Items significativos resaltados en negrita. *p<0,05. TE: Tamaiio del efecto. Efecto: < 0,30 pequerio; entre 0,30 y 0,49 medio>0,49

alto.
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Satisfaccion del usuario m Centro A OCentro B

2 5 6 8 9 11 12 13 14 25 26 27 28
Numero de item

Figura 14. Grdfica de barras con las diferencias de medias significativas (p<0.05) y desviacion tipica entre centros de los items del cuestionario de satisfaccion del usuario
(n= 770 usuarios).
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Leyenda:

2. Estoy contento/a con el trato recibido por el monitor.

5. Considera que el monitor anima suficientemente al grupo.

6. Percibe que el monitor tiene las clases bien planificadas.

8. Los vestuarios son lo suficientemente amplios.

9. Las instalaciones estan suficientemente limpias.

11.
12.
13.
14.
25.
26.
27.
28.

Se dispone de suficiente material para las clases.
El material esta en condiciones Optimas para su uso.
El material es moderno.

La seguridad de la instalacion es la adecuada.

El personal de servicio esta cuando se le necesita y siempre esta dispuesto a ayudarle.

El trato del personal de la instalacion es agradable.
Hay buena relacion entre el personal de la instalacion.

La relacion de usted con el grupo es agradable.
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4.1.4 RESULTADOS DEL ANALISIS DE LAS TABLAS DE
CONTINGENCIA.

La tabla 17 muestra los resultados del analisis de tablas de contingencia de los items
del cuestionario EPOD de satisfaccion de usuarios. Los resultados muestran diferencias
significativas en la distribucion de respuestas entre los centros en los items “2. Estoy
contento/a con el trato recibido por el monitor” (X2=6,361; p=0,012; V=0,10), “6. Percibe
que el monitor tiene las clases bien planificadas” (X2=6,636; p=0,010; V=0,10), “8. Los
vestuarios son lo suficientemente amplios” (X2=23,657; p<0,001; V=0,18), “11. Se
dispone de suficiente material para las clases” (X2=18,622; p=0,001; V=0,16), “12. El
material estd en condiciones Optimas para su uso” (X2=10,960; p=0,027; V=0,12), “13.
El material es moderno” (X2=30,104; p<0,001; V=0,20), “14. La seguridad de la
instalacion es la adecuada” (X2=26,114; p<0,001; V=0,19) y “27. Hay buena relacion
entre el personal de la instalacion” (X2=13,346; p=0,010; V=0,14).

En todos los casos significativos, las puntuaciones iguales o inferiores a tres se
asociaron al centro B, mientras que las puntuaciones méaximas (4 y 5) se asociaron con el
centro A.

De una manera mas visual, se muestran a continuacién un listado de figuras (figuras
16 a 23) en donde se ha diferenciado por colores (escala de rojo al verde) cada una de las

puntuaciones atribuidas a cada item (del 1 al 5).
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Tabla 17 Resultados del analisis Chi-Cuadrado y de tablas de contingencia de los items con diferencias de medias significativas del cuestionario EPOD de satisfaccion de

usuarios (n= 770 usuarios).

Puntuacién
items del cuestionario EPOD de satisfaccién del usuario 1 2 3 4 5

%A %B RTC %A %B RTC %A %B RTC %A %B RTC %A %B RTC
2. Estoy contento/a con el trato recibido por el monitor 1,2 23 (1,1) 22 38 (1,2) 19,6 22,7 (1,00 26,8 30,3 (1,00 50,2 40,8 (2,4%)
6. Percibe que el monitor tiene las clases bien planificadas 09 14 (0,6) 28 49 (1,4 19,0 233 (1,4 294 31,1 (0,5 479 392 (2,3%
8. Los vestuarios son lo suficientemente amplios 0,9 4,0 (2.7% 50 83 (L1,8) 152 234 (-2,8%) 34,7 31,5 (0,9 443 32,7 (3,2%)
11. Se dispone de suficiente material para las clases 09 31 (2,1%) 4,1 82 (-2,3%*) 17,3 24,7 (-2,5*) 39,9 32,9 (2,0¥) 37,8 31,1 (2,0%)
12. El material estd en condiciones 6ptimas para su uso 1,2 2,0 (09 47 97 (2,6%) 159 18,7 (-1,0) 37,1 36,3 (-0,2) 41,2 33,2 (2,2%)
13. El material es moderno 0,6 1,5 (1,2) 1,8 81 (39% 11,5 184 (2,6*) 389 38,6 (-0,1) 47,2 333 (3,8%
14. La seguridad de la instalacion es la adecuada 0,0 2,0 (2,6%) 24 63 (-3,0©) 18,5 27,8 (-3,0*) 444 359 (2,3*) 34,7 27,8 (2,0%)
27. Hay buena relacion entre el personal de la instalacion 0,6 54 (L7) 21 48 (-2,0*) 22,0 29,1 (-2,2*) 38,0 332 (1,3) 37,3 30,9 (1,8

Valores expresados en porcentajes (%). RTC: Residuos Tipificados Corregidos. *Asociacion positiva significativa entre puntuacion y centro

(RTC>1,96)
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, 2. Estoy contento/a con el trato recibido por el monitor. ° @ @ @ @
(X2=6,361; p=0,012; V=0,10)

CENTRO B

CENTRO A

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Figura 15. Grdfica de barras con las diferencias de valores otorgados al item “2. Estoy contento/a con el
trato recibido por el monitor” entre centros.

Los resultados entre las opiniones de los usuarios del centro deportivo A y el centro
deportivo B, como podemos ver en la figura 14, son significativas, podemos observar
que en el centro deportivo B un 70% de los usuarios encuestados daban una valoracion
por encima de 4 al trato recibido por el monitor y un 40% por encima de 5 a este mismo
aspecto, frente al centro deportivo B en el cual casi un 75 % de los usuarios encuestados
valoraban este aspecto por encima de un 4 y mas de un 50% de los encuestados valoraban
la pregunta acerca de su satisfaccion con el monitor con la valoracion de un 5 siendo los
resultados significativamente superiores a favor del centro deportivo A en esta variable

de estudio.
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, 6. Percibe que el monitor tiene las clases bien planificadas. 0 e @ @ @
(X2=6,636; p=0,010; V=0,10)

CENTRO B

o _

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Figura 16 Grafica de barras con las diferencias de valores otorgados al item “6. Percibe que el monitor
tiene las clases bien planificadas” entre centros.

En la figura 15 podemos ver las respuestas a la opinion que tiene los usuarios encuestados
acerca de la preparacion de las clases de los profesores en ambos centros deportivos, en
los mismo podemos apreciar diferencias significativas entre uno y otro

Las valoraciones por encima de 4 se dan en el centro deportiva A, en el cual podemos
resaltar que un 75% de los usuarios encuestados dan esta valoracion a la pregunta acerca
de la valoracion de si prepararan las sesiones de forma suficiente, y mas de un 60% de
los usuarios encuestados dan una valoracion de 5 a este aspecto frente al centro deportivo
B en el cual un 35% de los usuarios dan una valoracion por debajo de 3 a este aspecto y
un 60% por encima de 4 junto con un 30 % que tan solo dan una valoracion por encima
de 5 a la misma cuestion por lo que podemos ver unas diferencias significativas en ambos
aspectos, en el aspecto negativo podemos ver que entre uno y otro centro hay una
diferencia considerable en los aspectos menos valorados ya que apenas un 5% da la
valoracion por de uno o dos frente al centro deportivo B en el que casi un 7% de los

encuestados dan una valoracion por debajo de 2 a este concepto
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A 8. Los vestuarios son lo suficientemente amplios. @ e @ @ e
> (X2=235657; p<0,001;V=0,18)

o - _
o I _

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Figura 17. Grdfica de barras con las diferencias de valores otorgados al item “8. Los vestuarios son lo
suficientemente amplios” entre centros.

Otro aspecto analizado que podemos ver en la figura 16 en la que hay significacion
entre centros en el aspecto de las instalaciones deportivas, en el cual podemos ver en
aspectos tan importantes para la gestion y la valoracion de los usuarios en los centros
deportivos como es el aspecto de los vestuarios, como se presentan aspectos muy
diferentes, en el centro deportivo B més de un 11 % de los encuestados valoran con
puntuaciones de 1 y 2 la limpieza del centro mientras que este mismo aspecto es valorado
con esta puntuacion por un 6% de la poblacion encuestada, y un 79% de la poblacion
valora con un 4 la limpieza del centro deportivo A frente a un 45% que la valora con un
4 al centro B, en las puntuaciones de 5 también hay diferencias significativas, ya que un
45% de los usuarios encuestados valoran con un 5 la amplitud de los vestuarios del centro
deportivo, frente a un 32% de los usuarios del centro deportivo B, dando por lo tanto y

de nuevo valoracidn positiva al centro deportivo A frente al B
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11. Se dispone de suficiente material para las clases. ° @ @ @ @
(X2=18,622; p=0,001; V=0,16)

- . _
. I _
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Figura 18. Grdfica de barras con las diferencias de valores otorgados al item “11. Se dispone de suficiente
material para las clases” entre centros.

Entre los aspectos que hay significacion también esta el material deportivo en un
centro deportivo y en otro, figura 17, de los dos centro que estamos analizando vemos
que vuelve a haber diferencias significativas a favor del centro deportivo A frente al
centro deportivo B, las puntuaciones de 1 y 2, las més negativas estan en el centro B en
el cual un porcentaje de mas de un 10% de las personas usuarias encuestadas dan las
valoraciones mas negativas, frente a un 5% de las personas usuarias del centro deportivo
A que tan solo valoran de forma negativa la cantidad de material del centro, en los
parametros de puntuacion de 4 y 5 el centro deportivo A tiene casi un 80% de los usuarios
que valoran con un 4 la suficiencia de material y la puntuacion mas elevada se da en el
centro deportivo A al cual se le puntia con un 5 casi un 37% de los usuarios frente al
centro deportivo B en el cual tan s6lo un 32% de las personas usuarias valoran este aspecto

conun 5.
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12. El material esta en condiciones 6ptimas para su uso. e e @ @ @
(X2=10,960; p=0,027; V=0,12)

CENTRO B

CENTRO A

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Figura 19 Grdfica de barras con las diferencias de valores otorgados al item “12. El material estd en
condiciones optimas para su uso” entre centros.

En el item 12, que podemos ver en la figura 18, da respuesta a la pregunta de si el
material estd en Optimas condiciones de uso podemos ver que de nuevo el centro
deportivo A vuelve a tener mejores puntuaciones que el centro B, las puntuaciones
negativas, los items 1 y 2 presentan los dos similares puntuaciones, hay una mayor
diferencia en cuanto a las puntuaciones de 4 y 5 un porcentaje de mas de un 75% de la
poblacion analizada da una puntuacién positiva de 4 al aspecto del material de la
instalacion sobre su estado de conservacion y disponibilidad de uso del mismo frente al
centro deportivo B el cual tan solo un 70% daria una puntuacién por encima del 4 a este
aspecto.

En la puntuacién de 5 en el centro deportivo A mas de un 45% de la poblacion da
esta puntuacion frente a un 37 % del centro deportivo B que no valora de forma tan
positiva, este aspecto depende de aspectos como es el mantenimiento del material por lo
cual los centros deportivos deben de mantener el nivel de mantenimiento siempre
activado, esta falta de mantenimiento puede hacer en un momento dado que la

tangibilidad y la valoracion positiva antes una falta de mantenimiento de la material
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deportivo se torne en algo mal valorado, de ahi la importancia de los planes de
mantenimiento y el mantenimiento preventivo que se deben dar en todas las instalaciones
deportivas y la vigilancia que se debe hacer por parte de la administracion ptblica en este

aspecto.

13. El material es moderno. @ @ @ @ e
(X2=30,104; p<0,001; V=0,20)

- .

o _
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Figura 20 Grdfica de barras con las diferencias de valores otorgados al item “13. El material es moderno”
entre centros.

Respecto a la modernidad del material representado en la figura 19, es un aspecto
relevante, No solo por la imagen que se le da al centro deportivo, sino porque manifiesta
que estd adaptado a las nuevas tendencias y modas deportivas que marca el mundo
"fitness” es por ello que la valoracion de este aspecto lo consideramos importante

El centro deportivo A presenta importantes valoraciones, en este aspecto el centro
deportivo B también estd bien valorado, pero no con el nivel del A, en el A un 57% de
los encuestados dan una valoracion por encima de 5 frente a un 32% del centro deportivo

B en las puntuaciones mas altas.
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ﬂ 14. La seguridad de la instalacién es la adecuada. g e @ @
@ (X2=26,114; p<0,001; V=0,19)

CENTRO B

o _

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Figura 21 Grdfica de barras con las diferencias de valores otorgados al item “14. La seguridad de la
instalacion es adecuada’ entre centros.

La seguridad en los centros deportivos fig. 20, es un aspecto muy valorado ya que
ademas de la practica deportiva ésta se debe realizar en condiciones de seguridad.

Es por ello que se refleja en la legislacion en el art 27 del Decreto 183/2006, de 17 de
octubre, por el que se regula la acreditacion de centros deportivos y se crea y regula el
Registro Andaluz de Acreditacion de Centros Deportivos.

Este aspecto es muy valorado con bastante diferencia a favor del centro deportivo A
con casi un 35% de la poblacién encuestada que da un valor de 5 a este aspecto frente a

un 27% del centro deportivo B.
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, 27. Hay buena relacion entre el personal de la instalacion. ° @ @ @ @
(X2=13,346; p=0,010; V=0,14)

o - _
o . _
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Figura 22. Grdfica de barras con las diferencias de valores otorgados al item “27. Hay buena relacion
entre el personal de la instalacion” entre centros.

Las relaciones entre el personal influyen notoriamente en la percepcion que tienen
los usuarios acerca del centro deportivo. Un ambiente hostil entre los trabajadores del
centro no da confianza a los usuarios, al tiempo que puede generar mal ambiente entre
los mismos. Es por ello que El andlisis de este aspecto se manifiesta mas positivo en el
centro deportivo A.

El centro deportivo A valora este aspecto con un 5 en un 42% de los usuarios
encuestados frente a un 33% de los usuarios del centro deportivo B. Aspecto representado

en la figura 21.

4.2 CULTURA ORGANIZATIVA DE LOS TRABAJADORES

4.2.1 DISTRIBUCION MEDIA Y DESVIACION TIiPICA

La tabla 17 muestra la distribucion de la media y desviacion tipica de los items del
cuestionario de cultura organizativa (n= 45 técnicos) entre centros. En todos los casos, el

Centro A registr6 valores més altos en comparacion con el Centro B.
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Tabla 18 Distribucion de la media y desviacion tipica de los items del cuestionario de cultura
organizativa (n= 45 técnicos) entre centros

Media (DT)
Items del cuestionario de cultura organizativa

Centro A Centro B

1. La mayoria de los miembros de este grupo estin muy comprometidos con su trabajo 3.95 (0.60) 3.60 (0.91)
2. Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor informacion 3.95 (0.60) 3.36 (0.81)
3. La informacién se comparte ampliamente y se puede conseguir la informacion que se necesita 4.20 (0.52) 3.48 (0.91)
4. Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo 4.20 (0.89) 3.72(0.79)
5. La planificacion de nuestro trabajo es continua e implica a todo el mundo en algun grado 4.35 (0.58) 3.62 (1.01)
6. Se fomenta activamente la cooperacion entre los diferentes grupos de esta organizacion 4.10 (0.78) 3.56 (1.00)
7. Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo 4.40 (0.59) 4.20 (0.81)
8. Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el peso en la direccion 3.90 (0.71) 3.62(0.92)
9. Los grupos y no los individuos son los principales pilares de esta organizacion 4.15 (0.60) 3.72 (1.13)

10. El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacion entre su trabajo y los
o o 4.25(0.63) 3.64 (0.95)
objetivos de la organizacion

11. La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si mismas 4.10 (0.64) 3.29 (0.90)
12. Las capacidades del «banquilloy (los futuros lideres en el grupo) se mejoran constantemente 3.55(0.99) 3.20(0.93)
13. Este grupo invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de sus miembros 3.80(0.89) 3.44 (0.86)
14. La capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja competitiva 4.05 (0.82) 3.29 (0.90)

15. A menudo surgen problemas porque no disponemos de las habilidades necesarias para hacer el
370 (1.17)  2.66(1.16)

trabajo

16. Los lideres y directores practican lo que pregonan 4.00 (0.85) 3.68 (0.98)
17. Existe un estilo de direccion caracteristico con un conjunto de practicas distintivas 3.70 (0.65) 3.62(0.82)
18. Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma en que nos conducimos 4.05 (0.75) 3.76 (0.92)
19. Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionara problemas 3.80(0.95) 3.36 (1.18)
20. Existe un codigo ético que guia nuestro comportamiento y nos ayuda a distinguir lo correcto 4.10 (0.73) 3.60 (1.15)

21. Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar soluciones donde todos
4.15(0.74)  3.44(0.82)

ganen
22. Este grupo tiene una cultura «fuerte» 4.30 (0.47) 3.84 (0.80)
23. Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles 3.84(0.89) 3.28 (0.79)
24. A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas clave 3.65 (1.13) 3.28 (0.89)
25. Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas 3.85(0.74) 3.56 (0.82)
26. Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible 3.85(0.93) 3.60 (0.70)
27. Las personas de diferentes grupos de esta organizacion tienen una perspectiva comun 3.95(0.75) 3.45(0.72)
28. Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta organizacion 4.05 (0.68) 3.32(0.98)

29. Trabajar con alguien de otro grupo de esta organizacion es como trabajar con alguien de otra
! & grup 8 ! &l 3.75 (1.06) 2.79 (1.14)

organizacion

30. Existe une buena alineacion de objetivos entre los diferentes niveles jerarquicos 4.00 (0.72) 3.68 (0.90)
31. La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y facil de cambiar 3.95(0.68) 3.70 (0.80)
32. Respondemos bien a los cambios del entorno 4.00 (0.56) 3.60 (0.81)
33. Adoptamos de continuo nuevas y mejores formas de hacer las cosas 4.15 (0.48) 3.64 (0.75)
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34. Los intentos de realizar cambios suelen encontrar resistencias 30.9 (0.96) 3.24 (0.96)
35. Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan a menudo para introducir cambios 30.9 (0.96) 3.44 (0.71)

36. Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes conducen a menudo a introducir
4.00 (0.79)  3.37(0.92)

cambios

37. La informacion sobre nuestros clientes influye en nuestras decisiones 4.10 (0.85) 3.80 (0.70)
38. Todos tenemos una comprension profunda de los deseos y necesidades de nuestro entorno 4.05 (0.75) 3.72(0.79)
39. Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los clientes 3.85(0.87) 2.56 (1.12)
40. Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los clientes 3.95(0.68) 3.92(0.90)
41. Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar 3.90(1.02) 4.04 (0.84)
42. Tomar riesgos e innovar son fomentados y recompensados 4.00 (0.72) 3.37(0.92)
43. Muchas ideas «se pierden por el camino» 3.60 (1.04) 3.83 (0.91)
44. El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano 3.95(1.09) 3.96 (0.84)
45. Nos aseguramos que «la mano derecha sepa lo que estd haciendo la izquierda» 3.80 (1.05) 3.70 (0.80)
46. Esta organizacion tiene un proyecto y una orientacion a largo plazo 4.05 (0.68) 3.92 (0.70)
47. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones 4.30 (0.73) 3.72 (0.67)
48. Esta organizacion tiene una mision clara que le otorga sentido y rumbo a nuestro trabajo 4.20 (0.76) 3.96 (0.84)
49. Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al futuro 4.05 (0.70) 3.33(0.91)
50. La orientacion estratégica de esta organizacion no me resulta clara 4.00 (0.79) 2.79 (1.10)
51. Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir 4.00 (0.72) 3.54(0.97)
52. Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas 3.85(0.87) 3.54 (0.88)
53. La Direcci6n nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar 4.10 (0.71) 3.91(0.58)
54. Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados 4.15 (0.87) 3.87(0.94)

55. Las personas de esta organizacion comprenden lo que hay que hacer para tener éxito a largo
3.85(0.98) 3.66 (0.96)

plazo

56. Tenemos una vision compartida de como sera esta organizacion en el futuro 4.00 (1.07) 3.45(0.77)
57. Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo 4.15 (0.81) 3.45(0.72)
58. El pensamiento a corto plazo compromete a menudo nuestra vision a largo plazo 4.15 (0.81) 3.29(0.95)
59. Nuestra vision genera entusiasmo y motivacion entre nosotros 4.15(0.74) 3.88 (0.88)
60. Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer nuestra vision a largo plazo 4.20 (0.69) 3.64 (0.75)

DT: Desviacion tipica

4.2.2 ANALISIS DE NORMALIDAD Y HOMOGENEIDAD

La tabla 19 muestra los resultados de las pruebas de normalidad y homogeneidad de
varianzas para los items del cuestionario de cultura organizativa (n= 45 técnicos). Dada
la distribucion normal de los casos, se establecid el uso de andlisis paramétricos para la

comparacion de medias. Respecto a la homogeneidad de varianzas se observaron casos
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de heterocedasticidad (Levene>0,05), los cuales fueron tratados mediante la prueba

Welch-Satterthwaite. Para el resto de casos, se aplicé la prueba ¢ de Student para muestras

independientes.

Tabla 19 Resultados de las pruebas de normalidad y homogeneidad de varianzas para los items del

cuestionario de cultura organizativa (n= 45 técnicos)

, Saphiro-Wilk Levene
Items del cuestionario de Cultura Organizativa
F P F )4

1. La mayoria de los miembros de este grupo estan muy comprometidos con su ,793 <,001 4,297 ,044
trabajo
2. Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor ,793 <,001 3,492 ,069
informacion
3. La informacién se comparte ampliamente y se puede conseguir la informacion que ,802 <,001 9,899 ,003
se necesita
4. Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo ,846 <,001 ,215 ,645
5. La planificacion de nuestro trabajo es continua e implica a todo el mundo en algtin ,832 <,001 7,051 ,011
grado
6. Se fomenta activamente la cooperacion entre los diferentes grupos de esta ,856 <,001 4,105 ,049
organizacion
7. Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo ,684 <,001 ,071 ,791
8. Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el peso en la ,831 <,001 1,744 ,194
direccion
9. Los grupos y no los individuos son los principales pilares de esta organizacion ,830 <,001 6,754 ,013
10. El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacion entre su ,818 <,001 2,497 ,121
trabajo y los objetivos de la organizacion
11. La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si mismas ,867 <,001 2,556 117
12. Las capacidades del «banquillo» (los futuros lideres en el grupo) se mejoran ,895 ,002 315 577
constantemente
13. Este grupo invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de sus ,873 ,001 ,125 ,726
miembros
14. La capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja ,803 <,001 4,264 ,045
competitiva
15. A menudo surgen problemas porque no disponemos de las habilidades necesarias 871 ,001 ,540 ,466
para hacer el trabajo*
16. Los lideres y directores practican lo que pregonan ,844 <,001 1,515 ,225
17. Existe un estilo de direccion caracteristico con un conjunto de practicas distintivas 814 <,001 1,817 ,185
18. Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma en que nos ,845 <,001 313 ,579
conducimos
19. Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionara problemas ,847 <,001 1,945 ,170
20. Existe un codigo ético que guia nuestro comportamiento y nos ayuda a distinguir ,788 <,001 3,172 ,082
lo correcto
21. Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar soluciones ,806 <,001 ,340 ,563
donde todos ganen
22. Este grupo tiene una cultura «fuerte» ,788 <,001 2,872 ,097
23. Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles ,829 <,001 ,067 ,797
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24. A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas clave*

25. Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas

26. Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible

27. Las personas de diferentes grupos de esta organizacion tienen una perspectiva
comun

28. Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta organizacion
29. Trabajar con alguien de otro grupo de esta organizacion es como trabajar con
alguien de otra organizacion*

30. Existe une buena alineacion de objetivos entre los diferentes niveles jerarquicos
31. La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y facil de cambiar

32. Respondemos bien a los cambios del entorno

33. Adoptamos de continuo nuevas y mejores formas de hacer las cosas

34. Los intentos de realizar cambios suelen encontrar resistencias*

35. Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan a menudo para introducir
cambios

36. Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes conducen a menudo a
introducir cambios

37. La informacion sobre nuestros clientes influye en nuestras decisiones

38. Todos tenemos una comprension profunda de los deseos y necesidades de nuestro
entorno

39. Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los clientes*

40. Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los clientes

4

—_

. Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar

42. Tomar riesgos e innovar son fomentados y recompensados

43. Muchas ideas «se pierden por el camino»*

44. El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano

45. Nos aseguramos que «la mano derecha sepa lo que estd haciendo la izquierda»
46. Esta organizacion tiene un proyecto y una orientacion a largo plazo

47. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones

48. Esta organizacion tiene una mision clara que le otorga sentido y rumbo a nuestro
trabajo

49. Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al futuro

50. La orientacion estratégica de esta organizaciéon no me resulta clara*

51. Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir

52. Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas

53. La Direccion nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar

54. Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados

55. Las personas de esta organizacién comprenden lo que hay que hacer para tener
éxito a largo plazo

56. Tenemos una visién compartida de como sera esta organizacion en el futuro

57. Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo

58. El pensamiento a corto plazo compromete a menudo nuestra vision a largo plazo*
59. Nuestra vision genera entusiasmo y motivacion entre nosotros

60. Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer nuestra vision a

largo plazo

877
,822
,846
, 799

,845
,906

,847
754
,611
,809
,820
,859

812

,831
,835

,802
,905
,839
,856
,768
,838
,860

874
,850
872
,848
,800

,001
<,001
<,001
<,001

<,001
,005

<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001

<,001

<,001
<,001

,007
<,001
<,001
<,001

,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001

<,001

,005
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001

,001
<,001
,001
<,001
<,001

1,107
1,356
,685

1,214

8,097
,335

1,969
5,095
4,851
,598
1,379
,116
,004

,299
,251
412
277

,007
,566

,295
111
,002
,008
,646
,390

,126

,503
,360

,128
,238
,501
,096
,349
,426
292
,861
,430
,327

,168
,029
,033
Ad4
247
735
,948

,434
,630
,436
,402
,619




4.2.3 COMPARACION DE MEDIAS

La tabla 19 muestra los resultados de las pruebas t de Student (homogeneidad de

varianzas) y Welch-Satterthwaite (heterocedasticidad) para la comparacion de medias de

los items del cuestionario de cultura organizativa (n= 45 técnicos). Se observaron

diferencias significativas en 24 de 60 items. En todos estos los casos, las diferencias

fueron a favor del Centro A (mayor puntuacion) respecto al Centro B (menor puntuacion).

En la figura 22 se representa graficamente la comparacion de las medias significativas

(p<0.05) entre centros de estos items.

Tabla 19. Resultados de las pruebas t de Student (homogeneidad de varianzas) y Welch-Satterthwaite

(heterocedasticidad) para la comparacion de medias de los items del cuestionario de cultura organizativa

(n= 45 técnicos)

, TE
Items del cuestionario de cultura organizativa t )4
d Efecto

1. La mayoria de los miembros de este grupo estin muy comprometidos con su trabajo 1,474 ,148 0,45 Pequeiio
2. Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor

2,706 ,010* 0,83 Alto
informacion
3. La informacién se comparte ampliamente y se puede conseguir la informacién que se

3,120 ,003* 0,95 Alto
necesita
4. Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo 1,908 ,063 0,58 Pequeiio
5. La planificacion de nuestro trabajo es continua e implica a todo el mundo en algiin

2,825 ,007* 0,87 Alto
grado
6. Se fomenta activamente la cooperacién entre los diferentes grupos de esta

1,968 ,041* 0,60 Medio
organizacion
7. Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo 916 ,365 0,28 Pequeiio
8. Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el peso en la direccion 1,085 ,284 0,33 Pequeiio
9. Los grupos y no los individuos son los principales pilares de esta organizacion 1,521 ,136 0,47 Pequeiio
10. El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacién entre su

2,454 ,018* 0,75 Medio
trabajo y los objetivos de la organizacion
11. La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si mismas 3,345 ,002% 1,03 Alto
12. Las capacidades del «banquillo» (los futuros lideres en el grupo) se mejoran

1,172 ,248 0,36 Pequeiio
constantemente
13. Este grupo invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de sus miembros 1,362 ,180 0,42 Pequeiio
14. La capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja

2,874 ,006* 0,89 Alto

competitiva
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15. A menudo surgen problemas porque no disponemos de las habilidades necesarias
para hacer el trabajo

16. Los lideres y directores practican lo que pregonan

17. Existe un estilo de direccion caracteristico con un conjunto de practicas distintivas
18. Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma en que nos
conducimos

19. Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionara problemas

20. Existe un codigo ético que guia nuestro comportamiento y nos ayuda a distinguir lo
correcto

21. Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar soluciones
donde todos ganen

22. Este grupo tiene una cultura «fuerte»

23. Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles

24. A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas clave

25. Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas
26. Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible

27. Las personas de diferentes grupos de esta organizacion tienen una perspectiva
comin

28. Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta organizacion
29. Trabajar con alguien de otro grupo de esta organizacion es como trabajar con
alguien de otra organizacién

30. Existe une buena alineacion de objetivos entre los diferentes niveles jerarquicos

31. La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y facil de cambiar

32. Respondemos bien a los cambios del entorno

33. Adoptamos de continuo nuevas y mejores formas de hacer las cosas

34. Los intentos de realizar cambios suelen encontrar resistencias

35. Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan a menudo para introducir cambios
36. Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes conducen a menudo a
introducir cambios

37. La informacion sobre nuestros clientes influye en nuestras decisiones

38. Todos tenemos una comprension profunda de los deseos y necesidades de nuestro
entorno

39. Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los clientes

40. Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los clientes

4

—_

. Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar

42. Tomar riesgos e innovar son fomentados y recompensados

43. Muchas ideas «se pierden por el camino»

44. El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano

45. Nos aseguramos que «la mano derecha sepa lo que esta haciendo la izquierda»

46. Esta organizacion tiene un proyecto y una orientacion a largo plazo

47. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones

48. Esta organizacion tiene una mision clara que le otorga sentido y rumbo a nuestro trabajo
49. Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al futuro

50. La orientacién estratégica de esta organizacién no me resulta clara

51. Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir

2,916

1,143
,329

1,129

1,347

1,664

3,003

2,273
2,201
1,225
1,227
1,023

2,199

2,804

2,853

1,289
1,058
1,864
2,605
2,271
1,837

2,379

1,291

1,415

4,217
122
-,505
2,458
-,788
-,035
326
623
2,751
,989
2,820
4,092
1,735

,006*

259
744

,265

,185

,103

,004%

,028%
,033%
227
227
312

,033%
,008*
,007*

204
296
,069

013+

,028%
073

,022%

,204

,164

<,001*

0,90

0,35
0,10

0,34

0,41

0,51

0,92

0,69
0,68
0,37
0,37
0,31

0,68

0,86

0,88

0,39
0,33
0,57
0,79
0,69
0,56

0,73

0,39

0,43

1,29
0,04
-0,15
0,76
-0,24
-0,01
0,10
0,19
0,84
0,30
0,88
1,26
0,54
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52. Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas

53. La Direccion nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar

54. Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados

55. Las personas de esta organizacion comprenden lo que hay que hacer para tener éxito a
largo plazo

56. Tenemos una visién compartida de como sera esta organizacion en el futuro

57. Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo

58. El pensamiento a corto plazo compromete a menudo nuestra visién a largo plazo
59. Nuestra vision genera entusiasmo y motivacion entre nosotros

60. Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer nuestra visién a

largo plazo

1,158
935
,993

,621

1,934
2,991
3,174
1,092

2,555

,254
,355
,327

,538

,060
,005%
,003%
281

,014%

0,36
0,29
0,31

0,19

0,60
0,92
0,98
0,33

0,78

Pequeiio
Pequeiio

Pequeiio
Pequeiio

Pequeiio
Grande
Grande

Pequeiio

Medio

Ttems significativos resaltados en negrita. *p<0,05. TE: Tamaiio del efecto. Efecto: < 0,30 pequeiio; entre 0,30 y 0,49 medio; >0,49

alto.
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Figura 23. Grafica de barras con la comparacion de medias significativas (p<0.05) y desviacion tipica entre centros de los items del cuestionario de cultura organizativa
(n= 45 técnicos).
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Leyenda:

2. Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor informacioén

3. La informacion se comparte ampliamente y se puede conseguir la informacion que se necesita

5. La planificacion de nuestro trabajo es continua e implica a todo el mundo en algin grado

1
12.
13.
15.
21.
22.
23.
27.
28.
29.
33.
34.
36.
39.
42.
47.
49.
50.
57.
58.
60.

—_

. La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si mismas

Las capacidades del «banquillo» (los futuros lideres en el grupo) se mejoran constantemente

Este grupo invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de sus miembros

A menudo surgen problemas porque no disponemos de las habilidades necesarias para hacer el trabajo
Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar soluciones donde todos ganen
Este grupo tiene una cultura «fuerte»

Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles

Las personas de diferentes grupos de esta organizacion tienen una perspectiva comin

Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta organizacion

Trabajar con alguien de otro grupo de esta organizacion es como trabajar con alguien de otra organizacion
Adoptamos de continuo nuevas y mejores formas de hacer las cosas

Los intentos de realizar cambios suelen encontrar resistencias

Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes conducen a menudo a introducir cambios
Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los clientes

Tomar riesgos e innovar son fomentados y recompensados

Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones

Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al futuro

La orientacion estratégica de esta organizacion no me resulta clara

Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo

El pensamiento a corto plazo compromete a menudo nuestra vision a largo plazo

Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer nuestra vision a largo plazo.
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4.3 ANALISIS DE LOS PLIEGOS DE PRECRIPCCIONES TECNICAS DE LAS
CONCESIONES ADMINISTRATIVAS DE LAS CAPITALES ANDALUZAS

Para intentar contrastar nuestra propuesta de la importancia que debe tener el analizar y el
controlar la prestacion de servicios de calidad de forma que la produccion el mismo afecte a
los clientes internos y externos mediante unos niveles de calidad adecuados, hemos analizado
las diferentes herramientas de calidad que se utilizan en las diferentes concesiones
administrativas de Andalucia para asi poder establecer comparativas y propuestas de mejora
de los pliegos y su control.

Hemos analizado, basandonos en la documentacion del informe de Fiscalizacion de la
Céamara de Cuentas de Andalucia, de las concesiones administrativas de las instalaciones y
servicios deportivos de los Ayuntamientos de Almeria, Cadiz Cordoba y Huelva publicado en
BOJA de 3 de julio de 2017 con el objeto de tener una vision global delas concesiones
administrativas existentes en las capitales andaluzas.

Se han analizado un total de 46 pliegos de prescripciones técnicas de gestion indirecta de
servicio publico deportivo en vigor de las capitales andaluzas, teniendo en cuenta los aspectos

relevantes de calidad que presentan.

4.3.1 HOJAS DE RECLAMACIONES Y SUGERENCIAS
Las hojas de reclamaciones es una herramienta facil de usar y barata, si bien tenemos que
ser conscientes que las hojas de reclamaciones son unas herramientas que esta reguladas, como
hemos comentado en apartados anteriores y su control es necesario por parte de la
administracion.
Debemos saber en qué momento la concesionaria ha tenido este tipo de quejas para saber

el estado de prestacion del servicio.
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El sistema de hojas de reclamaciones y sugerencias lo encontramos en todos los pliegos
analizados, un 80.9% de los pliegos analizados contemplan esta herramienta para conocer las
insatisfacciones de los usuarios de las concesiones administrativas, de ellas, tan s6lo un 12.8%
de las mismas no contemplan el uso de las hojas de reclamaciones ni la informacion que se
debe dar a la administracion publica responsable de la concesion sobre las mismas.

Estos datos los podemos ver en la figura 23

Hojas de Reclamaciones
SIN DATOS; 6,4; 6%

SI; 80,9; 81%

M SIN DATOS MNO S|

Figura 24 Exigencia de hojas de reclamaciones en los centros con control de la administracion
4.3.2 CARTAS DE SERVICIO
De los pliegos analizados podemos destacar que la carta de servicio tan solo se exige en el
34% de los casos analizados en el presente estudio de los 46 pliegos de las capitales andaluzas
como podemos observar en la figura 24, las cartas de servicio establecen un compromiso con
el ciudadano, es una herramienta util que representa que la organizacion hace una apuesta por
la calidad.

En el 59.6 % de los casos analizados no se hace ninguna referencia a este elemento.
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Exigencia de Cartas de Servicio

SIN DATOS; 6,4

SI; 34,0

M SIN DATOS ENO S|

Figura 25 Exigencia de cartas de servicio

La ausencia de este elemento posiblemente sea porque tampoco las ciudades que gestionan
la correspondiente concesion tengan implantado un sistema de carta de servicio en el area de

deportes.

4.3.3 PLAN DE CALIDAD
Segtn la norma UNE-EN ISO 9000:2005, se define el plan de calidad como documento
que especifica qué procedimientos y recursos asociados deben aplicarse, quién debe aplicarlos
y cuando deben aplicarse a un proyecto, producto, proceso o contrato especifico.
Es decir, es un documento global de la organizacion en la que se definen procesos para
prestar servicios de una forma estandarizada.
De los pliegos analizados el 45% de los mismos si obligan a las empresas a tener su plan

de calidad, frente a un 49% que no lo contemplan como se representa en la figura 25.
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Plan de calidad

SIN DATOS
6%

M SIN DATOS ENO S|

Figura 26 Exigencia de plan de calidad

4.3.4 ENCUESTAS DE USUARIOS

Ninguna concesion analizada presenta en sus pliegos obligacion alguna de analizar la

satisfaccion de los usuarios mediante el uso de encuestas, ni otro tipo de elementos. Figura 26

Encuestas a usuarios

M SIN DATOS
6%

M SIN DATOS M NO

Figura 27 Exigencia de encuestas a los usuarios
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4.3.5 ENCUESTAS A TRABAJADORES
Ninguna concesion analizada presenta la obligacion en pliegos de medir ningun aspecto

respecto a sus trabajadores que no sea los puramente de cumplimiento legal, figura 27.

Encuestas a trabajadores

i SIN DATOS
6%

M SIN DATOS M NO 4 NO
94%

Figura 28 Exigencia de encuesta a los trabajadores
4.3.6 CERTIFICADO DE CALIDAD

Cuando tenemos un producto o servicio es necesario evaluarlo para determinar su
finalidad. Sus caracteristicas tienen que ser normalizadas en un documento denominado
“Norma”. Para ello debe haber un acuerdo de sus fabricantes, usuarios, autoridades u
asociaciones profesionales, entre otros.

Sabiendo esto una certificacion de calidad es el resultado de un proceso por el cual los
auditores o evaluadores de la empresa certificadora examinan la conformidad de ese producto
o servicio segun los requisitos de la norma. Si el resultado es satisfactorio se emitira pues un
documento publico: el certificado.

Todos los certificados de calidad contienen:
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e Un periodo de validez

e A qué tipo de productos o servicios se aplica.

e Lanorma de referencia que se ha usado como elemento de examen. Aqui se muestran

y se explican las caracteristicas del producto o servicio.

e La Entidad u Organismo de certificacion que lo ha emitido.

¢ Informacion sobre el fabricante u organizacion que posee el certificado.

¢ El documento declara la conformidad de un producto, un servicio o sistema de gestion

con una determinada norma o documento de referencia.

Es necesario que la empresa haya identificado primero las necesidades y expectativas de
sus clientes y asi incorporar en todos sus procesos internos los métodos y recursos que permitan
obtener el resultado deseado por el cliente.

Por tanto, el certificado de calidad ampara las posibilidades de la empresa para satisfacer
las necesidades y expectativas del usuario o cliente, ya sea a corto, medio o largo plazo. Los
encargados del producto o servicio declaran con este documento que son capaces de cumplir
esa labor.

Obtener un certificado de calidad no solo es una ventaja para la empresa que lo ostenta sino
un beneficio para el propio consumidor:

— Supone una informacion adicional sobre el producto o servicio que ayuda al cliente a tomar
la decision de compra.

— Proporciona una confianza mayor y mas posibilidades de venta que aquellos que no poseen
un certificado de calidad.

— Garantiza una serie de canales de comunicacion con el fabricante o proveedor (posibilidad

de reclamacion y participacion, encuestas de satisfaccion, servicios de atencion al cliente).
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— En el aspecto de comunicacion externa la empresa que posee un certificado de calidad destaca
en el mercado de su dmbito de servicios de aquellos que no lo tienen. Por tanto, asegura un
incremento en la reputacion e imagen de empresa.

—En comunicacién interna se desarrolla una mejora continua entre los trabajadores con una
eficacia y eficiencia de los procesos como practicas habituales en su gestion.

La calidad es un componente basico a la hora de desarrollar un servicio y darlo a conocer.
Ayuda a las empresas a obtener beneficios y una buena imagen en poco tiempo ademas de
poder ser lideres en la competencia con otras entidades que desarrollen la misma actividad.

Tan solo el 24% de las concesiones analizadas exigian en sus pliegos el certificado de
calidad en sus concesionarias, frente al 70.2 % de las mismas que no lo contemplan como

podemos ver en la figura 28.

Certificado de calidad

SIN DATOS
6%

HSIN DATOS HNO S|

Figura 29Exigencia de certificado de calidad
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4.3.7 DEPARTAMENTO DE CALIDAD

Como todo proceso, la implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad necesita una
autoridad o figura visible dentro del mapa corporativo. No obstante, en aquellos casos en que
los procesos son mas complejos, esta persona debe estar acompanada de uno o varios grupos de
colaboradores.

Estos colaboradores son los que conforman el Departamento de Calidad, al que se le
delegan funciones como las que mencionamos a continuacion:

Armonizar la Politica de Calidad con los requerimientos del Sistema de Gestién de
Calidad, como por ejemplo el que establece la norma ISO 9001. O dicho de modo, adaptarse a
los marcos propuestos, es un cambio de politica de empresa en la que toda la empresa apuesta
por la calidad.

Liderar proyectos para asegurar la calidad en la empresa. Esto incluye elementos como
analisis de riesgos, acciones de verificacion, elaboracion de resefias de disefio y auditorias.
Adicionalmente, este departamento se encarga de direccionar las distintas iniciativas de mejora
continua que puedan surgir en los niveles de la organizacion.

Impulsar la interaccion entre los equipos que participan de una manera u otra en los
procesos de mejora continua. Es importante que cada integrante sea consciente del papel que
juega en el conjunto de la empresa y que, ademas, conozca el del resto de colaboradores. En
esto también consiste la ejecucion estratégica de la Politica de Calidad de una organizacion.

Administrar la documentacion relacionada con los procesos de calidad y los marcos legales
y juridicos que los sustentan.

Velar por el adecuado entrenamiento y la formacion del personal de la empresa. Antes de
implementar un Sistema de Gestion de Calidad, es necesario asegurarse de que los trabajadores

estan bien capacitados para la elaboracion de las tareas que se les delegan.
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Participar activamente en los procesos de disefio y elaboracion y en el lanzamiento de
nuevos productos. Esto ayudara a que el Sistema de Gestion evolucione a partir de soluciones
y nuevas practicas.

De las concesiones analizadas departamento de calidad tan solo es exigido en un 17 % de
las mismas, es decir, el exigir un departamento de calidad para el control administrativo no es
una figura a la que se le dé una gran importancia, aspecto que nosotros si consideramos como
relevante, esto representa como podemos ver que un 77% de las concesiones no reflejan en sus

pliegos un departamento de calidad, figura 29.

M SIN DATOS

Departamento de calidad o

M SIN DATOS mMNO 14SI

Figura 30 Exigencia de departamento de calidad
4.3.8 CUADRO DE MANDO
Como hemos visto anteriormente, cuadro de mando es un elemento en el que se nos
muestra de una forma clara el estado de la organizacién en un momento concreto, esto se hace

mediante una visualizacion de los indicadores de gestion mas relevantes de la organizacion, es
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como el cuadro de mandos de un avién en el cual de una sola visiéon podemos saber el estado

de la organizacion, figura 30.

Cuadro de mandos

NO
70%

M SIN DATOS HNO b Sl

Figura 31 Exigencia de cuadro de mandos

De los pliegos analizados tan solo en 24% de los casos se exige la figura del cuadro de
mando, pero tan solo se nos indica que este proporcionara un cuadro de mando para que la
concesionaria refleje los datos solicitados en los mismo, por lo que podemos entender que mas
que un cuadro de mandos es una base de datos donde transcribir los indicadores solicitados
mismos, ya que el cuadro de mandos debe ser una herramienta viva con una informaciéon
actualizada al momento practicamente en tiempo real, es decir lo exigido no es un cuadro de
mando puro, si asi lo podemos denominar, sino una bateria de datos, en el 70% de los casos no

se exige nada respecto a esta figura.
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4.3.9 MANTENIMIENTO DE LA CALIDAD
El mantenimiento de un nivel de estdndares de calidad, como hemos visto a lo largo de
todo el trabajo, es un elemento de suma importancia, ya que implica el mantener un nivel de
calidad Optimo, este elemento también estd reflejado en la reciente Ley del Deporte de
Andalucia.
Del total de las concesiones analizadas podemos sacar como primera conclusion, que hay
algunas ciudades que sus pliegos de prescripciones son homogéneos, es decir llevan una linea

similar en su estructura, figura 31.

Estandares de calidad

M SIN DATOS; 6%

i NO; 94%

M SIN DATOS MNO

Figura 32 Exigencia de estandares de calidad

Para mantener la calidad en primer lugar hay que usar estdndares de calidad, es decir, el
mantener la calidad con un nivel 6ptimo para el usuario durante el tiempo de la prestacion, en
las concesiones analizadas nos hace referencia a que la administracion debe vigilar el
mantenimiento del nivel de calidad, pero estimamos que seria bueno que este nivel de calidad
estuviese definido con anterioridad o, si no es asi que se determinaran unos estandares de
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calidad en cuanto a los trabajadores y en cuanto a los usuarios en funcion de los cuales si no se
cumplieran se pudieran establecer algiin tipo de sancidon con el fin no recaudatorio sino de
mantenimiento de satisfaccion del usuario y de calidad del servicio publico, que al final es la
obligacion de la administracion.

El mantenimiento de la calidad en estos pliegos analizados se hace a nuestro entender de
forma ambigua y algo subjetiva ya que no se establecen esos niveles que se deberian mantener,
indican en los pliegos analizados que la administracion “vigilara el cumplimiento de unos

niveles de calidad del servicio”

4.3.1 COMISION DE SEGUIMIENTO
Las comisiones de seguimiento como hemos visto en apartados anteriores son una util
herramienta para saber de primera mano cdmo es el funcionamiento de la concesion y de la
aprobacion formal de los programas de funcionamiento y otros aspectos de la concesion. En
dichas comisiones se establece un dialogo activo y una aprobacion de cuestiones muy
importantes para el mantenimiento de la viabilidad de la concesion.
Del total de las concesiones analizadas un 21% de las mismas contemplan la creacion de

comisiones de seguimiento frente a un 72% que no lo contemplan, figura 32.
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Figura 33 Existencia de comision de seguimiento
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"Si seguimos haciendo lo que estamos haciendo, seguiremos consiguiendo lo que estamos
consiguiendo."
STEPHEN R. COVEY

DISCUSION
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5. DISCUSION

Es evidente que en los ultimos afos se estdn experimentando grandes cambios en los
modelos de gestion ante un cliente deportivo cada vez mas exigente que busca la calidad, esto
ha traido consigo una revolucidn de concebir la gestion, direccion y organizacion de empresas
deportivas, (Martinez y Camps, 2008).

Nos encontramos, como nos indica Imbroda (2014), ante un area en constante evolucion,
donde se hace imprescindible la necesidad de investigar sobre los servicios y las formas de
gestion de estos, orientado estas investigaciones a la busqueda de la calidad como elemento
diferenciador y como férmula para la consecucion de la satisfaccion de los usuarios y los
trabajadores.

Seglin podemos ver en Redondo, Olivar y Redondo (2006), los servicios deportivos deben
comenzar a implantar los cimientos de lo que serd su politica de calidad, concentrando sus
esfuerzos en mejorar las prestaciones y los recursos utilizados enfocando el punto de vista a la
calidad de su servicio. Por ello, las organizaciones interesadas en establecer estrategias de
diferenciacion basadas en la mejora de calidad a través de la satisfaccion del cliente, deben
tener en cuenta cudl es la opinion de los mismos y saber cuéles son sus necesidades, tanto de
los usuarios como de trabajadores como prestadores del servicio deportivo. (Garcia-Mas,
2003).

Dado incremento experimentado en la actividad deportiva municipal en régimen de
concesion, y la evolucion que tiene y el importante papel del municipio como dinamizador de
la misma, es fundamental establecer elementos de evaluacion fiables y comparables entre
organizaciones, buscando una evaluacion que abarque a toda la organizacion, es necesario
analizar todos los elementos que intervienen en el proceso de servicios de los centros
deportivos, es decir una evaluacion de los stakeholders o grupos de interés del servicio

deportivo.
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Llevar a cabo una evaluacion periddica y fiable de la satisfaccion de los usuarios de los
servicios que prestan los centros deportivos, en determinadas ocasiones no es facil, ya que
implica establecer un modelo que sirva para estudiar en profundidad las demandas y
necesidades de los usuarios, por ello debemos decantarnos por un modelo sencillo y operativo
para la misma, de forma que desde las diferentes administraciones que tenemos a nuestro cargo
las concesiones administrativas deportivas, podamos establecer estos sistemas de control de la
satisfaccion de los usuarios y de los trabajadores del servicio publico concesionado, como
medio para conocer de satisfaccion tienen los ciudadanos que acuden al servicio publico

deportivo.

5.1 DISCUSION SOBRE LA SATISFACCION DE LOS USUARIOS

Partiendo de la premisa de que la muestra de usuarios analizada en el presente estudio fue
de un total de 770 distribuidos en 355 en el centro A y 415 en el centro B y una media de 32.8
afios el centro A un 40.2% fueron hombres y un 59.8% fueron mujeres, en el centro B un 55.7
%fueron hombre y un 44.7% fueron mujeres.

Los niveles de estudios de los encuestados en los dos centros fueron, predominantemente
universitarios, en el centro A un 19.1% universitarios de grado medio y un 33.3% de grado
superior y en el centro B un 18.4% de grado medio y un 35.5% de grado superior.

Como ya indica Garcia-Fernandez et al. (2011) en la actualidad la satisfaccion del usuario
cada vez se esta analizando y cuidando mas, desde el punto de vista del sector privado en
especial, ya que la satisfaccion del usuario va ligada a la fidelizacion del mismo. También en
el sector publico se estd siendo cada vez mas consciente a través de la propia legislacion que
nos va exigiendo cada vez mas, una serie de estandares de calidad y unos derechos y deberes
de los usuarios patentes que nos abocan a realizar estos estudios de satisfaccion para mantener

determinados estandares.
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En el campo de las concesiones administrativas debemos de controlar esa satisfaccion para
garantizar el buen funcionamiento de la misma y mantener viva la concesion de forma que no
se rompa el equilibrio econdmico. Como nos indica Imbroda (2014) viendo el desarrollo que
ha experimentado la actividad fisica y el ocio en los ultimos afios, es de suma importancia
encontrar un instrumento de evaluacion fiable; una evaluaciébn que abarque a toda la
organizacion, porque es necesario evaluar todos los elementos que intervienen en el proceso
total de servicios de los centros deportivos.

Segun Garcia-Fernandez (2011) la calidad de servicio en centros de fitness estd compuesta
por el equipamiento, los procesos, los empleados, todo lo cual en conjunto influye
positivamente en el valor percibido del cliente. Por este motivo, se constata que la calidad de
servicio influye positivamente en el valor percibido del cliente en centros de fitness.

De los resultados obtenidos, los aspectos que mas diferencias entre las diferentes
percepciones arrojadas tras el andlisis del cuestionario EPOD fundamentalmente fueron en
cuanto al trato recibido por el monitor, donde existian diferencias significativas e donde un
50% de las personas usuarias encuestadas en el centro deportivo A daban un alto valor a este
aspecto, frente a un 40.8% de los mismos en el cetro deportivo B los cuales arrojaban una
valoracion de 5 en la escala de preguntas, este aspecto junto a la preparacion de las sesiones
por parte del monitor también fueron superiores en el centro deportivo A ya que arrojaba una
valoracion de 5 o superior, €l 49.7 % de los encuestados frente a un 39.2 % del centro deportivo
B.

En los aspectos relacionados con la instalacion deportiva, elementos como los vestuarios,
presentaban unas diferencias significativas, siendo el centro deportivo A valorado con un 5 en

el 44.3 de los casos, frente a un 32.7 % de los casos del centro deportivo B.
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En el apartado de material deportivo en el centro deportivo A los resultados volvieron a ser
mejores, ya que la puntuacion de 5 se obtuvo en unas diferencias de unos 7 puntos en todos los
aspectos.

Los elementos tangibles del servicio son importantes en un servicio que por definicioén es
intangible, aspectos como el material y los vestuarios son fundamentales para hacer palpable
el servicio, en ambos aspectos, el centro deportivo A presenta valores mas elevados.

Estos aspectos son previsibles a la hora del disefio de la instalacion deportiva, en mas
medida aspectos como los espacios destinados a cada uno de los servicios prestados, en este
caso los vestuarios como un elemento importante de los mismos, a la hora de evaluar las ofertas
de las concesionarias, deberia ser uno de los aspectos a tener en cuanta ya que puede
condicionar la prestacion posterior del servicio y su valoracion.

El apartado seguridad es un elemento crucial en una instalacién deportiva, en los datos
analizados el centro deportivo A volvid a mostrar una diferencia bastante mas elevada frente
al B, siendo en la puntuacion de 5 de un 34.7 % frente a un 27.8% de los casos, dicho apartado
de la seguridad debido a su importancia, debe tener unos parametros de calidad exigentes ya
que la percepcion de los usuarios de la misma es relevante en la mayoria de los estudios
referenciados, al tiempo que nuestra legislacion sectorial lo destaca como uno de los pilares
basicos sobre los que debe de recaer los principios del sistema deportivo, Ley 5/2016 de 19 de
julio del Deporte de Andalucia art 5 de los principios rectores.

En las relaciones humanas entre el personal de la instalacion los datos no fueron
significativamente superiores. Las relaciones humanas es un elemento muy importante en la
prestacion de servicios, ya que en base a la intangibilidad de los mismos una de las pocas
formas de realizar una prestacion adecuada, es que el nivel de cohesion del equipo y las
relaciones humanas estén muy cuidadas, desde la administracion publica se debe controlar este

aspecto midiéndolo e intentando anticiparse a posibles conflictos que finalmente afectarian a
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la concesion y, ademas, podrian tener un coste politico ante un conflicto dentro de la concesion,
(despidos, malestar etc.).

Las dimensiones vinculadas con los recursos humanos, monitores y personal de servicios,
fueron las mejor valoradas. Estas conclusiones son semejantes a las obtenidas por Rial et al.
(2010) en una investigacion llevada a cabo en centros deportivos de la ciudad de Pontevedra.
Estudios recientes (Nuviala, 2013) obtienen mejores puntuaciones en los factores humanos en
sus trabajos de investigacion sobre la calidad percibida en instalaciones deportivas sevillanas
y/o andaluzas. Estudios sobre la calidad percibida realizados en otros paises hallan resultados
parecidos, asi Afthinos et al. (2005) en una investigacion realizada en centros deportivos
griegos, obtienen que los usuarios consideran la comunicacion con los monitores uno de los
factores mas importantes para la calidad del servicio prestado.

Por el contrario, los factores instalacion y comunicacion son los que han obtenido las
valoraciones mas bajas en esta investigacion. Estos resultados son iguales a los obtenidos por
Nuviala, et al. (2012) para los que la comunicacion con los usuarios fue el factor que obtuvo
una peor valoracion.

Cabe destacar que hay cuatro cuestiones de las analizadas que tienen relacion con los
aspectos tangibles de la prestacion del servicio, que son los que han tenido unas valoraciones
mas significativas, como son el aspecto de la amplitud de los vestuarios, el material de las
clases, el estado del material y la modernidad del material, aspectos estos que desde la
administracion publica podemos controlar desde el punto de vista del cuestionario, o en muchos

casos mediante la observacion directa mediante visitas guiadas o inspecciones.

5.2 DISCUSION ACERCA DE LA CULTURA ORGANIZATIVA
Los trabajadores encuestados fueron un total de 45, de los cuales, un 60% del centro A eran

hombres y un 40% mujeres, frente a un 52.4 del centro B que son hombre frente a un 47.6 que
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son mujeres, viendo otros estudios similares realizados en otros estudios son similares a los por
Campos (2006) en cuya investigacion, obtuvo que el porcentaje de mujeres era de 41,5% y el
de hombres 58,5%. Garcia-Tascon (2008) en su estudio sobre los trabajadores de las
organizaciones deportivas municipales de Castilla-La Mancha, obtiene que un 62,9% de la
muestra son hombres Aznar (2015) se obtiene que, entre los monitores de actividades
extraescolares de secundaria de Zaragoza, el 88,3% eran hombres y tan so6lo el 11,7% mujeres.
Para Macintosh y Doherty (2007) el resultado fue contrario, hallando un 72% de mujeres y un
28 % de hombres en una corporacion privada de fitness de Canad4, en general los trabajadores
son en un porcentaje mas elevado hombre que mujeres.

En el trabajo de Pérez Amate (2015) la media de edad de los empleados fue de 31,27 + 7,14
afnos y con edades comprendidas entre los 20 y 61 afios, frente a los 33.3 de nuestro estudio
para el centro A y 28.4 en el centro B, Macintosh y Doherty (2005) establecieron una media
de edad estaba en los 30 afios y por su parte, Campos (2006) obtuvo una media algo inferior,
con 29,01 £+ 9,35 afios y mas baja aun fue la media de edad revelada en el trabajo de Aznar
(2015) con 28,45, dato muy similar al nuestro en el centro B.

En cuanto a la titulacidon deportiva que poseen los empleados de las instalaciones deportivas
objeto de estudio, el 15% del centro A y el 16% del centro B poseian el titulo de formacion
profesional, el 35% del centro A y el 8% del centro B tenian el titulo de bachillerato, el 20%
del centro A eran universitario grado medio en el A y el 4 en el B y el 20 del centro A era
Licenciado en E.F. frente a un 36.6 % del centro.

Campos (2006) encontré entre su poblacion un 17,1% de monitores, un 15,9% de
licenciados en ciencias de la actividad fisica y del deporte, un 14,7% de maestros especialistas
en educacion fisica y un 9,8% de trabajadores con el titulo de formacion profesional (1 y 2).
Datos que no coinciden con nuestro estudio y segun el estudio realizado por Fraile et al. (2011)

en un contexto europeo con técnicos deportivos escolares, predominan los monitores con
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titulacion de licenciado en ciencias de la actividad fisica y deportiva y los diplomados en
magisterio de educacion fisica. Para Aznar (2015) el 64,4% de su poblacion tenia una titulacion
deportiva y un 36,6% no tenia ningun tipo de titulo relacionado con el &mbito de la actividad
fisica.

La media de la cultura organizativa hallada en este trabajo es de 4.05 del centro A y de 3.6
del centro B dando los resultados aproximados del estudio de Pérez Amate (2015) de 3,70 +
,48 sobre un maximo de 5, coincidiendo con la variable implicacion la que obtiene una media
mas elevada en ambos estudios. Estos resultados son semejantes a los obtenidos por diferentes
investigaciones que emplean el mismo instrumento de medicion DOCS (Anexo II), como
Aznar (2015) que en su estudio de los técnicos de actividades extraescolares, concluy6 un valor
medio de la cultura organizativa de 3,63 = 0,41, volviendo a ser la variable implicacion la que
obtiene mayor puntuacién. También existen otros estudios realizados con este mismo
instrumento, pero con diferentes poblaciones que encuentran resultados parecidos, asi Bonavia
et al. (2009) en un estudio para relacionar la cultura organizacional en los grupos I+D
universitarios en Valencia y obtienen valores que van desde 3,43 + ,56 en la dimension
adaptabilidad, hasta 3,67 + ,65 en implicacién. No obstante, como nos indica Pérez Amate
(2015) son pocos los estudios realizados en el ambito deportivo sobre la cultura organizativa
que empleen el mismo instrumento de medicion que el usado en esta investigacion.

A partir de los pocos estudios encontrados, se puede afirmar que los resultados obtenidos
sobre la cultura organizativa en esta investigacion son aceptables, demostrando diferencias
entre las dos concesiones, resaltando como significativo que la concesion administrativa que
presentaba unos mejores datos de satisfaccion de usuarios también presentaba unos datos mas

elevados de cultura organizativa.
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5.3 DISCUSION ACERCA DE LAS HERRAMIENTAS DE CONTROL EN
PLIEGOS DE LAS CONCESIONES ADMINISTRATIVAS

Para la discusion acerca del control de las concesiones administrativas analizadas ademas
de en nuestro estudio descriptivo, nos basamos en el informe de la Camara de Cuentas de
Andalucia, (BOJA de 3 de julio de 2017) este organismo nos deja intuir la falta de control en
algunos aspectos por parte de los diferentes municipios seglin las conclusiones del mismo.

Relativos al control econémico de las concesiones analizadas en dos de los municipios
analizados, la Camara de Cuentas nos indica que posiblemente haya que mejorar el mecanismo
de control de los aspectos econdmicos de las mismas.

Sobre materias de personal tres capitales andaluzas no han realizado un correcto control
sobre materia de personal como nos indica el informe de la Camara de Cuentas de Andalucia.

Sobre la prestacion del servicio, tres de las capitales andaluzas segun se recoge en el
informe deja intuir de no han realizado correcto control sobre la prestacion del servicio.

El control en general prestado en materia de personal, de control econdmico y en control
de las prestaciones del servicio en si, es deficiente en cuatro de las ocho capitales analizadas,
lo cual es coincidente con los resultados analizados en nuestro estudio.

Debido a la importancia que para la correcta gestion de una concesion administrativa tienen
los aspectos donde se han apreciado de forma generalizada que el control realizado no ha sido
el idoneo, se considera que las corporaciones fiscalizadas no han ejercido de forma adecuada
las facultades de policia, control e inspeccion que el ordenamiento les reconoce.

De los pocos estudios encontrados, el mas relevante es del de Revillo (2006) la cual
establece una serie de mecanismos de control, que son similares con los que nosotros
desarrollamos en nuestro trabajo y por lo tanto comparables, El estudio de dicho autor se basa
en las piscinas cubiertas del area de Barcelona, en la mismas en aspectos referidos a el uso de

comisiones de seguimiento la autora nos indica que en el 86% de los casos analizados si se
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realizan comisiones de seguimiento de las concesiones en nuestro caso los resultados son que
en tan solo un 21% de los casos estudiados se contempla la comision de seguimiento en los
pliegos.

En cuanto a los estudios de satisfaccion de usuarios cabe destacar que en nuestro estudio
no hay pliegos donde se exija el pasar ningun tipo de estudio de satisfaccion a los usuarios de
las concesiones frente a un 57,7% del trabajo de Revillo (2006), en mas de la mitad de los
pliegos se exige que se realice un andlisis del grado de satisfaccion de los usuarios, mediante
algun sistema de analisis de satisfaccion de usuarios bien sea una encuesta con el fin de conocer
el grado de satisfaccion de los usuarios, una carta de servicios o grupos nominales (reuniones
con los usuarios para evaluar sus demandas, exigido de manera exclusiva en Vilafranca del
Penedges).

Soler (2006) nos indica que una de las herramientas mas utilizadas para la evaluacion en el
Institut Barcelona Esports son las encuestas de satisfaccion junto con las auditorias anuales y
los indicadores municipales de seguimiento de la gestion, en claro contraste con el d&mbito
andaluz.

Unicamente en los pliegos de Ca’n Caralleu y la Verneda de Barcelona se exige realizar,
ademas de la encuesta, una carta de servicios, frente a nuestro estudio en el que se exige la
carta de servicios en un 31% de los casos frente a un 7% segtn el estudio de Revillo (2006).

Es relevante el destacar a nivel positivo, como en los pliegos analizados hay un alto
porcentaje de ellos que exige el cumplimiento con las hojas de reclamaciones y con el plan de
calidad de la concesion, aunque en el resto de elementos de control no estan contemplados con
la misma importancia ni con las mismas frecuencias.

Como podemos ver en el informe de la Camara de Cuentas de Andalucia, los mecanismos

de control se orientan principalmente a vigilar aspectos relacionados con la economia, el
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presupuesto anual, las tarifas, las inversiones, y se menciona de forma muy vaga la necesidad
de justificar la oferta realizada.

De las herramientas de control analizadas que emplean los ayuntamientos, andaluces cabe
resaltar el uso que se hace de las hojas de reclamaciones, elementos en los cuales no solo los
usuarios plantean su disconformidad con el servicio, sino el control que debe hacer la
administracion acerca de esa disconformidad, es decir, la administracion no debe conformarse
con la adopcion de la medida de obligar a las concesiones a tener esta herramienta de
participacion, sino que debe establecer un férreo control sobre las mismas, de forma que sepa
cuales son los motivos de las quejas de los usuarios, se analicen y se controle para poder
detectar posibles desviaciones de la prestacion del servicio deportivo al tiempo de garantizar
una prestacion adecuada del mismo. Tenemos la posibilidad de obtener a la voz del cliente de
primera mano, no solamente como un tramite administrativo, y la administracion debe tener
un control y analisis de las mismas.

Las cartas de servicio en nuestro trabajo, como hemos podido comprobar, no se reflejan
nada mas que en el 34% de los casos analizados, el exigir este elemento hace que la concesion
se comprometa con el usuario en una serie de estandares de calidad, que serdn analizados y
medidos mediante unos indicadores, del analisis de los mismos la administracion podra
obtener si se estan cumpliendo los parametros de calidad adecuados, esta cartas de servicio
deben tener la aprobacion de la administracion publica titular de la concesion para poder
aplicarse, es decir la comision de seguimiento entre sus funciones debe estar la aprobacion y
el seguimiento de las cartas de servicio, en muchos casos estas comisiones de seguimiento no
tienen unas competencias claras, lo que puede llevar a no concretar su funcion, que es la de
control de la prestacion del servicio publico concesionado. Las cartas de servicio deportivo
han sido estudiadas por su transcendencia por Blazquez y Feu, (2010) los cuales analizaron los

indicadores de la calidad de las cartas de servicios de servicios deportivos publicos.
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El plan de calidad nos va a ayudar a tener claro cudles son los procedimientos adecuados
y que recursos deben aplicarse y quien debe hacerlos, este plan de calidad es un instrumento
mas para conseguir la excelencia en la gestion del servicio concesionado, este plan de calidad
nos va a dar pie al manual de calidad de la organizacion deportiva.

Las encuestas a los usuarios y a los trabajadores, es para nosotros y como nos indica
Dorado (2006b) una herramienta fundamental para poder tener el pulso de la concesion
administrativa, de modo que debemos conocer cudl es el grado de satisfaccion de los usuarios
deportivos, y el usuario deportivo debe saber que la administracion publica estd velando por
que el servicio concesionado esta siendo controlado para que cumpla con esos parametros de
calidad que se han establecido.

El trabajador de la concesion también debe saber que su estabilidad, cultura organizativa,
clima laboral y todos los aspectos que afectan a su prestacion del servicio publico esté siendo
analizados, este aspecto como las encuestas de satisfaccion deben estar pre fijados en los PPT
de forma que no se interfiera en la capacidad de direccion de la concesion, o organizarlos de
forma reglamentaria por parte de la administracion para aquellos casos en los que no haya sido
pre definidos.

Es importante que sea la administracion la que controle y analice estos datos de forma que
no pasen por el filtro de la concesionaria, y asi evitar posible contaminacién de los mismos.
Para ello el uso de las nuevas tecnologias es un aliado muy importante, aunque en algunos
casos debamos recurrir a los métodos tradicionales.

La exigencia de un certificado de calidad para la administracion es un elemento de
referencia, aunque en este estudio no hemos podido ver qué tipo de certificado es el exigido,
debemos tener en cuenta que a la hora de exigir el certificado de calidad aspectos como el
periodo de validez del certificado, o a que servicios se les aplica es fundamental, quien ha sido

el organismo certificador etc. es fundamental ya que nos puede dar lugar a valorar y evaluar
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elementos que no genera ningun valor en el cliente, si no nos encargamos de controlar estos
aspectos no obtendremos el elemento que perseguimos desde la administracion, que genere
este certificados valor en la sociedad que utiliza estos servicios y en la comunidad en general.

El mantenimiento del nivel de calidad es un aspecto muy importante, pero lo primero que
debemos determinar es cudl es el nivel de calidad que queremos. En el presente estudio hemos
visto como las concesiones administrativas analizadas en sus correspondientes pliegos de
prescripciones técnicas, tan solo se especifica que el adjudicatario debera mantener un nivel
de calidad del servicio, peno no se determina cual es el nivel de calidad mediante unos
estandares determinados.

La administracioén publica debe predefinir cuales son los estdndares de calidad de servicio
que exige, al tiempo que debe definir cudles van a ser los instrumentos de evaluacion y control
de los mismos, posiblemente por esta dificultad no se establecen en los pliegos analizados
ningun nivel de estdndares de calidad ni su medicion, pero sin embargo Proyecto de Ley de
Contratos del Sector Publico, por la que se transponen al ordenamiento juridico espafol las
Directivas del Parlamento Europeo y del Consejo, 2014/23/UE y 2014/24/UE, de 26 de febrero
de 2014. y la propia ley del deporte Ley 5/2016, de 19 de julio, del Deporte de Andalucia y el
Decreto ley 2/2017 nos hace referencia a la prestacion del servicio publico y en particular el
servicio deportivo, con unos parametros de calidad que se estableceran, por lo cual no debemos
perder esta oportunidad que nos estd dando la ley para establecer en nuestros contratos de
prestacion de servicio y en nuestras concesione estos indicadores de calidad de servicio.

La tltima herramienta de analisis estudia da son las comisiones de seguimiento, del 21%
de los casos en los que se exige esta comision, no podemos analizar el funcionamiento de las
misma, ya que en los casos mas definidos tan solo nos indica su composicion, pero no sus
funciones y en ninguno de los casos analizados se incluye, como hemos visto en el caso de

Barcelona, ninguna representacion por parte ni de los usuarios de la concesion ni delas
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entidades que hacen uso de las misma, este elemento seria determinante ya que daria una
mayor visibilidad publica a las concesiones, es decir, el usuario seria consciente de que en la
instalacion donde realiza su actividad, se controla por parte de la administracion publica al
igual que las entidades que en ella coexisten, al mismo tiempo a la parte politica le llevaria a
reflexionar en la importancia de mantener y apoyar estos servicios publicos, circunstancia que
en algunos casos hemos visto que no siempre es bien interpretada por los politicos los cuales
ven a las concesiones como competencia al servicio municipal, cuando la realiza es que es un
complemento en el cual la administracion publica se apoya para poder dar un servicio que de

otra forma seria imposible.
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"La calidad no cuesta. No es un regalo, pero es gratuita. Lo que cuesta dinero son las cosas
que no tienen calidad, todas las acciones que resultan de no hacer bien las cosas a la primera

"

PHIL CROSBY

CONCLUSIONES DEL ESTUDIO
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6. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

A la vista de los resultados obtenidos en esta investigacion, la primera conclusion
preliminar a destacar, es la obtencion de una informacion muy importante para las empresas
gestoras de instalaciones deportivas municipales de Granada en régimen de concesion
administrativa, lo que permitira dirigir sus esfuerzos en la busqueda de un servicio de calidad,
y establecer las herramientas para que la administracion publica pueda valorar con criterios
objetivos de calidad del servicio publico prestado, analizando las que se usan en la actualidad,

como se utilizan y cudles son mas Optimas para ser incluidas en los pliegos de contratacion

6.1 SOBRE EL OBJETIVO GENERAL

Vistos los resultados obtenidos, vemos que hay unas diferencias significativas entre la
valoracion de la satisfaccion de los usuarios de las dos concesiones administrativas analizadas,
por lo cual es evidente que necesitamos medir la satisfaccion del usuario en el servicio
concesionado y establecer unos estandares a partir de estas mediciones de la satisfaccion, al
igual que sobre la cultura organizativa, de forma que la administracion responsable tenga un
conocimiento objetivo de cudles son los estandares de calidad 6ptimos de servicio y de cultura
organizativa.

Ademas de las mediciones de calidad de servicio mediante el uso de cuestionarios de
usuarios y trabajadores, debemos establecer en los pliegos de prescripciones técnicas la
necesidad de reflejar herramientas para controlar el nivel de calidad de la prestacion del servicio
deportivo, como son:

e Hojas de reclamaciones de los usuarios, con control de las reclamaciones presentadas

y de la respuesta dada al usuario por parte de la concesionaria del servicio.
e La creacion de comisiones de seguimiento de las concesiones, con participacion de los

representantes de la concesion, de los trabajadores de la misma, de los usuarios y de las
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entidades que realizan practica deportiva en la misma, asi como responsables de la
administracion publica titular de la concesion.

e Establecimiento de cartas de servicio de la concesion administrativa aprobada por la
administracion responsable, estableciendo en las mismas objetivos de calidad e
indicadores se seguimiento.

e Estandares de calidad fijados previamente a la concesion, y evaluables y revisables en
funcién de los resultados de los estudios de satisfaccion a los usuarios y a los
trabajadores.

e Certificacion de calidad de servicio general ofrecido por un organismo independiente y
competente.

e (Cuadro de mando con acceso en tiempo real de los datos de gestion de la concesion
administrativa.

e Cuestionarios de satisfaccion de wusuarios y trabajadores realizados por la
administracion publica, en los que se controlen los estdndares de calidad de servicio

deportivo.

6.2 SOBRE LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

Del analisis de cada uno de los objetivos, obtenemos las siguientes conclusiones:
* Conocer la valoracion que los usuarios hacen sobre la satisfaccion del servicio
deportivo recibido y cuales son los aspectos mas relevantes para ellos.
*Existen diferencias en la prestacion de servicios ente las dos concesiones
administrativas analizadas, por lo que se deberian establecer unos estandares de calidad
minimos que cumplir por parte de los concesionarios.
*Las diferencias mas significativas se refieren a: el trato del monitor, los vestuarios y el

material deportivo presentando el centro deportivo A valoraciones mas elevadas.
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*Los aspectos de material son otros de los aspectos donde hay diferencias significativas
entre las dos concesiones analizadas, por lo cual debemos tener en cuenta estos aspectos
desde el disefio de la concesion en los pliegos referidos y a nivel de inspecciones de
mantenimiento y estado de la instalacion deportiva.
* Conocer la cultura organizativa de cada una de las dos concesiones administrativas
analizadas.
*Existen diferencias de cultura organizativa entre los trabajadores de las dos
concesiones administrativas.
*En 24 de los items analizados hay diferencias significativas a favor de la concesion A,
esto nos debe llevar a analizar por qué se producen estas diferencias significativas y
detectar posibles problemas en una concesion respecto a la otra.
*La administracion deberia anticiparse en funcion de estos estudios a posibles fallas que
puedan producir insatisfaccion en los trabajadores.
* Estudiar y relacionar cultura organizativa de los trabajadores y la satisfaccion de los
de usuarios de las mismas.
* Hay una mayor cultura organizativa en la concesion en la que la satisfaccion de los
usuarios es mas alta. Podemos observar como los resultados del grupo que tiene mayor
cultura organizativa coinciden con los que tienen resultados mas positivos de satisfaccion
de usuarios.
* Analizar como la satisfaccion de los usuarios y la cultura organizativa es recogida en
los pliegos de prescripciones técnicas de las concesiones de las capitales andaluzas.
* No hay ninguna concesion de las analizadas que en sus pliegos de prescripciones
técnicas sefale la necesidad de realizar ningun estudio relacionado con la satisfaccion de

los usuarios ni con aspectos referidos a los trabajadores.
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*  No existen estudios sobre estandares de calidad en pliegos de prescripciones técnicas
en centros deportivos. Los estudios realizados hasta la actualidad estan centrados en una
vertiente de contratos de obras y casi inexistentes en servicios.

* No se refleja en ningin pliego de prescripciones técnicas obligacion, por parte del
concesionario ni de la administracion publica, del establecimiento de estdndares de calidad
optimos de prestacion del servicio publico.

*  Se debe procurar en los pliegos de nuevas concesiones que existan mecanismos de
control basados en los estandares de satisfaccion y de cultura organizativa de las
concesiones ante la falta de los mismos en nuestro caso andaluz.

e  Determinar cuales deberian ser los mecanismos de control mas efectivos para generar
valor en la ciudadania.

* Respecto a los mecanismos de control mas efectivos, entendemos que son aquellos
que mas participacion dan al usuario como las encuestas de satisfaccion y de cultura
organizativa, ademas de las comisiones de seguimiento participadas por los ciudadanos,
las hojas de reclamaciones, al mismo tiempo se debe impulsar el resto de herramientas
analizadas de forma que sirvan para un completo control de calidad de la prestacion del

servicio deportivo.
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"La eficiencia es hacer cosas bien; la efectividad es hacer las cosas correctas."

PETER F. DRUCKER

PROPUESTAS DE MEJORA
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. PROPUESTAS DE MEJORA QUE APORTA EL ESTUDIO PARA EL CONTROL

DE LA CALIDAD EN LAS CONCESIONES ADMINISTRATIVAS EN EL
AMBITO DEL DEPORTE.

El control de calidad de los servicios externalizados es un elemento muy importante
para la correcta gestion de los centros concesionados, para ello se realizan una serie de
propuestas desde el punto de vista del usuario, del trabajador y de los mecanismos de

control.

7.1 PROPUESTAS DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA SATISFACCION DE

USUARIOS

e Comparar diferentes servicios, publicos y privados, para conocer las posibles
diferencias que se puedan hallar tanto en las valoraciones de los usuarios como de los
trabajadores y sus posibles causas y mejoras. Asi mismo, establecer un perfil de
usuarios en cada una de las instalaciones, con el fin de segmentar ofertas.

e Emplear cuestionarios cortos, operativos y estandarizados, estableciendo un modelo
tipo para el control municipal de concesiones que sea comparable entre centros
deportivos.

e Estudiar la relacion que existe entre las motivaciones y aspiraciones que tienen los
clientes cuando se inscriben en una instalacion deportiva y su relacion con aspectos de
satisfaccion del trabajador del centro deportivo.

e Realizar cuestionarios “on line” y uso de las nuevas tecnologias, via codigos
informdticos o bien via tablet que la concesionaria estara obligada a realizar bajo el
control de la administracion.

e Establecer unos indicadores de excelencia en cuanto a la satisfaccion de usuarios de

forma que categoricemos los centros deportivos en funcion de la satisfaccion que den
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al usuario, al tiempo de establecer unos premios de excelencia en la gestiéon de los

servicios concesionados.

7.2 PROPUESTAS DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA CULTURA
ORGANIZATIVA DEL TRABAJADOR DE LA CONCESION

e Establecer estandar objetivo de cultura organizativa que permita a la administracion
publica conocer en qué nivel se encuentra la concesion y cual seria el nivel optimo de
la misma.

¢ Incluir en las comisiones de seguimiento establecidas la presencia de representantes de

los trabajadores como evaluadores del servicio.

7.3 PROPUESTA DE MEJORA EN CUANTO A LA ELABORACION DE LOS
PLIEGOS
Una vez analizados los resultados establecemos una serie de elementos que consideramos
que deben tener los pliegos de prescripciones técnicas de forma que sean herramientas de
control de la calidad.
Entendemos que todos los pliegos de prescripciones técnicas de las concesiones
administrativas deportivas deben tener los siguientes aspectos:
e Hojas de reclamaciones y sugerencias, con notificacion al responsable del contrato de
forma inmediata y reporte periodico de memoria de las mismas.
e (artas de servicio aprobadas por la administracion de la que dependan, con las
actualizaciones que se establezcan y publicacion oficial.
e Plan de calidad de la concesiéon administrativa, aprobado por la administracion
responsable.
e Encuestas a los usuarios de forma periddica, a ser posible en tiempo real y con

comunicacion a la autoridad municipal.
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Encuestas a los trabajadores de forma periddica, a ser posible en tiempo real y con
comunicacion a la autoridad municipal.

Certificado de calidad por empresa autorizada y con las actualizaciones necesarias.
Departamento de calidad propio de la concesion.

Cuadro de mando y acceso a los datos de gestion en tiempo real de la concesion por
parte del ayuntamiento.

Determinar para cada elemento que genere valor para los usuarios, un adecuado
estandar de calidad de servicio y la forma de medirlo.

Se deberian crear comisiones de seguimiento, con participacion de la empresa, del
ayuntamiento, de los usuarios de la instalacion y de las entidades que realizan practica
deportiva en la concesion para tener una vision global del servicio.

Aumentar el estudio de los pliegos de prescripciones técnicas, ya que se han estudiado
las capitales andaluzas y se deberia ampliar por diferentes municipios de menor tamafio
y resto de ciudades espafiolas.

Establecer una guia de estandares de calidad de servicios deportivos publicos o privados
con una guia de buenas practicas.

Todos estos aspectos deben estar de forma visible expuestos al publico como medida

de transparencia en la gestion de servicios publicos concesionados.
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7.3.1 INFLUENCIA DE LOS MECANISMOS DE CONTROL EN LA
MEJORA DE LA GESTION PUBLICA DEPORTIVA.

Con esta investigacion llevada a cabo se pretende aportar una pequena pincelada que ayude
a resolver problemas generados en la actualidad con estos modelos de gestion, para los que en
muchos casos, las infraestructuras de los diferentes servicios de deportes no estan del todo
preparadas.

Es un punto de partida con el que se ha pretendido fomentar la reflexion sobre los efectos
de la externalizacion en los servicios publicos deportivos, valorando los posibles impactos, con
el fin de que se pueda realizar un aprovechamiento maximo de estos servicios.

Los mecanismos de control existentes, basados en los elementos que pueden generar
satisfaccion en el usuario son escasos, no teniendo en cuenta en muchos casos mas que el
control de legalidad en la prestacion del servicio.

Las aportaciones extraidas de esta investigacion pensamos que pueden servir de ayuda a la
utilizacion de herramientas que faciliten la participacion del ciudadano y la optimizacion del
bien publico fundamentalmente en:

e Latoma de decisiones politicas y técnicas sobre el modelo de gestion mas adecuado de

un servicio publico deportivo.

e FElestablecimiento de una politica deportiva del municipio global tomando de referencia
los estandares de calidad de toda la prestacion deportiva del municipio y estableciendo
objetivos de calidad del municipio.

e Dar la importancia que se merece a la redaccion de un pliego de prescripciones técnicas
para la gestion de un servicio publico deportivo, la concesion administrativa va a estar
ligada al municipio por un largo periodo de tiempo y los elementos contractuales de la
misma deben ser adecuados para que se pueda cumplir y controlar al tiempo que se

asegure la viabilidad de la concesion administrativa.
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e Facilitar el seguimiento y control de las empresas que gestionen instalaciones
deportivas municipales.

e La supervision de los puntos débiles y los fuertes de la externalizacion a nivel local.

Estas acciones pueden ayudar a promover que los Ayuntamientos:

e Apliquen métodos de evaluacion, operativos y reales.

e Logren que los servicios sean rentables social y economicamente y que los ciudadanos
visualicen que el servicio deportivo es un servicio publico, no es privado.

e Respondan mejor a las necesidades de los ciudadanos, incrementen su participacion y
logren una mejora continua de los programas deportivos, al tiempo que aumentan la
transparencia en la gestion publica.

e Cumplan los objetivos de sus programas deportivos municipales.

e Incrementen la colaboracion publico-privada aprovechando las sinergias de ambos.

e Involucren al ciudadano en la evaluacion y mejora del servicio publico deportivo.

e Hagan sentir a la clase politica que los servicios externalizados son servicios que presta
la administracion publica y son responsabilidad de la misma.

e El control ejercido debe tener en cuenta que:

o Las comisiones de seguimiento ademas de aprobar los programas deportivos y
demas aspectos exigidos en la prestacion del servicio, cuando se realice la
aprobacion de dichos programas se deben aprobar, conjuntamente a dichos
programas, los objetivos de los mismos, los estandares de calidad y los
indicadores de gestion, de forma que se establezcan como se van a controlar los
compromisos de calidad y cudles van a ser.

o Se debe crear una ordenanza de servicio publico especifica de las concesiones

deportivas deportes donde se establezcan los estandares de gestion deportiva a
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nivel local del municipio de Granada, asi como las herramientas con las que se
van a controlar dichos estandares de gestion de calidad

Se debe crear un reglamento de servicio publico deportivo Andaluz en el que se
establezcan cuales con los estdndares 6ptimos de calidad creados por un grupo
multidisciplinar de expertos

Al existir una disociacion, en algunas ocasiones, entre lo que se exige en los
pliegos de prescripciones técnicas y lo que en verdad sucede en el control del
servicio publico, es importante tener en cuenta a los gestores deportivos, en
cuanto a la expresion de las dificultades para cumplir los objetivos de los pliegos
al igual que para determinar cudl es la catalogacion de sanciones establecidas

por el incumplimiento de los estandares de calidad.
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8. REFLEXIONES SOBRE LIMITACIONES DEL PRESENTE ESTUDIO

Todo trabajo de investigacion tiene una serie de limitaciones, las cuales son un aliciente
para seguir mejorando e investigando. Mas atn, cuando se trata de un sector en alza como es
éste, en el que la administracion publica “esta aprendiendo” ya que no se ha enfrentado nunca
aun cliente tan cambiante y exigente. El fin de este apartado es realizar una serie de reflexiones
que permitan en un futuro ampliar a otros campos la presente investigacion, abriendo de este
modo nuevas lineas de estudio relacionadas con el presente tema.

Las reflexiones acerca del presente estudio, que podemos enfatizar son las siguientes:

e El ambito de actuacioén unicamente andaluz, con una legislacion recién estrenada y una
cultura de concesiones administrativas que estd empezando a arraigarse en este
momento a diferencia de otras comunidades de una mayor cultura en este tipo de
gestion de servicios publicos deportivos, por ello seria interesante el aumentar el
espectro de estudio.

e La realizacion de esta investigacion se llevd a cabo con encuestas de papel, si se
hubiesen empleado tablets o ipads, se habria facilitado el cumplimentado de las
encuestas y ademas los datos se hubiesen pasado directamente a una base de datos, lo
que conlleva un ahorro de tiempo, es una opcidén que se podria plantear en proximas
investigaciones

e Seria interesante completar el analisis mediante observaciones in situ, entrevistas a los
gestores y a los usuarios de los servicios para recoger informacion de lo que realmente
se ofrece, en lugar de lo que planifica y de las dificultades de cumplimiento o no de los
pliegos de prescripciones técnicas.

e Analizar y correlacionar diferentes aspectos que influyen en el trabajador, como son las

bajas laborales, el tipo de contrato o elementos de clima y satisfaccion laboral, ademas
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del de cultura organizativa empleado Es un aspecto muy interesante, pero no ha sido
posible llevarlo a cabo en este estudio.

El enfoque realizado en el estudio puede completarse con investigaciones futuras que
estudien la calidad de la oferta deportiva municipal, la opinién de los usuarios, asi como
la evolucion de la demanda de actividad fisica y deportiva alrededor de las concesiones
administrativas.

También seria muy enriquecedor poder completar el analisis de contenido realizado a
los pliegos de condiciones, con una valoracion de las herramientas que cada
Ayuntamiento implanta a nivel nacional. para comprobar el cumplimiento de aquello
pactado en el contrato, asi como de la evaluacion del servicio publico, que podria ser

objeto de otra investigacion.
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9. PERPECTIVAS DE FUTURO DE ESTA INVESTIGACION

Entre las lineas de investigacion propuestas se pueden destacar las siguientes:

Comparar diferentes servicios, publicos y privados de diferentes municipios y
comunidades, para conocer las posibles diferencias que se puedan hallar tanto en las
valoraciones de los usuarios como de los trabajadores y sus posibles causas y mejoras.
Asi mismo, establecer un perfil de usuarios en cada una de las instalaciones.

Exigir no s6lo calidad si no una media de prestacion de servicio, es decir, a nivel del
municipio se establecen una serie de niveles 6ptimos de calidad de servicio, esos niveles
estandarizados se deberian exigir para que la prestacion sea Optima y a lo largo del
tiempo, saber si el nivel de calidad supera o baja y en funcion de la media anual poder
tomar medidas correctoras con las empresas prestadoras de servicio.

Creacién de grupos de expertos que pongan indicadores y los reflejen en los pliegos de
prescripciones para incluirlos en manual de buenas practicas en Contratacion deportiva
Estudios simultaneos en el tiempo, en diferentes centros deportivos repartidos por el
territorio nacional o internacional.

Establecer un estudio de buenas practicas en contratacion en el que se establezcan los
instrumentos de medida para establecer los estandares de calidad de los servicios
deportivos, favoreciendo con ello la mejora continua del servicio deportivo a nivel
local, regional y nacional.

El objetivo de la administracion es dar un servicio deportivo publico de calidad y
orientado al ciudadano, para ello en los contratos y en los pliegos de prescripciones
técnicas, se deberian incluir el cumplimiento de los indicadores estandarizados tanto de

satisfaccion de usuario como de clima organizacional.
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e Crear un “Sello de calidad” para quien cumpla esos estandares de cultura organizativa
y de calidad, se podria en base a estos resultados, establecer un sello de calidad
municipal, que podria representar parte de los que dice la ley del deporte y el intento
que hubo de acreditacion de centros deportivos, en el que una vez que el centro
alcanzase unos niveles 6ptimos de calidad se le acreditaria como centro excelente, en
este caso aprovechamos el nivel optimo de calidad que se diria en el centro deportivo
para en funcion de ello acreditarlo como centro de calidad.

e En relacion con los estdndares marcados por la Ley Andaluza del Deporte se podria
crear un grupo de expertos que determinard estos niveles de estandares, de forma que
toda la comunidad andaluza tuviera un criterio similar de establecimiento de los
mismos.

e Finalmente, estas propuestas pueden tomarse como posibles lineas de investigacion,
con las que pretendemos dar un impulso en la gestion de los centros deportivos.
Ademas, vienen a recalcar la importancia de seguir investigando en este sector,
destacando la aplicabilidad directa que pueden tener para los gerentes de estas

instalaciones los hallazgos encontrados en esta investigacion.
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13. ANEXO I. CUESTIONARIO SATISFACCION USUARIOS

o>
: Oué iana? (af 2. Sexo marque asi 5+
1. ;Qué edad tiene? (afos) ‘ o c‘;rculo g);
I R CACRORONONORCHG) ® O Varén 5 &5/ 1D margue
©ODODDEO®®E®G® D ® © ) )
S @OX D
O Sinestudios | O Secundaria Obligatoria O Bachillerato, BUP, COU O Universitarios de G. Superior
O Primaria O Formacion Profesional (1'y Il) O Universitarios de G. Medio
4. ;En cudl de los siguientes situaciones se encuentra usted? (Sefiale s6lo una)
O Trabajo O Parado O Trabajo doméstico/sus labores

O Jubilado/Pensionista O Estudiante O Otra

5. ¢ Practica actualmente algin deporte o actividad deportiva? Por favor, diganos si practica uno o varios
O Practico varios O Practico uno O No practico ninguno
6. ¢Qué actividad principal dirigida realiza? Con la presencia de profesor o bajo la supervision de éste. ;Que valoraciéon
le daria de 1 a 10 a la actividad realizada?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Actividad dirigida ... Milormcion QOO O D OO0 00

7. ;Con qué frecuencia semanal participa en actividades fisico-deportivas? (Sefale sélo una)

O 4 6 més veces por semana O 3 veces por semana O 2 veces por semana O Una vez por semana

8. Haga un promedio y diganos ¢;cuanto tiempo dedica diariamente a realizar actividades fisico deportivas los
dias que la hace?
1 2 3 4 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55
Horas O O O O Minutes © O O OO OO0 00 O

9. ;Como se puede calificar la practica deportiva que hace? (Sefale s6lo una)

O Competitiva y organizada O No competitiva y organizada O No competitiva y no organizada/recreativa

10.A continuacion le indicamos una serie de motivos por los cuales puede que realice la practica deportiva. ¢Podria decirnos
el grado de acuerdo o desacuerdo con cada uno de los motivos? Valore de 1 a 5 cada uno de los aspectos, en los que

tendremos en cuenta la siguiente equivalencia:
1= Muy en desacuerdo, 2= En desacuerdo, 3= De acuerdo, 4= Bastante de acuerdo, 5= Muy de acuerdo.

3 4 )

1. Porque quiero estar en buena forma fisica ... C1) C2) @ C) C)
2 PO s VOO - @ () - @
3. Porque me gusta comprometerme en actividades que fisicamente suponen un desafio ._..... @ @ ® @ ®
4. Porque quiero desarrollar nuevas habilidades. ... L} - - O L)
5. Porque quiero mantener mi peso para tener buena imagen L - O O @
6. Porque me gusta estar con mis amigos @ @ ® @ ®
7. Poroue me gusta hacer eStaaetiVIda ittt O . O O -
8. Porque quiero mejorar las habilidades que poseo C) O O - C)
9. Porque me gustan los desafios. @ @ ©) @ ®
10. Porque quiero definir mis misculos para tener buena imagen . C) @) O O CJ
11. Porque me hace feliz O @ @) C) O
12. Porque quiero mantener mi nivel de habilidad actual ... @ @ ® @ ®
13. Porque quiero tener mas energia - C) () O C)
14. Porque me gustan las actividades que suponen un reto fisicamente._. - EO O @) O ®)
15. Porque me gusta estar con otros a los que también les interesa esta actividad ... @ @ ® @ ®
16. Porque quiero mejorar mi aptitud cardiovascular ... () C ) O O @)
17. Porque quiero mejorar mi apariencia @ C ) - - -
18. Porque pienso que es interesante....._...._......._..........._..__._. @ @ ® @ ®
19. Porque quiero mantener mi fuerza fisica para vivir de forma saludable.. .. () ) ) O )
20. Porque quiero resultar atractivo a los demas.... (@ () O O -
21. Porque quiero conocer a nuevas personas @ @ ® @ ®
22. Porque disfruto con esta actividad @) () (@) - -
23. Porque quiero mantener mi salud fisica y mi bienestar. - ® @ ) C )
24. Porque quiero mejorar mi cuerpo @ @ ©) @ ®
25. Porque quiero estar bien para desarrollar mi actividad...... - - - O (@)
26. Porque encuentro esta actividad estimulante ‘@) @) @ O O
27. Porque me sentiré poco atractivo fisicamente si no practico. @D (@) ® @ ®
28. Para buscar la aceptacion de los demas O @ @ C) C)
29, Porque:me;gusta laiexcitacion:de participar . s siimansissiisassiiass (@) @ O @) @
30. Porque me gusta pasar el tiempo con otros haciendo esta actividad ... @ @ ® @ ®

SUMCO 000000-10 © dara - http://www.dara.es/omr
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A continuacion vamos a realizar unas preguntas relacionadas con la instalacion, el personal y la actividad PRINCIPAL
QUE REALIZA, valorando de 1 a 5 una serie de aspectos, en los que tendremos en cuenta la siguiente equivalencia:
1= Muy en desacuerdo, 2= En desacuerdo, 3= De acuerdo, 4= Bastante de acuerdo, 5= Muy de acuerdo.

11. ;Como valoraria los siguientes aspectos, en relacion con el monitor de la actividad dirigida que realiza?

1 2 3 4 5
El profesor es respetuoso con el horario @ O O @ C
Estoy contento/a con el trato recibido por el monitor. @ { ) @ o £
Cree que presta una atencion adecuada a los problemas de los usuarios-alumnos
desde el PriMer Aia. ... e @ @ ® @ ®
Cree que el monitor adapta las clases a los intereses-necesidades de los alumnos-
IO ot ot R R A @) @) ®) e O
Considera que el monitor anima suficientemente al grupo. @ @ (©) @ ®
Percibe que el monitor tiene las clases bien planificadas. ... - - - - O

12. En relacién con las instalaciones y materiales, ;cual es su opinion sobre los siguientes elementos?

1 2 3 4 5
Los vestuarios estan suficientemente IMpIOS. ... oo oo O @ (@) @ @
Los vestuarios son lo suficientemente amplios. - O C) - -«
Las instalaciones estan suficientemente impias. ... @ @ ©] @ ®
La temperatura es la adecuada. ... @ (@) @) @ @
Se dispone de suficiente material para las clases. CJ - &) L) O
El material esta en condiciones dptimas para su uso. .. @ @ ©] @ ®
El material es moderno. ... O @ ® ) C)
La seguridad de la instalacion es la adecuada. {) @) () O @)

13. {En qué medida se ajustan las actividades que realiza a las siguientes afirmaciones?

1 2 3 4 5
La oferta de actividades se actualiza. ....................... ® @) @ - @)
La actividad es amena. @) @) ® ®) @
Las tareas que desarrolla en la clase son lo suficientemente variadas. . @ (@) ® @ ®
Los horarios son convenientes para los usuarios. O O L) @ (@)
Las actividades finalizan en el tiempo indicado. ) - C) O -
Estoy informado/a sobre los beneficios de esta actividad. ... @) @ ® @ ®
Estoy satisfecho/a con la relacion calidad/precio de la actividad. - ® ® O -
Con esta actividad obtengo los resultados que esperaba. ®) @) O @ @

14. Como usuario de esta instalacion, ¢Cudl es su percepcion sobre los siguientes aspectos?

Disponen las instalaciones de algiin medio para transmitir sus sugerencias (buzén 2 2 ; B
de sugerencias, tablon de anuncios). @ - L) @) ®
La informacién sobre las actividades que se desarrollan en el centro es adecuada. ... O @ @ @ @
Me ha resultado sencillo incorporarme en la actividad que participo. ......................... ©) @ ©) @ ®
El personal de servicio esta cuando se le necesita y siempre esta dispuesto a

AYUTAINIE. o @ () ) @ O
El trato del personal de la instalacion es agradable. ........................................... @ (@) ® @ ®
Hay buena relacion entre el personal de la instalacion. - ) O L) ®
La relacién de usted con el grupo es agradable ... - O @ - -

15. Nos gustaria conocer su satisfaccion en relacién a la organizacion y la actividad que realiza.

] 2 3 4 5
Estoy satisfecho por haberme matriculado/inscrito en esta organizacion. ) ) ®) - O
Haber elegido esta organizacion ha sido una buena decision O - (] O O
Estoy conforme por haberme matriculado/inscrito en esta organizacion. ................... @ @ ® @ ®
Fue una buena decision la de realizar actividades deportivas en esta organizacion. ... C) @) ® ® ®
Estoy complacido por haberme matriculado en esta actividad ... @) @) ® ®)
© dara - http://www.dara.es/omr SUMCO 000000-10 (1° ret)
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14. ANEXO II. CUESTIONARIO CULTURA ORGANIZATIVA

INSTRUCCIONES PARA CONTESTAR EL CUESTIONARIO

» Por favor, responda a las siguientes preguntas, marcando con un circulo alrededor del nimero (o nimeros, segtin le indique

la pregunta) que identifique la respuesta que ha elegido.
» En caso de equivocacion, tache con una “X” el error cometido y vuelva a marcar con un circulo sobre el niimero correcto.

»  Si tiene alguna duda pregunta al encuestador antes de contestar.

Organizacion en la que trabaja
CONCESION 1 CONCESION 2

¢Qué edad tiene? afios Sexo: Varon |1 Mujer 2

]

¢Qué estudios tiene usted? (Sefale sélo una, aquella de mayor nivel).

Sin estudios

Primaria

Secundaria Obligatoria

Formacion profesional (1 y 2)
Bachillerato, BUP, COU

Universitarios de grado medio

Maestro en Educacion Fisica

Universitarios de grado superior
Licenciado en E.F. o CAFD

O 0| N| o | »| W N|

®)

¢Qué titulacidon deportiva tiene usted? (Seiiale s6lo una, aquella de mayor nivel).

No tengo

Monitor o técnico de 190 nivel

Entrenador regional o técnico de 20 nivel

Entrenador nacional o técnico de 3° nivel
Otros

gl »| W N| ~

@

Nos gustaria conocer su opinién en relacion a la organizacién en la que usted trabaja. A
continuacion, le indicamos una serie cuestiones relacionadas con su organizacion o
empresa. ¢Podria decirnos el grado de acuerdo o desacuerdo con cada uno de los motivos?
Valore de 1 a 5 cada uno de los aspectos, en los que tendremos en cuenta la siguiente
equivalencia: 1= Totalmente en desacuerdo, 2= En desacuerdo, 3=Ni acuerdo, ni en

desacuerdo, 4= De acuerdo, 5= Totalmente de acuerdo
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Total Ni de
ment En acuerdo De Totame
een desacue ni en acuer n::
desac rdo desacue do
uerdo rdo acuerdo
1. La mayoria de los miembros de este grupo estan muy comprometidos 1 ) 3 4 .
con su trabajo
2. Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la
mejor informacion ! 2 3 4 >
3. La informacion se comparte ampliamente y se puede conseguir la 1 ) 3 4 .
informacion que se necesita
4. Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo 1 2 3 4 5
5. La planificacion de nuestro trabajo es continua e implica a todo el
mundo en algin grado ! 2 3 4 >
6. Se fomenta activamente la cooperacidn entre los diferentes grupos de 1 ) 3 4 .
esta organizacién
7. Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo 1 2 3 4 5
8. Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el
peso en la direccién ! 2 3 4 >
9. Los grupos y no los individuos son los principales pilares de esta 1 ) 3 4 .
organizacion
10. El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacion
entre su trabajo y los objetivos de la organizacién ! 2 3 4 >
11. La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si 1 ) 3 4 .
mismas
12. Las capacidades del «banquillo» (los futuros lideres en el grupo) se
mejoran constantemente ! 2 3 4 >
13. Este grupo invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades
de sus miembros ! 2 ? 4 >
14. La capacidad de las personas es vista como una fuente importante de 1 ) 3 4 .
ventaja competitiva
15. A menudo surgen problemas porque no disponemos de las habilidades
necesarias para hacer el trabajo* ! 2 3 4 >
16. Los lideres y directores practican lo que pregonan 1 2 3 4 5
17. Existe un estilo de direccién caracteristico con un conjunto de
practicas distintivas ! 2 3 4 >
18. Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma en
que nos conducimos ! 2 3 4 >
19. Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionard problemas 1 2 3 4 5
20. Existe un cédigo ético que guia nuestro comportamiento y nos ayuda a
distinguir lo correcto ! 2 3 4 >
21. Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar
soluciones donde todos ganen ! 2 3 4 >
22. Este grupo tiene una cultura «fuerte» 1 2 3 4 5
23. Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles 1 2 3 5
24. A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas
dlave* 1 2 3 4 5
25. Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de 1 ) 3 4 .
hacer las cosas
26. Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible 1 2 3 4 5
27. Las personas de diferentes grupos de esta organizacién tienen una 1 ) 3 4 .
perspectiva comun
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28. Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta

o, 1 2 3 4 5
organizacion
29. Trabajar con alguien de otro grupo de esta organizacion es como 1 ) 3 4 .
trabajar con alguien de otra organizaciéon*
30. Existe une buena alineacion de objetivos entre los diferentes niveles
jerarquicos ! 2 3 4 >
31. La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y facil de cambiar 1 2 3 4 5
32. Respondemos bien a los cambios del entorno 1 2 3 4 5
33. Adoptamos de continuo nuevas y mejores formas de hacer las cosas 1 2 3 4 5
34. Los intentos de realizar cambios suelen encontrar resistencias* 1 2 3 4 5
35. Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan a menudo para
introducir cambios ! 2 ? 4 >
36. Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes conducen a 1 ) 3 4 .
menudo a introducir cambios
37. La informacion sobre nuestros clientes influye en nuestras decisiones 1 2 3 4 5
38. Todos tenemos una comprensién profunda de los deseos y 1 ) 3 4 .
necesidades de nuestro entorno
39. Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los
clientes* ! 2 3 4 >
40. Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los clientes 1 2 3 4 5
41. Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y 1 ) 3 4 .
mejorar
42. Tomar riesgos e innovar son fomentados y recompensados 1 5
43. Muchas ideas «se pierden por el camino»* 1 2 3 5
44, El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano 1 2 3 5
45. Nos aseguramos que «la mano derecha sepa lo que esté haciendo la 1 ) 3 4 .
izquierda»
46. Esta organizacion tiene un proyecto y una orientacién a largo plazo 1 2 3 5
47. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones 1 2 3 5
48. Esta organizacién tiene una misién clara que le otorga sentido y 1 ) 3 4 .
rumbo a nuestro trabajo
49. Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al futuro 1 2 3 4 5
50. La orientacion estratégica de esta organizacion no me resulta clara* 1 2 3 4 5
51. Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir 1 2 3 4 5
52. Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas 1 2 3 4 5
53. La Direccion nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar 1 2 3 4 5
54. Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos
fijados ! 2 3 4 >
55. Las personas de esta organizacion comprenden lo que hay que hacer 1 ) 3 4 .
para tener éxito a largo plazo
56. Tenemos una vision compartida de como sera esta organizacion en el
futuro ! 2 3 4 >
57. Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo 1 2 3 4 5
58. El pensamiento a corto plazo compromete a menudo nuestra vision a
largo plazo* ! 2 3 4 >
59. Nuestra visidn genera entusiasmo y motivacion entre nosotros 1 2 3 4 5
60. Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer 1 ) 3 4 .

nuestra visién a largo plazo

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

435



4

15. ANEXO III HOJA DE OBSERVACION DE PLIEGOS DE PRESCRIPCCIONES.

En esta hoja se han recogido cada uno de los elementos reflejados o no en los pliegos de

prescripciones técnicas de cada uno de los ayuntamientos analizados.
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