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Resumen

En el estudio que hemos efectuado en Bizkaia, las entidades deportivas municipales han incorporado la externalizacion de servi-
cios como una técnica fundamental en su administracion y gestion.

En este caso la subcontratacion se utiliza no slo para procesos auxiliares en la produccién y prestacioén del servicio, sino también
y lo que es més relevante, en aquellos procesos clave de la organizaciéon que son el eje vertebral a partir del cual se conforma la

mision o razén de ser de las entidades deportivas municipales.

La justificacién del empleo de la externalizacion de estos servicios se centra basicamente en buscar técnicos especialistas que
aseguren mayor calidad al servicio ofertado, en reducir costes y adecuarse a una demanda cada vez mas diversificada y exigente.

En este sentido y sobre todo para llevar a cabo la gestién de las escuelas deportivas municipales son los clubes y asociaciones
deportivas existentes en el municipio las entidades que adquieren un protagonismo especial.

El empleo de esta técnica de externalizacion de servicios requiere ser incluida dentro de la propia estrategia de la entidad, for-
malizando el proceso de evaluacién y control de la misma para poder conocer el impacto y efecto que el también llamado outsourcing
pueda tener en los procesos clave de las entidades deportivas municipales.
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Abstract

The outsourcing of the municipal sport services. A study in Bizkaia

The study we conducted in Bizkaia, shows that the municipal sport entities have incorporated outsourcing as a fundamental
technique for administration and processes management. In this case, outsourcing is not only used for auxiliary processes of the
service but also for those key processes of the organization that can be considered the cornerstone from which the mission of local

sport government is derived.

The main reasons argued for the externalization of services are i) the search for specialists that could assured a higher level in
the quality of the service, ii) costs reductions, and iii) a better response to a more demanding and diversified clientele. In this sense,
sporting clubs and associations are specially taken into account for running municipal sports schools.

In conclusion, service outsourcing must be included as another tool within the strategy of the organization, formalizing the its
assessment and control processes in order to know the impact that outsourcing may have over the key processes of municipal sport

organizations.
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En los ultimos afios, tanto en el &mbito empresarial
como en la administraciéon publica estamos viviendo
cambios muy significativos en los modos de gestion. La
busqueda de la excelencia empresarial, pero sobre todo
la bisqueda incesante de una rentabilidad mayor, ha
traido consigo una revolucién en los modos de concebir
la gestion, direccion y organizacion de las empresas. En
este proceso vertiginoso se introducen nuevas técnicas
de administracién y direccion que pretenden dar con la

perseguida eficacia y eficiencia, y si bien es claro que en
la empresa privada esta circunstancia es mas marcada,
no lo es menos que la administracién publica no se ha
quedado atrds y que en cualquiera de sus niveles de ac-
tuacién ha incorporado nuevos modos de trabajo.
Dentro de estas técnicas de gestion, y en lo que a
este estudio respecta, interesa tratar el llamado por al-
gunos “outsourcing”, por otros “contratacion externa”
0 “subcontratacion externa de servicios propios”, y que
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nosotros hemos denominado “externalizaciéon”. La ex-
ternalizacion estd siendo cada vez mas utilizada en el
sector empresarial y en la administracién, y como no
podia ser de otra forma también ha llegado a la propia
gestion de los servicios deportivos locales, objeto Gltimo
en el que centramos nuestro interés.

De manera sencilla, la externalizacion es la contra-
tacion de empresas externas para que lleven a cabo de-
terminadas tareas, que aunque tradicionalmente se han
venido realizando en el seno de las propias empresas,
no estan, en principio, directamente relacionadas con la
actividad propia de las mismas.

La externalizacién se ha convertido para muchas or-
ganizaciones en la panacea a problemas surgidos en la
administracion de los servicios. Los motivos argumen-
tados para utilizar esta forma de gestion se centran fun-
damentalmente en la reduccion de costes. La subcontra-
tacion externa de servicios permite reducir costes fijos
de personal, de mantenimiento, etc., que las empresas
y la propia administracién soportaban, al tiempo, y al
menos, en teoria, que permite centrar la inversién en el
verdadero objeto de gestion empresarial.

Hoy en dia, la bisqueda de la eficiencia y competiti-
vidad empresarial pasa entre otras cosas por la necesidad
de establecer sistemas que garanticen la obtencién de un
mejor producto o servicio al coste adecuado para la pro-
duccién del mismo. En ese objetivo se centra, como no
podia ser de otra forma el tejido empresarial que en unos
mercados globalizados se afanan por aumentar y mejorar
la produccidn, al tiempo que persiguen una reduccién de
costes.

Es aqui precisamente donde la externalizacion tie-
ne sentido, en la medida que ésta supone una division
del trabajo en el que la empresa subcontrata actividades
secundarias que intervienen en la produccién, posibili-
tando que la organizacidn se centre en aquella actividad
o proceso de producciéon que genere valor afiadido a su
negocio, que constituya en definitiva el eje central, la
razén de ser de su organizacion.

Esta practica de subcontrataciéon pretende optimizar
los recursos y beneficiarse de los conocimientos y niveles
de especializacion que ofrecen las empresas subcontrata-
das. El resultado del empleo de esta formula de gestion es
que no s6lo se logra ejecutar los procesos especificos de
manera mas flexible y eficiente, sino que permite también
reducir o abaratar costes, puesto que el personal no de-
pende directamente de la empresa matriz. En este sentido,
es necesario recordar que la externalizacion fue y es una
via para conseguir una flexibilizacién de plantilla.

El outsourcing no sélo se da en el sector privado,
de hecho, seria dificil ir en contra de la tendencia ple-
namente asentada en nuestra sociedad y centrada en la
reduccion del sector pablico (Olias de Lima, 2001), e
imaginar hoy en dia una administraciéon puiblica que pu-
diera asumir con altos niveles de garantia la prestacion
del servicio a lo largo del tiempo con personal propio,
como seria complicado asumir la construccién o com-
pra de material para actividades que tienen en el tiempo
marcado su principio y final. Esta opcién permite, en
principio, dotar al servicio de personal més cualificado
del que podria tener la administracion, al tiempo que la
libera de todo un sistema de contrataciéon de personal a
veces excesivamente rigido para dar una respuesta rapi-
da a las necesidades que el servicio plantea. Permite, a
su vez, aligerar la estructura de gestién y centrarse en el
negocio clave de la empresa, al tiempo que se debiera
conseguir la mejora en la calidad del servicio y de su
prestacion. Es aceptable, por tanto, pensar que el sector
publico y la nueva gestion del mismo plantee la externa-
lizacién como un medio mas para conseguir la reduccién
del mencionado sector tanto en tamafilo como en recur-
sos, ambito o influencia (Wrisht, pp. 96-97).

Sea como fuere, tanto en el sector privado como en
el publico la externalizacién ha permitido, en alguna
medida, descentralizar las organizaciones, desplazando
determinadas actuaciones no vitales a manos de empre-
sas especializadas aportando agilidad a la gestién de los
procesos empresariales.

En el sector publico deportivo, y en concreto en el
ambito local, la argumentacion utilizada para hacer uso
de este modo de gestion ha sido la antes expuesta, aun-
que también se alude a la posibilidad de ofrecer un ser-
vicio mas cualificado y adecuado a unas demandas tan
cambiantes como las propias del mundo de la actividad
fisico-deportiva. En suma, se beneficia del nivel de es-
pecializacién y conocimiento de la empresa al tiempo
que se reducen costes de personal y de otros recursos.
Los servicios deportivos municipales que han optado por
esta técnica de gestion han encontrado un procedimiento
sin igual para reducir costes fijos, sobre todo de perso-
nal, en aquellas actividades que no generan valor afadi-
do al servicio, pero que contribuyen de manera clave a
su funcionamiento.

De esta forma, se ha convertido en algo cotidiano com-
probar como los servicios de limpieza, de mantenimiento
o de seguridad de las instalaciones deportivas municipa-
les son subcontratados y llevados a cabo por empresas es-
pecializadas en la prestacién de esos servicios. En suma,
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Grafico 1
Servicios que se externalizan.

entra dentro de la estrategia de las entidades la cesion de
procesos auxiliares a otras empresas, que contribuyen a la
obtencién final del producto o servicio.

Sin embargo, en esta reflexién es preciso tener en
cuenta un elemento diferenciador con respecto al resto
de sectores y es precisamente el hecho de que los servi-
cios deportivos municipales de manera casi generaliza-
da, estan externalizando procesos que directamente par-
ticipan en la razén de ser de estas entidades.

En el 4&mbito del deporte municipal, ha ocurrido algo
singular, ya que ademds de externalizar aquellos servi-
cios que no generaban valor afiadido a la entidad, se ha
procedido a externalizar aquellos otros que contribuyen
de manera directa a perfilar la mision de estas entidades.
De esta forma procesos clave en la prestacion del ser-
vicio deportivo municipal, como es el desarrollo de las
actividades y oferta deportiva en general, estin siendo
gestionados a través de terceros. Los datos que se pre-
sentan en este estudio se han obtenido en una investiga-
cién efectuada en la provincia de Bizkaia en los munici-
pios de mas de 10.000 habitantes.

La prestacion de la oferta de actividades y eventos de
carcter fisico recreativo es llevada a cabo por empre-
sas de servicios deportivos o por clubes y asociaciones
deportivas (Martinez de Aldama, 2006). Dicho de otra

forma, una de las partes que vertebran la prestacion del
servicio deportivo municipal y que supone en si misma
un proceso que genera el valor afiadido al que nos re-
ferfamos, estd siendo desarrollado por las empresas de
servicios deportivos y, en su caso, por el tejido asociati-
vo deportivo del municipio.

En los servicios deportivos municipales no so6lo se
subcontratan las actividades que atienden a procesos
auxiliares en la gestién del servicio. Lo que podria ser
uno de los centros objeto de gestion del servicio munici-
pal, como es la oferta de los programas fisico, deportivo
y recreativos destinados a la ocupacion de los tiempos de
ocio de toda la poblacion, estd siendo llevada a cabo a
través de esta técnica de gestion; son empresas externas
al propio ayuntamiento quienes imparten esos programas
0 en su caso los clubes y asociaciones deportivas los que
desarrollan de las escuelas deportivas municipales.

En el grdfico 1 se aprecian los niveles de externa-
lizacion de los servicios deportivos municipales. En la
practica totalidad de los municipios, los servicios de
limpieza, conserjeria, seguridad, socorrismo y activida-
des recreativas, se externalizan en el 100 % de los ca-
sos. Solo baja el nivel de externalizacion en las escuelas
deportivas (90 %), en las actividades de mantenimiento
(88 %) y en la gestion de instalaciones (87 %).

76

apunts EDUCACION FiSICA Y DEPORTES

92 + 2.2trimestre 2008 (74-80)




GESTION DEPORTIVA, OCIO Y TURISMO

Las actividades de caracter recreativo y organizacion de
eventos también son gestionadas directamente por las enti-
dades deportivas municipales. Sélo el caso de las activida-
des terapéuticas y de salud presenta un nivel de externaliza-
cién en torno al 33,3 % (Martinez de Aldama, 2006).

En efecto, y con independencia de la entidad depor-
tiva municipal que estemos tratando, y por tanto, con
la diferencia de matices que sin duda existiran a la hora
de conformar la misién de estas entidades deportivas,
no es menos cierto que el denominador comun de todas
ellas es la prestacion de un servicio de interés general
que en la bisqueda de objetivos de caricter recreativo,
saludables e higiénicos, y a través, principalmente de la
construccioén y gestion de las instalaciones de titularidad
municipal, genera una oferta polivalente de caricter ba-
sicamente recreativo para toda la ciudadania.

Es por ello que entendemos que la oferta del pro-
grama de actividades, cursos, campafias y servicios de-
portivos ofrecidos de manera continuada y regular a la
poblacion constituye el eje a partir del cual se vertebra
la misién o razén de ser de la organizacion, al tiempo
que constatamos que este tipo de servicio estd de manera
generalizada externalizado (Martinez de Aldama, 2006).
Esta aseveracion queda respaldada por la evidencia de
que la oferta de actividades de mantenimiento, de salud,
de carécter recreativo, asi como las escuelas deportivas
son llevadas a cabo por agentes externos a la propia or-
ganizacion o entidad municipal.

La justificacion en este caso del uso de recursos huma-
nos y materiales ajenos a los propios del servicio depor-
tivo municipal, con independencia de los ya comentados,
se centran en buscar adecuarse a una demanda exigente
y cambiante, que como un aspecto mas de la vida esta
sometido a los vaivenes de la moda que imponen unos de-
terminados usos y practicas deportivas frente a otros.

Segtin refleja el grdfico 2 1a razén prioritaria que des-
taca por encima del resto es dotar al servicio de técnicos
especialistas (82,4 %), mientras que conseguir mayor
autonomia de gestion es el segundo motivo mencionado
(47,1 %), y aprovechar mejor los recursos (35,3 %), el
tercero.

Es de destacar el protagonismo del tejido asociativo
y en concreto de los clubes a la hora de llevar a cabo
la administracion y direccion de las escuelas deportivas
municipales; de esta forma la utilizacién de convenios
como forma de gestionar actividades, es una practica ha-
bitual entre los municipios encuestados, ya que el 88,2 %
de los casos confirma tener algin tipo de convenio con
estas entidades.

Como se refleja en el grdfico 3 la primacia de los
clubes a la hora realizar esos servicios ya que el 86,7 %
de los encuestados afirma realizar convenios con los clu-
bes, el 46,7 % con las federaciones, y sélo el 20 % lo
hace con otras entidades (Martinez de Aldama, 2006).

Dotar al servicio de técnicos especialistas
Mayor autonomia de gestion

Aprovechar mejor los recursos

Tipo de instalacion

Motivos econémicos
Nivel de demanda
Mayor control del servicio

e
-
Grafico 2
Motivos por los que se externalizan los servicios.

86,70%

B Con clubs

"= Con federaciones
B Con otras entidades

-

Grafico 3
Entidades con las que se convenia.
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I Colaborar con el tejido asociativo
[ Dotar al servicio de técnicos especialistas
Motivos econémicos
B Otros
-~
Grafico 4

Motivos por los que establecer convenios.

Los objetivos y la justificacidon para realizar estos
convenios, son los de colaborar con el tejido asociativo,
dotar al servicio de técnicos especialistas y por motivos
econdmicos. Los servicios que mas se convenian son las
escuelas deportivas y la gestion de las instalaciones. Este
hecho viene justificado por el apoyo que los municipios
hacen a los clubes deportivos a través de esas cesiones.
(Grdfico 4)

Seria licito por tanto, pensar que lo que se pretende
en el caso de externalizar los servicios a través del teji-
do asociativo es ayudar a éste a consolidarse como parte
integrante de la sociedad y como elemento vertebrador
de la misma.

En suma y al margen de la externalizacion casi ge-
neralizada de los procesos auxiliares de la organizacién
deportiva municipal, en los modos de gestién de las ac-
tividades y servicios deportivos ofertados por las entida-
des locales estudiadas destaca la circunstancia de que la
gestion directa externalizada a través de clubes y asocia-
ciones deportivas sin d&nimo de lucro es la técnica Unica
en las escuelas deportivas, sin excepcion.

Sin embargo, en la técnica de externalizacién y maxi-
me si ésta no se engloba dentro de la estrategia y politica
de la entidad, no todo son ventajas.

Al igual que ocurre en otros dmbitos, en el deporti-
vo se corre el riesgo de que el colectivo de trabajadores
que hacen esa prestacion de servicios se desligue de la
mision de la empresa, en este caso del servicio depor-

tivo municipal que los contrata, y que no exista ningu-
na vinculacion con los fines dltimos de la organizacion,
con sus valores, y su forma de gestionar los procesos
del servicio en su globalidad. La pérdida de imagen cor-
porativa puede ser la consecuencia de todo lo anterior.
Ademas, y al margen de otras desventajas que puedan
mencionarse, se corre el riesgo de perder el control del
servicio y del conocimiento de cémo le llega éste al
cliente o usuario.

Con toda seguridad, existen formulas que pueden mi-
nimizar el posible impacto negativo de la utilizaciéon de
esta técnica de gestion y que pasa, fundamentalmente, por
la capacidad y obligacion del gestor deportivo de asumir
un papel centrado en la formulacion de objetivos y planes
que se adapten a la misioén de la organizacion, en la bus-
queda y contratacion de la empresa o sector que mejor se
adapte a esas necesidades, y en la labor de control y ajus-
te de las acciones acometidas por las empresas subcontra-
tadas que permita una mejora continua del servicio.

En este sentido es necesario la implementacion y ge-
neralizacién de sistemas de evaluacion del rendimiento
de los servicios deportivos externalizados, puesto que
ello nos permitiria tener datos sobre la verdadera efi-
ciencia de los servicios, conseguir racionalizar la ges-
tién de los mismos, tomar las decisiones mas adecuadas
desde el conocimiento de los resultados, y favorecer la
transparencia de la accién publica (Ruano de la Fuente,
p. 202, 2001).

Recapitulacion

Es evidente que los modos de gestion municipal en el
ambito deportivo han sufrido sustanciales cambios desde
sus comienzos. La gestién directa, asumiendo por parte
de la administracion publica el coste integro de lo que
supone la prestaciéon global del servicio, no obedece a
los criterios que hoy en dia se emplean en la gestion em-
presarial, ni tampoco en la administracion publica.

En el mundo del deporte esta circunstancia se puede
comprobar sin ningdn tipo de dificultad. En la actuali-
dad, los servicios deportivos municipales, y en concreto
los responsables de su gestion, sean politicos o técni-
cos, se empeflan en ofrecer un servicio con garantias de
continuidad y calidad reduciendo al maximo los costes
que dicha gestién origina. A tal fin, existen municipios
que han optado por incorporar a través de los modos de
subcontratacién, mayor nivel de eficiencia en la gestion
de sus organizaciones; escasos son, por el contrario, los
que mantienen una gestién directa de todos los servicios,
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sean o no claves dentro de los procesos de su organiza-
cién (Martinez de Aldama, 2006).

En relacién a las actividades y a la gestion de las
mismas, se percibe un hecho significativo y que quizas
sea caracteristico en la gestion del deporte municipal;
nos referimos a los niveles de externalizacion que expe-
rimentan la administracién de los programas de deporte
para todos, escuelas deportivas u organizacion de even-
tos. Es tonica general que las técnicas de externalizacion
se lleven a cabo para aminorar los costes en aquellos
procesos que no generan un valor afiadido para dichas
empresas. Estos procesos empresariales de “outsour-
cing” llevan tiempo dentro de las dindmicas econdémicas
de los sectores mas activos e innovadores de los tejidos
industriales, llegando en los ultimos tiempos a grados
de expansion inimaginables hace tan s6lo unas décadas.
Esta tendencia también ha encontrado terreno fértil en
los servicios municipales y, en concreto, en los servicios
deportivos municipales, siendo en la actualidad, uno de
los recursos de gestion mas utilizados en la prestacién
del servicio deportivo.

La justificacion que se da al hecho de externalizar
los servicios pasa por considerar que esta opcion per-
mite dotar a la actividad en su conjunto de técnicos es-
pecialistas, o de conseguir mayor autonomia de gestion.
Cabria por tanto recabar esta idea y valorar si realmente
se estd cubriendo el objetivo citado a la hora de ofrecer
al usuario la oferta deportivo-recreativa. Los resultados
del trabajo realizado evidencian que la mayor parte de
las actividades fisico recreativas son llevadas a cabo por
empresas de servicios de y que las denominadas escue-
las deportivas son gestionadas por los clubes y tejido
asociativo del municipio. La justificacion de este hecho
viene, en primera instancia, por colaborar con el tejido
asociativo y por dotar de técnicos especialistas al servi-
cio. De esta circunstancia se desprende la idea de que en
la poblacién estudiada el tejido asociativo juega un papel
determinante en el desarrollo y gestiéon de una oferta de-
portiva destinada principalmente al sector de demanda
escolar, y que dicha relacion se establece a través princi-
palmente de convenios.

De lo anterior se infiere de una manera directa que
en la consecucién de una gestion eficiente, el estable-
cimiento de objetivos en este ambito, al igual que en el
empresarial, implicaria un mayor grado de eficiencia por
parte de los diferentes sectores implicados en el proceso,
tanto los puramente técnicos como, fundamentalmente,
los de gestion.

Un apartado mas que redunda en la conveniencia del

establecimiento de los procedimientos medibles, es la
necesidad de establecer mecanismos de autocontrol tanto
para los propios sistemas de gestion publica como para
los modelos organizativos externos a los cuales se re-
curre en la ampliacion de la prestacion de los servicios
demandados. Igualmente trascendente resulta el hecho
de que la tecnificacién cada vez mayor de los servicios
prestados por las entidades asociativas, fundamental-
mente en un aspecto basico como es el de la demanda
escolar, ha de redundar en una mayor especializacién y
control de los prestadores de estos servicios, que resul-
tan esenciales en la evolucion del propio tejido asociati-
vo de la comunidad.

Esta especializacion requiere actualmente, y atin mas
en un futuro préximo, de la existencia y eficacia que los
citados mecanismos, no sélo de control entendidos como
actividad reguladora, sino y lo que es mas importante,
como factor dinamizador de su evolucion, puedan apor-
tar en el desarrollo arménico e integrador de los citados
organismos asociativos.

Ademas, no debemos obviar el hecho ya sefialado
de que la mayor parte de las prestaciones de estos ser-
vicios se realiza dentro del 4mbito de estructuras de ti-
tularidad puablica. Ello implica de una manera directa
el establecimiento imperativo de marcos de utilizaciéon
que respeten las caracteristicas de las iniciativas que en
ellas se desarrollan, exigiendo, ademas, el estableci-
miento de sistemas de vigilancia y control en el empleo
correcto y adecuado para el cual han sido concebidas y
disefiadas.

Superado el debate de las bondades de un modo de
gestion sobre otro surge la necesidad de establecer es-
tandares de excelencia que aseguren la viabilidad futura
de estructuras y servicios cuyas ventajas y beneficios,
tanto para el individuo co6mo para la colectividad, se han
demostrado incuestionables y que garanticen, por tanto,
la prestacién de un servicio de interés general como es
el deporte.
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