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Mé to do de au toe va lua ción
para la va lo ra ción de la ofer ta de pro gra mas
y ser vi cios de por ti vos

Resumen
En este ar tícu lo se ex po nen y de sa rro llan

dos ideas para su apli ca ción en la va lo ra -

ción de pro gra mas de ac ti vi da des y ser vi -

cios ofer ta das por las en ti da des de por ti -

vas, que de for ma muy grá fi ca pue dan

ayu dar nos a me jo rar los.

En mu chos ca sos, la pro gra ma ción de ac -

ti vi da des se rea li za so bre la base del año

an te rior –de la mis ma for ma o con ape nas

mo di fi ca cio nes–. Fre cuen te men te sue le

ser una ru ti na que en mu chos ca sos deja

poco es pa cio para la re fle xión y la toma de 

de ci sio nes.

Por otra par te, hay que te ner en cuen ta

que en un sec tor como éste en el que se

“ven den” ser vi cios, mu chas ve ces las ci -

fras de par ti ci pa ción y cos te no son los

úni cos re fe ren tes a va lo rar –es pe cial men -

te en el sec tor pú bli co.

No es ha bi tual ana li zar los pro gra mas y

re la cio nar el in te rés real para el co lec ti vo

al que se ofre cen y el cos te que su po ne lle -

var los a cabo. En oca sio nes la “obli ga -

ción” de se guir rea li zan do pro gra mas es -

ta ble ci dos o la “afi ni dad” y “gus tos” de los 

pro gra ma do res con de ter mi na das ac ti vi -

da des, con for man en par te los pro gra mas

y ser vi cios de por ti vos que se ofer tan.

Con la ex po si ción de esta me to do lo gía de

au toe va lua ción para la va lo ra ción y el

ejem plo de un caso prác ti co ofre ce mos

una he rra mien ta de apli ca ción en las ta -

reas de ges tión de por ti va.

Introducción

No es ta rea fá cil rea li zar una va lo ra ción ob -

je ti va del fun cio na mien to y re sul ta dos de

los pro gra mas y ser vi cios que se de sa rro llan 

en una ins ta la ción de por ti va o por par te de

una en ti dad de por ti va –pú bli ca o pri va da.

Cuan do se ac ce de a la di rec ción y ges tión

de una ins ta la ción o de una en ti dad toda

in for ma ción es fun da men tal. No siem pre

se en cuen tran me mo rias e in for mes que

apor ten da tos so bre la pro gra ma ción de

ac ti vi da des en una ins ta la ción de por ti va

–aun que hoy en día se ha avan za do mu -

cho–. En cual quier caso, la in for ma ción

ver bal que se ob ten ga a tra vés de en tre vis -

tas o diá lo gos con res pon sa bles, tra ba ja -

do res y usua rios será de gran uti li dad.

Con ca rác ter ge ne ral, se co no ce fá cil men te 

el nom bre de los di fe ren tes pro gra mas, ac -

ti vi da des y ser vi cios ofer ta dos, tipo de par -

ti ci pan tes, téc ni cos res pon sa bles, es pa cios 

y ma te ria les de por ti vos, fe chas y ho ra rios,
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Abstract
In this ar ti cle we show and ex plain two

pro po sals for ap pli ca tion in the ap prai sal of

pro gram mes of ac ti vi ties and ser vi ces in

sports cen ters that, in a very grap hic

man ner, might help to im pro ve the se.
In many ca ses, the pro gram ming of an nual
ac ti vi ties is done on the ba sis of the
pre vious year –in the same way and with
few mo di fi ca tions–. It is fre quently a rou ti ne 
that in many ca ses lea ves litt le room for
re flec tion and de ci sion-taking.
On the ot her hand, it is ne ces sary to bear in 
mind that in a sec tor such as this one in
which ser vi ces are “sold”, very of ten the

par ti ci pa tion fi gu res and costs are not the
only re fe rents to as sess –es pe cially in the
pu blic sec tor–.
It is not usual to analy se the pro gram mes
and re la te the real in te rest for the group to
which the se are of fe red and the cost
in vol ved in carr ying the se out. On
oc ca sions, the “obli ga tion” to con ti nue
of fe ring es ta blis hed pro gram mes, or the
“af fi nity” and “tas tes” of pro gram mers for
cer tain ac ti vi ties, in fluen ce the sports
pro gram mes and ser vi ces of fe red.
With the ex po si tion of this self-valuation
met ho do logy for the ap prai sal and an
exam ple of a prac ti cal case, we of fer a
prac ti cal tool for the tasks in sport
ma na ge ment.

Key words
sport ma na ge ment, pro gram ming
ac ti vi ties, sports fa ci li ties, ap prai sal
pro gram mes, self-valuation

Ges tión deportiva

Pa la bras cla ve
ges tión de por ti va, pro gra ma ción ac ti vi da des, ins ta la cio nes
de por ti vas, va lo ra ción de pro gra mas, au toe va lua ción

§ ENRI QUE LI ZAL DE GIL
Li cen cia do en Edu ca ción Fí si ca.
Pro fe sor Ti tu lar de EU Fa cul tad de Edu ca ción. Uni ver si dad de Za ra go za.

§ FER NAN DO PA RÍS RO CHE
Li cen cia do en Edu ca ción Fí si ca.
Di rec tor de AFP Gupo–Con sul to res del de por te. Za ra go za



etcétera así como del nú me ro de usua rios,

ac ti vi da des con cre tas rea li za das den tro de

los pro gra mas, ca len da rios e in ci den cias.

Po cas ve ces se rea li za una va lo ra ción acer -

ca de los re sul ta dos es pe ra dos y ob te ni dos

y, me nos aún, se ob tie nen da tos so bre pre -

su pues tos de ta lla dos.

Por otra par te, hay que te ner en cuen ta que 

en un sec tor como el de por ti vo en el que se

ven den ser vi cios, mu chas ve ces las ci fras

de par ti ci pa ción y cos te no son los úni cos

re fe ren tes a va lo rar –es pe cial men te en el

sec tor pú bli co.

En mu chos ca sos, la pro gra ma ción de ac ti -

vi da des anua les se rea li za so bre la base del 

año an te rior –de la mis ma for ma o con ape -

nas mo di fi ca cio nes–. Fre cuen te men te sue -

le ser un as pec to ru ti na rio que en mu chos

ca sos deja poco es pa cio para la re fle xión y

la toma de de ci sio nes.

Se pue de pen sar y du dar so bre el poco in te -

rés so cial de al gu no de los pro gra mas o ser -

vi cios ofer ta dos, pero se si gue ha cien do un

año más. Po de mos ver el apre cia ble cos te

que su po ne rea li zar una ac ti vi dad para po -

cos usua rios, pero hay va ria das “ra zo nes”

para se guir pro gra mán do la año tras año:

“siem pre se ha ofer ta do”, “que da bien en el 

pro gra ma”, “es vis to sa”, “es una ac ti vi dad

que nos gus ta per so nal men te”,...

No es ha bi tual ana li zar los pro gra mas y re -

la cio nar el in te rés real para el co lec ti vo al

que se ofre cen y el cos te que su po ne lle var -

los a cabo. En oca sio nes la “obli ga ción” de

se guir rea li zan do pro gra mas es ta ble ci dos o 

la “afi ni dad” y “gus tos” de los pro gra ma do -

res con de ter mi na das ac ti vi da des, con for -

man en par te los pro gra mas y ser vi cios de -

por ti vos que se ofer tan.

A con ti nua ción, se de sa rro llan dos ideas

–ba sa das en J. Chias (1995)–, para su

apli ca ción en la va lo ra ción de pro gra mas

de ac ti vi da des y ser vi cios en ins ta la cio nes

de por ti vas, que de for ma muy grá fi ca pue -

dan ayu dar nos a me jo rar los.

El pro ce so de va lo ra ción po drá te ner un

ma yor o me nor gra do de ob je ti vi dad o sub -

je ti vi dad, en fun ción de los da tos dis po ni -

bles y su fia bi li dad. No obs tan te, es va lio so

–como ya he mos in di ca do– con tar con la

in for ma ción di rec ta de per so nas que tra ba -

jan y/o uti li zan las ins ta la cio nes de por ti vas.

El re sul ta do de la va lo ra ción pue de ser im -

por tan te, pero qui zás sea más in te re san te el 

pro ce so de re fle xión y mé to do, que siem -

pre po dre mos apli car. La opor tu ni dad de

ana li zar y re fle xio nar acer ca del gra do de

efi cien cia co lec ti va de los pro gra mas y el 

equi li brio de la sa tis fac ción (in ter na y

ex ter na) de las ac ti vi da des que se rea li -

zan en una ins ta la ción de por ti va, pue de

ser una he rra mien ta im por tan te para

abor dar las ta reas de pro gra ma ción.

Para ello, he mos de sa rro lla do una me to -

do lo gía de au toe va lua ción y un ejem plo

de su apli ca ción.

Metodología
de autoevaluación para
la valoración de programas
y servicios deportivos

Va lo ra ción del gra do

de efi cien cia co lec ti va

Se tra ta de re fle jar grá fi ca men te la va lo -

ra ción de cada ac ti vi dad o ser vi cio que

com po nen el pro gra ma ge ne ral de la en -

ti dad o ins ta la ción de por ti va. La lo ca li za -

ción de cada ac ti vi dad ven drá dada por

el aná li sis y re fle xión so bre dos pa rá me -

tros bien di fe ren tes.

En la figura 1 si tua re mos las ac ti vi da des

se gún el gra do de uti li dad co lec ti va –nú -

me ro y ca li dad de usua rios– y la in ci den -

cia en el cos te o gas to de la ac ti vi dad –se 

tie ne en cuen ta, no sólo el gas to ex ter no,

sino tam bién la apor ta ción de per so nas y 

el tiem po de tra ba jo.

Con los da tos ob te ni dos acer ca de cada

ac ti vi dad pro ce de re mos a de fi nir su ubi -

ca ción en las di fe ren tes áreas del grá fi co, 

ana li zan do los si guien tes as pec tos:

El gra do de uti li dad co lec ti va

Se tra ta del nú me ro y tipo de par ti ci pan tes,

usua rios o clien tes que tie ne el pro gra ma.

No sólo se debe te ner en cuen ta el as pec -

to cuan ti ta ti vo –nú me ro de par ti ci pan tes– 

ya que éste pue de ve nir li mi ta do por mu -

chos fac to res como el ho ra rio, nú me ro de

ho ras ofer ta das, con di cio nes de la prác ti -

ca, ca pa ci dad del es pa cio de por ti vo, etc., 

sino que tam bién te ne mos que va lo rar as -

pec tos tan sub je ti vos como los re la cio na -

dos con el peso es pe cí fi co en los ob je ti vos 

de la en ti dad pro mo to ra: Re le van cia so -

cial, re sul ta dos eco nó mi cos, cohe ren cia

con la mi sión, etc.

La in ci den cia del gas to

Toda ac ti vi dad rea li za da su po ne un cos te

eco nó mi co y a su vez pue de ge ne rar de ter -

mi na dos in gre sos.

El ba lan ce de in gre sos/gas tos nos dará el

gas to –o en al gu nos ca sos be ne fi cio– que

su po ne una ac ti vi dad o ser vi cio en el con -

tex to de una en ti dad.

Hay que te ner en cuen ta que el cos te de los

pro gra mas y ser vi cios ofer ta dos no es so la -

men te la suma de gas tos co rrien tes que ge -

ne ran. En este apar ta do hay que va lo rar

tam bién el cos te del tiem po de tra ba jo de

los di fe ren tes re cur sos hu ma nos asig na dos

e im pli ca dos, nos es ta mos re fi rien do no so -

la men te al per so nal téc ni co –mo ni to res que

di na mi zan la ac ti vi dad–, igual men te hay

que con si de rar la pro por cio na li dad de los

cos tes del per so nal de man te ni mien to de la

ins ta la ción, su mi nis tros, de di ca ción de per -

so nal ad mi nis tra ti vo, etc.

Te nien do en cuen ta los dos pa rá me tros

ex pues tos cada ac ti vi dad debe que dar si -

tua da en una de las cua tro áreas del grá fi -

co, de las que po de mos sa car las si guien -

tes re fle xio nes.

En prin ci pio po dre mos ob ser var cua tro

gru pos de ac ti vi da des que de no mi na mos

de la si guien te ma ne ra:

n Pro gra mas de Impac to

Son los pro gra mas con gran acep ta ción por

par te de los usua rios y que ade más tie nen

un cos te más bien bajo para la en ti dad.

Son va rias las po si bi li da des que po dre -

mos en con trar cuan do una ac ti vi dad se si -

túa en este gru po. La poca in ci den cia en

el gas to pue de ve nir dada por el es ca so

cos te de la ac ti vi dad –p. ej. prac ti ca li bre

en ins ta la cio nes con cer ta das– o bien, ge -
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Cua dro de Va lo ra ción de la Efi cien cia Co lec ti va.



ne ra fá cil men te los re cur sos eco nó mi cos

ne ce sa rios para su de sa rro llo –cuo tas, pa -

tro ci nio, sub ven cio nes–. En cual quier

caso, la res pues ta de la de man da es im -

por tan te. Son pro gra mas, ac ti vi da des y

ser vi cios de gran acep ta ción –en oca sio -

nes ma si va– por par te de los usua rios, tie -

nen mu cho que ver con la sa tis fac ción de

ne ce si da des e in te re ses muy ex ten di dos

en tre la po bla ción que atien da la en ti dad

de por ti va pro mo to ra.

Son ac ti vi da des que cla ra men te han de

se guir de sa rro llán do se y po ten cian do, pu -

dien do ajus tar la in ci den cia del gas to en

los ca sos en los que haya mar gen.

n Pro gra mas de Re vi sión

Son pro gra mas de gran acep ta ción co lec -

ti va pero con unos cos tes con si de ra bles.

En ge ne ral, la in ci den cia del gas to ven drá

dada a cau sa del vo lu men de par ti ci pa -

ción –tra ba jo ad mi nis tra ti vo, ins crip cio -

nes, ho ras de uti li za ción de pis tas, ma te -

rial e in fraes truc tu ras ne ce sa rias,...– y es -

ca sa apor ta ción de in gre sos.

Son ac ti vi da des que sien do im por tan tes en

cuan to a la uti li dad co lec ti va, de ben re vi sar -

se en el as pec to eco nó mi co, in ten ta do me -

jo rar los re sul ta dos del ba lan ce de in gre -

sos/gas tos –in cre men to de cuo tas, pa tro ci -

nio, op ti mi za ción/re duc ción de gas tos,...

n Pro gra mas de Ges tión Mar gi nal

Son las ac ti vi da des que tie nen poca re per -

cu sión so cial, pero que tam po co  tienen

una in ci den cia im por tan te en el  gasto.

Aquí se sue len si tuar ser vi cios con cer ta -

dos que no ge ne ran nin gún tipo de gas to y

que a ve ces no tie nen el éxi to que se ría de -

sea ble, en cuan to a la par ti ci pa ción. En

cual quier caso, se rán ac ti vi da des que cla -

ra men te no hi po te can re cur sos de la en ti -

dad de por ti va –ins ta la cio nes, ho ras de

tra ba jo, pre su pues to,...

En ge ne ral las ac ti vi da des si tua das en

este área no tie nen por que mo di fi car se

–en tan to que no ge ne ran nin gún de sa jus -

te eco nó mi co y or ga ni za ti vo a con si de rar–

pero son cla ra men te de baja prio ri dad.

No obs tan te, si se apre cia que al gún pro gra -

ma de este tipo pue da con si de rar se in te re -

san te a ni vel “ideo ló gi co”, se po dría me jo rar 

su va lo ra ción cen tran do es fuer zos en in cen -

ti var la par ti ci pa ción en este tipo de ac ti vi -

da des –me jo ra de la di fu sión, im pli ca ción

de los téc ni cos en la cap ta ción de par ti ci -

pan tes, fle xi bi li dad para la ins crip ción y rea -

li za ción,...–, man te nien do siem pre una in -

ci den cia del gas to lo más baja po si ble.

n Pro gra mas de Ajus te de la Ofer ta

Son pro gra mas con una in ci den cia en el

gas to im por tan te y sin em bar go lle gan a

po cos usua rios.

En el ám bi to de por ti vo, sue len ser los pro -

gra mas de com pe ti ción “ofi cia les” de un

ni vel de por ti vo bajo los que se si túan en

este área, si bien hay ám bi tos com pe ti ti -

vos don de la uti li dad co lec ti va no está

tan to en el nú me ro de par ti ci pan tes, sino

en el re fe ren te que pue den ser para otras

prác ti cas más re crea ti vas.

En es tos ca sos, la prác ti ca de por ti va en sí

re quie re de unos es fuer zos or ga ni za ti vos y

eco nó mi cos im por tan tes, –hi po te can do ins -

ta la cio nes, per so nal y pre su pues tos– y por

el con tra rio no ge ne ran re cur sos y, por sus

ca rac te rís ti cas, es di fí cil que los ge ne ren.

El ám bi to com pe ti ti vo no es el úni co que

pue de ob te ner esta va lo ra ción. Acti vi da -

des re crea ti vas “eli tis tas” con gas tos fi -

jos ele va dos –in de pen dien te men te del

nú me ro de par ti ci pan tes– te nien do una

res pues ta de par ti ci pa ción muy por de -

ba jo de la es pe ra da, pue den re sul tar

cier ta men te de fi ci ta rios. Inclu so una

pro gra ma ción poco com pro me ti da con

los re cur sos que se ges tio nan pue de si -

tuar se cla ra men te en la ne ce si dad de ser 

ajus ta da: el caso de re ser var ho ras para

la prác ti ca li bre y gra tui ta en una ins ta -

la ción con al tos cos tes de man te ni mien -

to –si tua ción que sue le dar se en el sec -

tor pú bli co.

En este sen ti do, el aná li sis de los pro gra -

mas de ajus te en la ofer ta de be ría en fo car -

se ha cía un cam bio ra di cal en la pro gra -

ma ción de es tas ac ti vi da des o ser vi cios,

con tan do in clu so con la su pre sión de al -

gu no de ellos.

Va lo ra ción del equi li brio

de la sa tis fac ción

En este caso, en un se gun do grá fi co, se pre -

ten de ana li zar la si tua ción de los pro gra mas 

y ser vi cios va lo ran do el gra do de sa tis fac -

ción que pro du cen las di fe ren tes ac ti vi da -

des de por ti vas ofer ta das, tan to en el pú bli co 

–usua rios, par ti ci pan tes–, como en la pro -

pia or ga ni za ción in ter na que las pro mo cio -

na y de sa rro lla –en ti dad pro mo to ra.

En este as pec to la va lo ra ción se hace más

sub je ti va si cabe, ya que obe de ce a per -

cep cio nes bien di fe ren tes en las que se

pue den in cor po rar múl ti ples ma ti ces, no

obs tan te nos ofre ce pun tos para la re fle -

xión. (Fi gu ra 2)

De esta for ma, se pre ten de pon de rar dos

as pec tos re la cio na dos con las ex pec ta ti -

vas que ge ne ran los pro gra mas y ser vi cios

des de dos pers pec ti vas que han de ser

com ple men ta rias.

La pon de ra ción de la sa tis fac ción pue de

rea li zar se adap tan do y uti li zan do he rra -

mien tas de me di ción del gra do de sa tis -

fac ción, como son los cues tio na rios. En

mu chos ca sos, la fal ta de me dios o de

tiem po para la apli ca ción de es tas he rra -

mien tas pue de ser su pli da por in for ma cio -

nes in di rec tas –da tos de par ti ci pa ción,

nú me ro de que jas,...– y tam bién ob te -

nien do in for ma ción ver bal y di rec ta de la

opi nión de res pon sa bles, téc ni cos, ope ra -

rios y usua rios.

Hay que te ner en cuen ta que las apre cia -

cio nes in di rec tas y/o muy per so na les del 

gra do de sa tis fac ción, tan to in ter no

como del pú bli co, pue de de ri var en una

gran sub je ti vi dad que qui zás no coin ci de 

con los re sul ta dos ob te ni dos al uti li zar

cues tio na rios es tu dia dos y va li da dos.

Por ejem plo: los res pon sa bles de una

en ti dad de por ti va de ter mi na da pue den

con si de rar que su pro gra ma de Ae ró bic

es una de las ac ti vi da des con ma yor gra -

do de sa tis fac ción en tre el pú bli co pues -

to que las pla zas ofer ta das se cu bren sin
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Cua dro de Va lo ra ción del Equi li brio de la sa tis fac ción.



di fi cul tad, ge ne ran do in clu so co las de

gen te para ins cri bir se, a pe sar de su alto

pre cio; sin em bar go cuan do se ha pa sa -

do un cues tio na rio so bre la ca li dad de

los ser vi cios, el Ae ró bic ob tie ne va lo ra -

cio nes ba jas. 

Es po si ble que exis ta una de man da so cial

im por tan te de una ac ti vi dad, mu chas ve -

ces por moda, que pro du ce –ini cial men te, 

mo men tá nea men te– bue nos re sul ta dos

de par ti ci pa ción y/o eco nó mi cos. En oca -

sio nes, es tas ac ti vi da des pue den es tar

rea li zán do se en con di cio nes poco sa tis -

fac to rias para los usua rios: ma si fi ca ción,

ma las con di cio nes am bien ta les, téc ni cos

poco es pe cia li za dos,... as pec tos que pue -

den aflo rar cuan do se pre gun ta, al res pec -

to, a los usua rios.

En cual quier caso, el aná li sis de es tos fac -

to res y su pon de ra ción más o me nos ob je -

ti va nos pue den ofre cer in te re san tes con -

clu sio nes, que po de mos re su mir agru pan -

do las ac ti vi da des en cua tro ti pos de pro -

gra mas.

n De Au to com pla cen cia.

n Equi li bra dos.

n Insa tis fac to rios.

n Ser vi lis tas.

n Pro gra mas de Au to com pla cen cia

Se con si de ran de Au to com pla cen cia aque -

llos pro gra mas de es ca sa in ci den cia en tre

el pú bli co, que tie nen di fi cul ta des para de -

sa rro llar se por la poca par ti ci pa ción, pero

que son ofer tas con si de ra das por los pro -

mo to res/or ga ni za do res como “vis to sas”,

“que que dan bien”...

En ge ne ral, se co rres pon den con in te re ses 

de por ti vos y/o ne ce si da des or ga ni za ti vas

de los pro mo to res que se ven res pal da das

sim ple men te por el he cho de ver plas ma -

das este tipo de ofer tas en los pro gra mas

y/o ca re cer de exi gen cias de tra ba jo o di fi -

cul ta des de or ga ni za ción.

n Pro gra mas Equi li bra dos

Son aque llos que ob tie nen una alta va lo -

ra ción tan to para el pú bli co como para la

es truc tu ra in ter na de la or ga ni za ción.

Cla ra men te son pro gra mas y ser vi cios que 

de ben con si de rar se de alta prio ri dad para

toda en ti dad pro mo to ra de ac ti vi da des de -

por ti vas.

n Pro gra mas Insa tis fac to rios

Como su pro pio nom bre in di ca, son

aque llos pro gra mas con un bajo ín di ce

de sa tis fac ción tan to in ter na como del

pú bli co.

En oca sio nes son pro gra mas de es ca so

éxi to, po si ble men te im pues tos por otras

ins tan cias. Tam bién se da el caso en

pro gra mas que vie nen rea li zán do se por

la fuer te iner cia que han ad qui ri do y,

pese a la in sa tis fac ción que pro du cen,

no hay un plan tea mien to de sus ti tu ción

o su pre sión.

Evi den te men te, los pro gra mas in sa tis fac -

to rios han de si tuar se en el ni vel más

bajo de prio ri dad, de bien do con si de rar se

se ria men te su mo di fi ca ción o su pre sión

de fi ni ti va.

n Pro gra mas Ser vi lis tas

Ocu rre con fre cuen cia que los pro gra mas

y ser vi cios que ge ne ran un ma yor gra do

de sa tis fac ción en tre el pú bli co, oca sio nen 

una gran de man da y un enor me vo lu men

de tra ba jo y or ga ni za ción por par te del

per so nal de una en ti dad de por ti va. En

oca sio nes, este “ex ce si vo” tra ba jo y/o di fi -

cul ta des de or ga ni za ción se per ci be como

in sa tis fac ción por par te de la es truc tu ra

que de sa rro lla las ac ti vi da des. En este

sen ti do se pue de con si de rar el ca li fi ca ti vo

de “ser vi lis tas”.

En otras oca sio nes, la va lo ra ción de pro -

gra ma ser vi lis ta para un di rec ti vo de una

en ti dad de por ti va pasa por que las pre fe -

ren cias y/o ne ce si da des del pú bli co no

son las mis mas que las su yas.

El aná li sis de las cau sas y una ac tua ción

so bre los di fe ren tes as pec tos que jue gan

en es tos de sen cuen tros pue den ayu dar a

ree qui li brar una ofer ta de ac ti vi da des y

ser vi cios de por ti vos.

Aplicación
de la autoevaluación para
la valoración de programas
en un Servicio Municipal
de Deportes

El ejem plo que se pre sen ta co rres pon de a

una par te del tra ba jo de con sul to ría rea li -

za do para el Ser vi cio de De por tes de un

Ayun ta mien to y que se in cor po ró al diag -

nós ti co del Plan es tra té gi co.

Para el de sa rro llo de la va lo ra ción se

cuen ta con las me mo rias y da tos cuan ti ta -

ti vos de los di ver sos pro gra mas que ges -

tio na este Ser vi cio mu ni ci pal de de por tes.

Se ob tie nen da tos so bre el nú me ro de

usua rios por ac ti vi dad pro gra ma da, ac ti -

vi da des con cre tas rea li za das den tro de los 

pro gra mas, ca len da rios e in ci den cias, así

como pre su pues tos de ta lla dos.

Esta in for ma ción per mi te ha cer se una

idea muy sig ni fi ca ti va del al can ce y fun -

cio na mien to de las ac ti vi da des y ser vi cios

de por ti vos que es tán a dis po si ción de los

ciu da da nos. No obs tan te se pro po ne

ahon dar más en la va lo ra ción de la uti li -

dad co lec ti va de es tas ac ti vi da des y ser vi -

cios, así como el gra do de sa tis fac ción

para los ges to res y clien tes de los pro gra -

mas de por ti vos.

Las ac ti vi da des y ser vi cios de por ti vos

que se de sa rro llan por este mu ni ci pio, y

que fue ron ana li za dos, se re su men en la

fi gu ra 3.
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Acti vi da des para ni ños, es co la res y jó ve nes

 Na ta ción in fan til y es co lar

 Gim na sia Rít mi ca

 Judo

 Ká ra te

 Te nis in fan til, ini cia ción y per fec cio na mien to

 Gim na sia ar tís ti ca

 Ae ró bic in fan til

 Acti vi da des de por ti vas pro pias

 Escue las de por ti vas

 Escue las de fút bol

 Jue gos es co la res

 Cam pus de por ti vos de ve ra no

Acti vi da des para adul tos

 Man te ni mien to

 Na ta ción

 Te nis

 Judo

 Ae ró bic

Acti vi dad Ter ce ra Edad

Acti vi da des es pe cia les

 Fa mi lia y nie ve

 Na ta ción mi nus vá li dos

 Sub ven cio nes a ac ti vi da des de por ti vas de clu bes

 Ga bi ne te de me di ci na

Pro gra ma de sub ven cio nes a en ti da des

Inve rsio nes a ins ta la cio nes de por ti vas pro pias

Fi gu ra 3.

Pro gra mas y ac ti vi da des de por ti vas mu ni ci pa les.



Para ob te ner una va lo ra ción más apro xi -

ma da, nues tra pro pues ta se basa en la

 autoevaluación por par te de los res pon sa -

bles y pro mo to res de los pro gra mas de -

por ti vos. De este modo, y en nues tro

ejem plo, se rea li zó una en cues ta a cin co

per so nas con res pon sa bi li da des téc ni cas

y po lí ti cas de este ser vi cio mu ni ci pal, con

las que pre via men te, y a lo lar go de reu -

nio nes de tra ba jo en la ela bo ra ción del

diag nós ti co del Ser vi cio de De por tes del

mu ni ci pio, se ana li za ron los da tos dis po -

ni bles de par ti ci pan tes, cos tes, pre cios,

cues tio na rios de sa tis fac ción –en su caso– 

de las di fe ren tes ac ti vi da des y pro gra mas.

El cues tio na rio se cum pli men tó de for ma

in di vi dual y di rec ta men te por cada per so -

na. En la en cues ta se tra ta de va lo rar de

1 a 4 cada pro gra ma del Ser vi cio Mu ni ci -

pal de De por tes, en re la ción con 4 sen ten -

cias pro pues tas y se gún la opi nión y los

da tos ob je ti vos que cada uno te nían al

res pec to. (Fi gu ras 4 y 5)

Con la opi nión de las cin co per so nas

–ba sa das en da tos re co pi la dos en las

me mo rias y los re sul ta dos de las en -

cues tas– y en la per cep ción pro pia de

los pro gra mas y ac ti vi da des se con fec -

cio na ron los dos grá fi cos de va lo ra ción

que pos te rior men te se ana li za ron en

gru po.

En cada pro pues ta de va lo ra ción se fa ci li -

ta grá fi ca men te el aná li sis agru pan do los

pro gra mas, con ca rac te rís ti cas y va lo ra -

cio nes si mi la res, en círcu los que mar can

los di fe ren tes con jun tos de ac ti vi da des y

pro gra mas 

Los cua dros y con clu sio nes del aná li sis se

in cor po ra ron al diag nós ti co efec tua do me -

dian te la ma triz DAFO (De bi li da des-Ame -

na zas-For ta le zas-Opor tu ni da de) den tro del

Plan es tra té gi co del Ser vi cio Mu ni ci pal de

De por tes. (Fi gu ras 6 y 7)

La va lo ra ción y con clu sio nes –jun to con

al gu nas pro pues tas de ri va das– apor ta das

al diag nós ti co del Ser vi cio Mu ni ci pal de

De por tes pue den re su mir se se gún los di -

fe ren tes ti pos de pro gra mas re sul tan tes:

n Pro gra mas equi li bra dos y pro gra mas

de im pac to

Pro gra mas que tie nen prio ri dad y hay que

po ten ciar, de sa rro llar o man te ner.

En nues tro ejem plo son el grue so de la

pro gra ma ción en cuan to a la va lo ra ción

del gra do de sa tis fac ción y, sin em bar go,

son me nos en la va lo ra ción de la efi cien -

cia co lec ti va, de ter mi na dos fac to res de la

ges tión (ajus te de cos tes, po lí ti ca de pre -

cios...) pue den acer car los pro gra mas a

este gru po de me jor va lo ra ción.

n Pro gra mas de re vi sión y pro gra mas de

ajus te de la ofer ta

Pro gra mas que es ne ce sa rio re for mar

com ple ta men te para dis mi nuir su cos te

eco nó mi co en al gu nos ca sos o me jo rar su

im pac to en la so cie dad.

En este caso, se re co men dó abor dar de -

ter mi na das ac cio nes se gún los pro gra -

mas. En al gún pro gra ma (Escue las de fút -

bol, Fa mi lia y nie ve) se in ci día en la ne ce -

si dad de re du cir cos tes y au men tar in gre -

sos (me jo ra ges tión de gas tos, in cre men to 

de ta sas,...). En otras ac ti vi da des (Gim na -

sia 3ª Edad, es cue las de por ti vas), se pro -

po nían ac cio nes para la cap ta ción de

usua rios –me jo ra de la in for ma ción, ac -

cio nes es pe cia les para el tipo de pú bli co

al que van di ri gi das las ac ti vi da des,...

n Pro gra mas in sa tis fac to rios y ser vi lis tas

Pro gra mas que se pro po ne re for mar en su

or ga ni za ción para me jo rar la sa tis fac ción

de los usua rios o la de los or ga ni za do res.

En este ejem plo, en el pro gra ma de sub -

ven cio nes a en ti da des se pro po nía me jo -

rar la in for ma ción y los pro ce di mien tos de

ac ce so a de ter mi na dos pro gra mas para

lo grar una ma yor com pren sión y sa tis fac -

ción en la per cep ción de la ges tión de los

re cur sos, por par te de usua rios y ges to res.

Por otra par te, en ge ne ral, la ela bo ra ción y 

pues ta en mar cha de pla nes de co mu ni ca -

ción ayu da a in cre men tar el gra do de sa -

tis fac ción del pú bli co al que se di ri jan.

n Pro gra mas de ges tión mar gi nal

Pro gra mas no prio ri ta rios, no ge ne ran nin -

gu na in ci den cia en la ges tión.
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PROGRAMAS

En mi opi nión,

este pro gra ma le cues ta

mu cho di ne ro al Ayun ta mien to

Este pro gra ma tie ne un gran

nú me ro de be ne fi cia rios di rec tos

(de por tis tas, téc ni cos, etc.)

ESCUELAS DEPORTIVAS

FÚTBOL

ESCUELAS DEPORTIVAS

(at le tis mo, ba lon ces to, vo lei bol, etc..)

...............

Fi gu ra 4.

Cues tio na rio de va lo ra ción de la efi cien cia co lec ti va.

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

PROGRAMAS

Los res pon sa bles

del ser vi cio es ta mos muy

sa tis fe chos con su

rea li za ción y or ga ni za ción

Los des ti na ta rios (usua rios,

de por tis tas, clu bes, téc ni cos)

es tán muy con ten tos con su

rea li za ción y or ga ni za ción

ESCUELAS DEPORTIVAS

FÚTBOL

ESCUELAS DEPORTIVAS

(at le tis mo, ba lon ces to, vo lei bol, etc..)

...............

Fi gu ra 5.

Cues tio na rio va lo ra ción del equi li brio de la satisfacción.

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4



Conclusiones
n La va lo ra ción de los pro gra mas de por ti -

vos de una en ti dad es un ele men to fun da -

men tal en el diag nós ti co de los mis mos.

n La me to do lo gía de au toe va lua ción pro -

pues ta per mi te iden ti fi car grá fi ca men te

la ubi ca ción de los pro gra mas se gún los 

cri te rios de “equi li brio de la sa tis fac -

ción” y “uti li dad co lec ti va”. Estos cri te -

rios se con si de ran, des de la pers pec ti va 

del ges tor, como los más ade cua dos

para me jo rar la ges tión.

n Esta ubi ca ción grá fi ca de los pro gra mas 

de ac ti vi da des y ser vi cios de por ti vos

per mi te a su vez iden ti fi car me jor las

me di das es tra té gi cas y de ges tión ne ce -

sa rias para el fu tu ro.

n La va lo ra ción efec tua da a tra vés de la

au toe va lua ción ge ne ra un ma yor gra do

de com pro mi so en el diag nós ti co y en la 

toma de me di das de fu tu ro.

n Esta me to do lo gía es apli ca ble tan to a

los pro gra mas de por ti vos de las en ti da -

des de por ti vas mu ni ci pa les, clu bes de -

por ti vos, fe de ra cio nes de por ti vas, ins ta -

la cio nes y cen tros de por ti vos (en ti da des 

pú bli cas o sin áni mo de lu cro) como a

em pre sas de ser vi cios de por ti vos.
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Programas de impacto

Natación infantil
Juegos escolares

Gimnasia Artística

Aeróbic Infantil

Natación Adultos
Mantenimiento Adultos

Gimnasia Rítmica Campus verano

Tenis Niños Inic.
Tenis Niños Perfecc. Kárate

Gabinete Médico
Judo
Tenis Adultos

Natación Escolar

Actividades Deportivas propias

Actividades propias Clubes
Escuelas Fútbol

Subvenciones

Programas de revisión

Programas de ajuste de la ofertaProgramas de gestión marginal

U
T

IL
ID

A
D
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O

L
E

C
T

IV
A

INCIDENCIA EN EL GASTO PÚBLICO

+

+–

–

Actividad Tercera Edad
Escuelas Deportivas

Familia y nieve

Fi gu ra 6.

Cua dro de Va lo ra ción de la Efi cien cia Co lec ti va del Ser vi cio mu ni ci pal de de por tes.

Programas de Autocomplacencia

Subvenciones
Inversión en Instalaciones

Escuelas Fútbol

Familia y nieve

Programas Equilibrados

Programas ServilistasProgramas Insatisfactorios

S
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N
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T
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SATISFACCIÓN DEL PÚBLICO

+

+–

–

Gimnasia Rítmica
Mantenimiento Adultos

Natación infantil y Natación escolar

Actividad Tercera Edad
Gabinete Medicina

Kárate

Juegos Escolares Judo

Campus de verano Actividades Deportivas Propias

Escuelas Deportivas

Gimnasia Artística
Aeróbic Infantil

Actividades Deportivas Clubes

Fi gu ra 7.

Cua dro de Va lo ra ción del Equi li brio de la Sa tis fac ción del Ser vi cio mu ni ci pal de de por tes.



Mèto de d’autoavaluació
per a la va lo ra ció de l’oferta de pro gra mes
i ser veis es por tius

Resum
En aquest ar ti cle s’exposen i es de sen vo -

lu pen dues idees per a ser apli ca des en la

va lo ra ció de pro gra mes d’activitats i ser -

veis que han es tat oferts per les en ti tats

es por ti ves, que de for ma molt gràfi ca pu -

guin aju dar-nos a mi llo rar-los. 

En molts ca sos, la pro gra ma ció d’ac ti vi -

tats es rea lit za so bre la base de l’any an te -

rior -de la ma tei xa for ma o amb prou fei -

nes amb al gu nes mo di fi ca cions. So vint

acos tu ma a ser una ru ti na que en molts

ca sos dei xa poc es pai per a la re fle xió i la

pre sa de de ci sions. 

D’al tra ban da, cal te nir en comp te que en

un sec tor com aquest, en què “es ve nen”

ser veis, mol tes ve ga des les xi fres de par ti -

ci pa ció i el cost no són els únics re fe rents

a va lo rar -es pe cial ment en el sec tor pú -

blic. 

No és ha bi tual ana lit zar els pro gra mes i

re la cio nar l’interès real per al col·lec tiu al

qual s’ofereixen i el cost que su po sa por -

tar-los a ter me. En oca sions l’“obli ga ció”

de con ti nuar rea lit zant pro gra mes es ta -

blerts o l’“afi ni tat” i “gus tos” dels pro gra -

ma dors amb de ter mi na des ac ti vi tats, con -

for men par cial ment els pro gra mes i

 serveis es por tius que s’ofereixen. 

Amb l’ex po si ció d’a ques ta me to do lo gia

d’au toa va lua ció per a la va lo ra ció i l’e -

xem ple d’un cas pràctic ofe rim una eina

d’a pli ca ció a les tas ques de ges tió es por -

ti va.

Introducció

No és tas ca fàcil rea lit zar una va lo ra ció

ob jec ti va del fun cio na ment i els re sul tats

dels pro gra mes i ser veis que es de sen vo -

lu pen en una ins tal·la ció es por ti va o per

part d’una en ti tat es por ti va -pú bli ca o pri -

va da. 

Quan s’ac ce deix a la di rec ció i la ges tió

d’u na ins tal·la ció o d’u na en ti tat, qual se -

vol in for ma ció és fo na men tal. No sem pre

es tro ben memò ries i in for mes que apor tin 

da des so bre la pro gra ma ció d’ac ti vi tats en 

una ins tal·la ció es por ti va -en ca ra que avui 

dia s’ha avan çat molt. En tot cas, la in for -

ma ció ver bal que s’ob tin gui a tra vés d’en -

tre vis tes o dià legs amb res pon sa bles, tre -

ba lla dors i usua ris serà de gran uti li tat. 

Amb carà cter ge ne ral, es co neix fàcil ment el 

nom dels di fe rents pro gra mes, ac ti vi tats i

ser veis que han es tat oferts, el ti pus de par -

ti ci pants, tècnics res pon sa bles, es pais i ma -

te rials es por tius, da tes i ho ra ris, etc., igual
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Ges tió esportiva

Pa ra ules cla u
ges tió es por ti va, pro gra ma ció d’ac ti vi tats, ins tal·la cions es -
por ti ves, va lo ra ció de pro gra mes, au toa va lua ció

§ Enrique Lizalde Gil / Fernando París Roche
Lli cen cia t en Edu ca ció Fí si ca.
Pro fe ssor Ti tu lar d’EU Fa cul tad de Edu ca ción. Uni ver si dad de Za ra go za.

§ FER NAN DO PA RÍS RO CHE
Lli cen cia t en Edu ca ció Fí si ca
Di rec tor d’AFP Gupo-Con sul to res del de por te. Za ra go za

Abstract
In this ar ti cle we show and ex plain two

pro po sals for ap pli ca tion in the ap prai sal of

pro gram mes of ac ti vi ties and ser vi ces in

sports cen ters that, in a very grap hic

man ner, might help to im pro ve the se.
In many ca ses, the pro gram ming of an nual
ac ti vi ties is done on the ba sis of the
pre vious year –in the same way and with
few mo di fi ca tions–. It is fre quently a rou ti ne 
that in many ca ses lea ves litt le room for
re flec tion and de ci sion-taking.
On the ot her hand, it is ne ces sary to bear in 
mind that in a sec tor such as this one in
which ser vi ces are “sold”, very of ten the

par ti ci pa tion fi gu res and costs are not the
only re fe rents to as sess –es pe cially in the
pu blic sec tor–.
It is not usual to analy se the pro gram mes
and re la te the real in te rest for the group to
which the se are of fe red and the cost
in vol ved in carr ying the se out. On
oc ca sions, the “obli ga tion” to con ti nue
of fe ring es ta blis hed pro gram mes, or the
“af fi nity” and “tas tes” of pro gram mers for
cer tain ac ti vi ties, in fluen ce the sports
pro gram mes and ser vi ces of fe red.
With the ex po si tion of this self-valuation
met ho do logy for the ap prai sal and an
exam ple of a prac ti cal case, we of fer a
prac ti cal tool for the tasks in sport
ma na ge ment.

Key words
sport ma na ge ment, pro gram ming
ac ti vi ties, sports fa ci li ties, ap prai sal
pro gram mes, self-valuation



com el nom bre d’u sua ris, ac ti vi tats con cre tes 

rea lit za des din tre dels pro gra mes, ca len da ris

i in cidè ncies. Po ques ve ga des es rea lit za una

va lo ra ció so bre els re sul tats es pe rats i ob tin -

guts i, en ca ra menys, s’ob te nen da des so bre

pres su posts de ta llats.

D’altra ban da, cal te nir en comp te que en

un sec tor com l’esportiu, on es ve nen ser -

veis, mol tes ve ga des les xi fres de par ti ci pa -

ció i el cost no són els únics re fe rents a va -

lo rar –es pe cial ment en el sec tor pú blic.

En molts ca sos, la pro gra ma ció d’activitats

anuals es rea lit za so bre la base de l’any an -

te rior –de la ma tei xa for ma o amb prou fei -

nes amb al gu nes mo di fi ca cions. So vint

acos tu ma a ser un as pec te ru ti na ri que en

molts ca sos dei xa poc es pai per a la re fle xió 

i la pre sa de de ci sions.

Es pot pen sar i dub tar so bre el poc in terès

so cial d’algun dels pro gra mes o ser veis que 

han es tat oferts, però es con ti nua fent un

any més. Po dem veu re l’apreciable cost

que su po sa rea lit zar una ac ti vi tat per a

pocs usua ris, però hi ha va ria des “raons”

per con ti nuar pro gra mant-la any rere any:

“sem pre se n’ha fet una ofer ta”, “que da bé

en el pro gra ma”, “és vis to sa”, “és una ac ti -

vi tat que ens agra da per so nal ment”...

No és ha bi tual ana lit zar els pro gra mes i re -

la cio nar l’interès real per al col·lec tiu al

qual s’ofereixen i el cost que su po sa por -

tar-los a ter me. En oca sions l’“obli ga ció” de 

con ti nuar rea lit zant pro gra mes es ta blerts o

l’“afi ni tat” i els “gus tos” dels pro gra ma dors

en de ter mi na des ac ti vi tats, con for men par -

cial ment els pro gra mes i ser veis es por tius

que s’ofereixen.

Tot se guit, es de sen vo lu pen dues idees

–ba sa des en J. Chias (1995)–, per a ser

apli ca des en la va lo ra ció de pro gra mes

d’activitats i ser veis en ins tal·la cions es por -

ti ves, que de for ma molt gràfi ca pu guin aju -

dar-nos a mi llo rar-los.

El pro cés de va lo ra ció podrà te nir un ma jor

o me nor grau d’objectivitat o sub jec ti vi tat,

en fun ció de les da des dis po ni bles i la seva

fia bi li tat. Mal grat tot, és va luós –com ja

hem in di cat– comp tar amb la in for ma ció

di rec ta de per so nes que tre ba llen i/o uti lit -

zen les ins tal·la cions es por ti ves.

El re sul tat de la va lo ra ció pot ser im por tant, 

però tal ve ga da si gui més in te res sant el

pro cés de re fle xió i el mèto de, que sem -

pre po drem apli car. L’o por tu ni tat d’a na lit -

zar i re fle xio nar so bre el grau d’efi cièn -

cia col·lec ti va dels pro gra mes i l’equi li -

bri de la sa tis fac ció (in ter na i ex ter na)

de les ac ti vi tats que es rea lit zen en una

ins tal·la ció es por ti va, pot ser una eina

im por tant per abor dar les tas ques de

pro gra ma ció.

Per fer-ho, hem de sen vo lu pat una me to -

do lo gia d’autoavaluació i un exem ple de

com es pot apli car

Metodologia
d’autoavaluació per a la
valoració de programes
i serveis esportius

Va lo ra ció del grau

d’e fi cièn cia col·lec ti va

Es trac ta de re flec tir gràfi ca ment la va lo -

ra ció de cada ac ti vi tat o ser vei que com -

pon el pro gra ma ge ne ral de l’entitat o

ins tal·la ció es por ti va. La lo ca lit za ció de

cada ac ti vi tat vindrà do na da per l’anàlisi

i la re fle xió so bre dos parà me tres ben di -

fe rents. 

A la fi gu ra 1 si tua rem les ac ti vi tats, se -

gons el grau d’utilitat col·lec ti va –nom -

bre i qua li tat d’usuaris– i la in cidè ncia en 

el cost o des pe sa de l’activitat –es té

en comp te, no so la ment la des pe sa ex -

ter na, sinó tam bé l’aportació de per so -

nes i el temps de tre ball.

Amb les da des ob tin gu des so bre cada

ac ti vi tat pro ce di rem a de fi nir-ne la ubi -

ca ció en les di fe rents àrees del gràfic, tot

ana lit zant-ne els as pec tes se güents:

El grau d’u ti li tat col·lec ti va

Es trac ta del nom bre i ti pus de par ti ci -

pants, usua ris o clients que té el pro -

gra ma.

No so la ment s’ha de te nir en comp te

l’aspecte quan ti ta tiu –nom bre de par ti ci -

pants– car aquest pot tro bar-se li mi tat

per molts fac tors, com ara l’horari, el

nom bre d’hores que han es tat ofer tes, les 

con di cions de la pràcti ca, la ca pa ci tat de 

l’espai es por tiu, etc., sinó que tam bé

hem de va lo rar as pec tes tan sub jec tius

com els re la cio nats amb el pes es pe cí fic

en els ob jec tius de l’entitat pro mo to ra:

re llevà ncia so cial, re sul tats econò mics,

coherè ncia amb la mis sió, etc.

La in cidè ncia de la des pe sa

Tota ac ti vi tat rea lit za da su po sa un cost

econò mic i, pa ral·le la ment, pot ge ne rar

de ter mi nats in gres sos.

El ba lanç d’ingressos/des pe ses ens do -

narà la des pe sa –o en al guns ca sos el be -

ne fi ci– que su po sa una ac ti vi tat o ser vei

en el con text d’una en ti tat.

Cal te nir en comp te que el cost dels pro -

gra mes i ser veis que han es tat oferts no és 

no més la suma de des pe ses co rrents que

ge ne ren. En aquest apar tat cal va lo rar

tam bé el cost del temps de tre ball dels di -

fe rents re cur sos hu mans as sig nats i im pli -

cats, ens es tem re fe rint no so la ment al

per so nal tècnic –mo ni tors que di na mit zen 

l’activitat–, igual ment cal con si de rar la

pro por cio na li tat dels cos tos del per so nal

de man te ni ment de la ins tal·la ció, sub mi -

nis tra ments, de di ca ció de per so nal ad mi -

nis tra tiu, etc.

Te nint en comp te els dos parà me tres ex -

po sats, cada ac ti vi tat ha de que dar si tua -

da en una de les qua tre àrees del gràfic,

de les quals po dem treu re les re fle xions

se güents.

En prin ci pi, po drem ob ser var qua tre grups 

d’activitats que ano me nem de la for ma

se güent:

n Pro gra mes d’Impac te 

Són els pro gra mes amb gran ac cep ta ció

per part dels usua ris i que a més a més

te nen un cost més aviat baix per a l’en -

titat. 

Les pos si bi li tats que po drem tro bar quan

una ac ti vi tat se si tua en aquest grup són

di ver ses. La poca in cidè ncia en la des pe -

sa pot ser cau sa da per l’escàs cost de
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Fi gu ra 1.

Qua dre de Va lo ra ció de l’Efi cièn cia Col·lec ti va.



l’activitat –per exem ple, pràcti ca lliu re en

ins tal·la cions con cer ta des– o bé, per què

ge ne ra fàcil ment els re cur sos econò mics

ne ces sa ris per al seu de sen vo lu pa ment

–quo tes, pa tro ci ni, sub ven cions. En tot

cas, la res pos ta de la de man da és im por -

tant. Són pro gra mes, ac ti vi tats i ser veis de 

gran ac cep ta ció –en oca sions mas si va–

per part dels usua ris, s’adiuen molt amb

la sa tis fac ció de ne ces si tats i in te res sos

molt es te sos en tre la po bla ció que aten gui 

l’entitat es por ti va pro mo to ra.

Són ac ti vi tats que cla ra ment s’han de

con ti nuar de sen vo lu pant i po ten ciant; es

podrà ajus tar la in cidè ncia de la des pe sa

en els ca sos en què hi hagi mar ge per

fer-ho.

n Pro gra mes de Re vi sió

Són pro gra mes de gran ac cep ta ció col·lec -

ti va, però amb uns cos tos con si de ra bles.

En ge ne ral, la in cidè ncia de la des pe sa

serà a cau sa del vo lum de par ti ci pa ció, el

tre ball ad mi nis tra tiu, ins crip cions, ho res

d’u ti lit za ció de pis tes, ma te rial i in fras truc -

tu res ne cess àries... –i es cas sa apor ta ció

d’in gres sos.

Són ac ti vi tats que tot i ser im por tants pel

que fa a la uti li tat col·lec ti va, han de re vi -

sar-se en l’aspecte econò mic, in ten tat de

mi llo rar-ne els re sul tats del ba lanç d’in -

gressos/des pe ses in cre ment de quo tes,

pa tro ci ni, op ti mit za ció/re duc ció de des -

peses...

n Pro gra mes de Ges tió Mar gi nal

Són les ac ti vi tats que te nen poca re per -

cus sió so cial, però que tam poc te nen una

in cidè ncia im por tant en la des pe sa.

Aquí s’acostumen a si tuar ser veis con cer -

tats que no ge ne ren cap mena de des pe sa

i que de ve ga des no te nen l’èxit que se ria

de sit ja ble, pel que fa a la par ti ci pa ció. En

qual se vol cas, se ran ac ti vi tats que cla ra -

ment no hi po te quen re cur sos de l’entitat

es por ti va –ins tal·la cions, ho res de tre ball,

pres su post...

En ge ne ral, les ac ti vi tats si tua des en

aques ta àrea no te nen per què mo di fi -

car-se –men tre que no ge ne rin cap de sa -

just econò mic i or ga nit za tiu a con si de rar–

però són cla ra ment de bai xa prio ri tat. 

Tot i això, si s’a pre cia que al gun pro gra -

ma d’a ques ta mena pot con si de rar-se in -

te res sant a ni vell “ideolò gic”, se’n po dria

mi llo rar la va lo ra ció i cen trar els es for ços

a in cen ti var la par ti ci pa ció en aquest ti -

pus d’ac ti vi tats –mi llo rar-ne la di fu sió,

im pli ca ció dels tècnics en la cap ta ció de

par ti ci pants, fle xi bi li tat per a la ins crip -

ció i rea lit za ció...– tot man te nint sem pre

una in cidè ncia de la des pe sa com més

bai xa mi llor.

n Pro gra mes d’Ajus ta ment de l’Ofer ta

Són pro gra mes amb una in cidè ncia im -

por tant en la des pe sa, però que tan ma teix 

arri ben a pocs usua ris.

En l’àmbit es por tiu, els pro gra mes que

se si tuen en aques ta àrea acos tu men a

ser els de com pe ti cions “ofi cials” d’un

ni vell es por tiu baix, en ca ra que hi ha

àmbits com pe ti tius on la uti li tat col·lec -

ti va no es tro ba so la ment en el nom bre

de par ti ci pants, sinó en el re fe rent que

po den ser per a al tres pràcti ques més re -

crea ti ves.

En aquests ca sos, la pràcti ca es por ti va en

si re que reix uns es for ços or ga nit za tius i

econò mics im por tants, –s’hi hi po te quen

ins tal·la cions, per so nal i pres su pos tos–,

en can vi, no ge ne ra re cur sos i, per les se -

ves ca rac te rís ti ques, és di fí cil que en ge -

ne rin.

L’àmbit com pe ti tiu no és l’únic que pot

ob te nir aques ta va lo ra ció. Acti vi tats re -

crea ti ves “eli tis tes”, amb des pe ses fi xes

ele va des –in de pen dent ment del nom bre

de par ti ci pants– si te nen una res pos ta de

par ti ci pa ció molt per sota de l’esperada,

po den re sul tar cer ta ment de fi cità ries. Fins 

i tot una pro gra ma ció poc com pro me sa

amb els re cur sos que es ges tio nen pot si -

tuar-se cla ra ment en la ne ces si tat de ser

ajus ta da: el cas de re ser var ho res per a la

pràcti ca lliu re i gra tuï ta en una ins tal·la ció 

amb cos tos de man te ni ment alts –si tua ció 

que acos tu ma a do nar-se en el sec tor pú -

blic.

En aquest sen tit, l’anà li si dels pro gra -

mes d’a jus ta ment a l’o fer ta hau ria d’en -

fo car-se cap a un can vi ra di cal en la pro -

gra ma ció d’a ques tes ac ti vi tats o ser veis, 

comp tant fins i tot, amb su pri mir-ne al -

guns.

Va lo ra ció de l’e qui li bri

de la sa tis fac ció

En aquest cas, en un se gon gràfic, es pre -

tén d’analitzar la si tua ció dels pro gra mes i 

ser veis va lo rant el grau de sa tis fac ció que

pro duei xen les di fe rents ac ti vi tats es por ti -

ves que han es tat ofer tes, tant en el pú blic 

–usua ris, par ti ci pants– com en la ma tei xa

or ga nit za ció in ter na que les pro mo cio na i

de sen vo lu pa –en ti tat pro mo to ra.

En aquest as pec te, la va lo ra ció es fa en ca -

ra més sub jec ti va, atès que depèn de per -

cep cions ben di fe rents a les quals es po -

den in cor po rar múl ti ples ma ti sos; no obs -

tant això, ens ofe reix punts per a la re fle -

xió. (Fi gu ra 2)

D’aquesta for ma, es pre tén de pon de rar

dos as pec tes re la cio nats amb les ex pec ta -

ti ves que ge ne ren els pro gra mes i ser veis,

des de dues pers pec ti ves que han de ser

com ple ment àries.

La pon de ra ció de la sa tis fac ció es pot rea -

lit zar adap tant i uti lit zant ei nes de me su ra

del grau de sa tis fac ció, com ara els qües -

tio na ris. En molts ca sos, la fal ta de mit jans 

o de temps per a l’a pli ca ció d’a ques tes ei -

nes pot ser su pler ta per in for ma cions in di -

rec tes –da des de par ti ci pa ció, nom bre de

quei xes...– I tam bé ob te nint in for ma ció

ver bal i di rec ta de l’o pi nió de res pon sa bles, 

tècnics, ope ra ris i usua ris.

Cal te nir en comp te que les es ti ma cions

in di rec tes i/o molt per so nals del grau de

sa tis fac ció, tant in tern com del pú blic,

po den de ri var en una gran sub jec ti vi tat

que pot ser no coin ci deix amb els re sul -

tats ob tin guts en uti lit zar qües tio na ris es -

tu diats i va li dats. Per exem ple: els res -

pon sa bles d’u na en ti tat es por ti va de ter -

mi na da po den con si de rar que el seu pro -
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Qua dre de Va lo ra ció de l’Equi li bri de la sa tis fac ció.



gra ma d’Ae ròbic és una de les ac ti vi tats

amb ma jor grau de sa tis fac ció en tre el

pú blic, atès que les pla ces que han es tat

ofer tes es co brei xen sen se di fi cul tat, i

que es ge ne ren fins i tot cues de gent per

ins criu re-s’hi, mal grat el seu alt preu;

tan ma teix, quan s’ha pas sat un qües tio -

na ri so bre la qua li tat dels ser veis, l’Aerò -

bic obté va lo ra cions bai xes.

És pos si ble que exis tei xi una de man da so -

cial im por tant d’una ac ti vi tat, so vint per -

què és moda, que pro dueix –ini cial ment,

mo ment ània ment– bons re sul tats de par -

ti ci pa ció i/o econò mics. A ve ga des pot ser

que aques tes ac ti vi tats es rea lit zin en con -

di cions poc sa tis fact òries per als usua ris:

mas si fi ca ció, ma les con di cions am bien -

tals, tècnics poc es pe cia lit zats... as pec tes 

que po den aflo rar quan es pre gun ta, res -

pec te d’aquest tema, als usua ris.

En tot cas, l’anàlisi d’aquests fac tors i la

seva pon de ra ció més o menys ob jec ti va

ens po den ofe rir con clu sions in te res sants, 

que po dem re su mir agru pant les ac ti vi tats 

en qua tre ti pus de pro gra mes.

n D’Au to com plaen ça

n Equi li brats

n Insa tis fac to ris

n Ser vi lis tes

n Pro gra mes d’Au to com plaen ça

Es con si de ren d’Autocomplaença els pro -

gra mes d’escassa in cidè ncia en tre el pú -

blic, que te nen di fi cul tats per de sen vo lu -

par-se per la poca par ti ci pa ció, però que

són ofer tes con si de ra des pels pro mo -

tors/or ga nit za dors com a “vis to ses”, “que

que den bé”...

En ge ne ral, es co rres po nen amb in te res -

sos es por tius i/o ne ces si tats organit za -

tives dels pro mo tors, que els do nen

 suport sim ple ment pel fet de veu re con -

cre ta des aques ta mena d’o fer tes en els

pro gra mes i/o per es tar man ca des d’e -

xigè ncies de tre ball o de di fi cul tats d’or -

ga nit za ció.

n Pro gra mes Equi li brats 

Són aquells que ob te nen una alta va lo ra -

ció tant per al pú blic com per a l’estruc -

tura in ter na de l’organització.

Evi dent ment són pro gra mes i ser veis que

han de con si de rar-se d’alta prio ri tat per

a qual se vol en ti tat pro mo to ra d’activitats

espor ti ves.

n Pro gra mes Insa tis fac to ris

Com el seu ma teix nom in di ca, són pro -

gra mes amb un baix ín dex de sa tis fac ció

tant in ter na com del pú blic.

En oca sions són pro gra mes d’èxit escàs,

pos si ble ment im po sats per al tres instàn -

cies. Tam bé es dóna el cas en pro gra mes

que es van rea lit zant per la mar ca da inèr -

cia que han ad qui rit i, mal grat la in sa tis -

fac ció que pro duei xen, no hi ha un plan te -

ja ment de sub sti tu ció o su pres sió.

Evi dent ment, els pro gra mes in sa tis fac to -

ris han de si tuar-se en el ni vell més baix

de prio ri tat, i se n’ha de con si de rar se rio -

sa ment la pos si bi li tat de mo di fi car-los o

de su pri mir-los de fi ni ti va ment.

n Pro gra mes Ser vi lis tes

Pas sa sovint que els pro gra mes i ser veis

que ge ne ren més alt grau de sa tis fac ció

en tre el pú blic, oca sio nen una gran de -

man da i un enor me vo lum de tre ball i or -

ga nit za ció per part del per so nal d’u na en -

ti tat es por ti va. A ve ga des, aquest “ex ces -

siu” tre ball i/o di fi cul tats d’or ga nit za ció es

per cep com a in sa tis fac ció per part de

l’es truc tu ra que de sen vo lu pa les ac ti vi -

tats. En aquest sen tit, es pot con si de rar el

qua li fi ca tiu de “ser vi lis tes”. 

En al tres oca sions, la va lo ra ció de pro gra -

ma ser vi lis ta per a un di rec tiu d’una en ti -

tat es por ti va pas sa per què les preferèn -

cies i/o ne ces si tats del pú blic no són les

ma tei xes que les se ves.

L’anàlisi de les cau ses i una ac tua ció so -

bre els di fe rents as pec tes que ju guen en

aques tes dis crepà ncies po den aju dar a

tor nar a equi li brar una ofer ta d’activitats i

ser veis es por tius.

Aplicació
de l’autoavaluació
per a la valoració
de programes en un Servei
Municipal d’Esports

L’exemple que es pre sen ta co rres pon a

una part del tre ball de con sul to ria rea lit zat 

per al Ser vei d’Esports d’un Ajun ta ment i

que es va in cor po rar al diagnòstic del Pla

es tratè gic. 

Per al de sen vo lu pa ment de la va lo ra ció es 

comp ta amb les memò ries i da des quan ti -

ta ti ves dels di ver sos pro gra mes que ges -

tio na aquest Ser vei mu ni ci pal d’esports.

S’obtenen da des so bre el nom bre d’u -

suaris per ac ti vi tat pro gra ma da, ac ti vi tats

con cre tes rea lit za des din tre dels pro gra -

mes, ca len da ris i in cidè ncies, i tam bé

pres su posts de ta llats.

Aques ta in for ma ció per met de fer-se una

idea molt sig ni fi ca ti va de l’abast i el fun -

cio na ment de les ac ti vi tats i ser veis es por -

tius que es tro ben a dis po si ció dels ciu ta -

dans. No obs tant això, hom es pro po sa

d’aprofundir més en la va lo ra ció de la

 utilitat col·lec ti va d’aquestes ac ti vi tats i

ser veis, i tam bé es bri nar el grau de sa tis -

fac ció dels ges tors i dels clients dels pro -

gra mes es por tius. 

Les ac ti vi tats i ser veis es por tius que es

de sen vo lu pen en aquest mu ni ci pi, i que

van ser ana lit zats, es re su mei xen a la fi -

gu ra 3.
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Acti vi tats per a nens, es co lars i jo ves

 Na ta ció in fan til i es co lar

 Gimn àstica Rít mi ca

 Judo

 Kàra te

 Te nnis in fan til, ini cia ció i per fec cio na ment

 Gimn àsti ca ar tís ti ca

 Ae ròbic in fan til

 Acti vitats es por ti ves pròpies

 Esco les es por ti ves

 Esco les de fut bol

 Jocs es co lars

 Cam pus es por tiu d’es tiu

Acti vi tats per a adults

 Man te ni ment

 Na ta ció

 Te nnis

 Judo

 Aer òbic

Acti vi tat Ter ce ra Edat

Acti vitats es pe cials

 Fam ília i neu

 Na ta ció mi nusv àlids

 Sub ven cions a ac ti vi tats es por ti ves de clubs

 Ga bi net de me di ci na

Pro gra ma de sub ven cions a en ti tats

Inve rsio ns a ins tal·lacions es por ti ves pròpies

Fi gu ra 3.

Pro gra mes i ac ti vitats es por ti ves mu ni ci pals.



Per tal d’ob te nir una va lo ra ció més apro xi -

ma da, la nos tra pro pos ta es basa en l’au -

toa va lua ció per part dels res pon sa bles i

pro mo tors dels pro gra mes es por tius. En el 

nos tre exem ple, doncs, es va rea lit zar una

en ques ta a cinc per so nes amb res pon sa -

bi li tats tècni ques i po lí ti ques d’a quest ser -

vei mu ni ci pal, amb les quals prèvia ment, i 

al llarg de reu nions de tre ball de di ca des a

l’e la bo ra ció del diagnòstic del Ser vei

d’Esports del mu ni ci pi, es van ana lit zar

les da des dis po ni bles de par ti ci pants,

cos tos, preus, qües tio na ris de sa tis fac ció

–si s’es queia– de les di fe rents ac ti vi tats i

pro gra mes.

El qües tio na ri va ser res post de for ma in -

di vi dual i di rec ta ment per cada per so na.

A l’en ques ta es trac ta de va lo rar d’1 a 4

cada pro gra ma del Ser vei Mu ni ci pal d’Es -

ports, en re la ció amb qua tre sentències

pro po sa des i se gons l’o pi nió i les da des

ob jec ti ves que te nia ca das cú res pec te d’a -

quest tema. (Fi gu res 4 i 5)

Amb l’opinió de les cinc per so nes –ba sa -

des en da des re co pi la des en les memò ries 

i els re sul tats de les en ques tes– i en la per -

cep ció pròpia dels pro gra mes i ac ti vi tats,

es van con fec cio nar els dos gràfics de va -

lo ra ció que pos te rior ment es van ana lit zar

en grup.

En cada pro pos ta de va lo ra ció es fa ci li ta

gràfi ca ment l’anà li si agru pant els pro gra -

mes amb ca rac te rís ti ques i va lo ra cions si -

mi lars, en cer cles que mar quen els di fe -

rents con junts d’ac ti vi tats i pro gra mes

Els qua dres i con clu sions de l’anà li si es

van in cor po rar al diagnòstic efec tuat mit -

jan çant la ma triu DAFO (De bi li tats-Ame -

na ces-For ti tuds-Opor tu ni tats) dins del Pla 

es tratè gic del Ser vei Mu ni ci pal d’Esports.

(Fi gu res 6 i 7)

La va lo ra ció i les con clu sions –junt amb

al gu nes pro pos tes que se’n de ri ven– apor -

ta des al diagnòstic del Ser vei Mu ni ci pal

d’Esports po den re su mir-se se gons els di -

ver sos ti pus de pro gra mes re sul tants:

n Pro gra mes equi li brats I pro gra mes d’im -

pacte

Pro gra mes que te nen prio ri tat i cal po ten -

ciar, de sen vo lu par o man te nir.

En el nos tre exem ple són el gruix de la

pro gra ma ció pel que fa a la va lo ra ció del

grau de sa tis fac ció i, tan ma teix, són

menys en la va lo ra ció de l’eficiència

col·lec ti va; de ter mi nats fac tors de la ges -

tió (ajust de cos tos, po lí ti ca de preus...)

po den acos tar els pro gra mes a aquest

grup de mi llor va lo ra ció.

n Pro gra mes de re vi sió I pro gra mes d’a -

jus ta ment de l’o fer ta

Pro gra mes que cal re for mar com ple ta -

ment per dis mi nuir-ne el cost econò mic,

en al guns ca sos, o mi llo rar-ne l’impacte

en la so cie tat.

En aquest cas, es va re co ma nar d’a bor -

dar de ter mi na des ac cions se gons els

pro gra mes. En al gun pro gra ma (Esco les

de fut bol, Fa mí lia i neu) hom in ci dia en

la ne ces si tat de re duir cos tos i aug men -

tar in gres sos (mi llor ges tió de des pe ses,

in cre ment de ta xes...). En al tres ac ti vi -

tats (Gimnàsti ca Ter ce ra Edat, es co les

es por ti ves), es pro po sa ven ac cions per a 

la cap ta ció d’u sua ris –mi llo ra de la in for -

ma ció, ac cions es pe cials per al ti pus de

pú blic a qui van adre ça des les acti -

vitats...

n Pro gra mes in sa tis fac to ris i ser vi lis tes

Res pec te d’aquests pro gra mes es pro po sa 

de re for mar-ne l’organització per mi llo rar

la sa tis fac ció dels usua ris o la dels or ga -

nit za dors.

En aquest exem ple, en el pro gra ma de sub -

ven cions a en ti tats es pro po sa va de mi llo -

rar la in for ma ció i els pro ce di ments d’ac -

cés a de ter mi nats pro gra mes per acon se -

guir una ma jor com pren sió i sa tis fac ció en

la per cep ció de la ges tió dels re cur sos, per

part d’u sua ris i ges tors.

D’al tra ban da, en ge ne ral, l’e la bo ra ció i

la po sa da en fun cio na ment de plans de

co mu ni ca ció aju da a in cre men tar el

grau de sa tis fac ció del pú blic a qui s’a -

dre cen.

n Pro gra mes de ges tió mar gi nal

Pro gra mes no prio ri ta ris, no ge ne ren cap

in cidè ncia en la ges tió. 
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PROGRAMES

En la meva opi nió,

aquest pro gra ma li cos ta

molts di ners a l'Ajun ta ment

Aquest pro gra ma té un gran

nom bre de be ne fi cia ris di rec tes

(es por tis tes, tècnics, etc.)

ESCOLES ESPORTIVES

FUTBOL

ESCOLES ESPORTIVES

(at le tis me, bàs quet, vo lei bol, etc.)

...............

Fi gu ra 4.

Qües tio na ri de va lo ra ció de l’efi cièn cia col·lec ti va.

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

PROGRAMES

Els res pon sa bles

del ser vei es tem molt

sa tis fets amb la seva

rea lit za ció i or ga nit za ció

Els des ti na ta ris (usua ris,

es por tis tes, clubs, tècnics)

estan molt con tents amb la seva

rea lit za ció i or ga nit za ció

ESCOLES ESPORTIVES

FUTBOL

ESCOLES ESPORTIVES

(at le tis me, bàs quet, vo lei bol, etc.)

...............

Fi gu ra 5.

Qües tio na ri va lo ra ció de l'e qui li bri de la sa tis fac ció.

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4

NO SÍ
1 32 4



Conclusions

n La va lo ra ció dels pro gra mes es por tius

d’una en ti tat és un ele ment fo na men tal

en el seu diagnòstic.

n La me to do lo gia d’autoavaluació pro po -

sa da per met d’identificar gràfi ca ment la 

ubi ca ció dels pro gra mes se gons els

 criteris d’“equi li bri de la sa tis fac ció” i

“uti li tat col·lec ti va”. Aquests cri te ris es

con si de ren, des de la pers pec ti va del

ges tor, com els més ade quats per mi llo -

rar la ges tió.

n Aques ta ubi ca ció gràfi ca dels pro gra -

mes d’activitats i ser veis es por tius per -

met, pa ral·le la ment, d’identificar mi llor

les me su res es tratè gi ques i de ges tió

ne cess àries per al fu tur.

n La va lo ra ció efec tua da mit jan çant l’au -

toavaluació ge ne ra un grau més alt de

com pro mís en el diagnòstic i en la pre sa 

de me su res de fu tur.

n Aques ta me to do lo gia és apli ca ble tant en

els pro gra mes es por tius de les en ti tats es -

por ti ves mu ni ci pals, clubs es por tius, fe -

de ra cions es por ti ves, ins ta lla cions i cen -

tres es por tius (en ti tats pú bli ques o sen se

ànim de lu cre) com en em pre ses de ser -

veis es por tius.
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Programes d’impacte

Natació infantil
Jocs escolars

Gimnàstica Artística

Aeròbic Infantil

Natació Adults
Manteniment Adults

Gimnàstica Rítmica Campus estiu

Tennis Nens Inic.
Tennis Nens Perfecc. Karate

Gabinet Mèdic
Judo
Tennis Adults

Natació Escolar

Activitats Esportives pròpies

Activitats pròpies Clubs
Escoles Futbol

Subvencions

Programes de revisió

Programes d’ajust de l’ofertaProgrames de gestió marginal

U
T

IL
IT

A
T

 C
O

L
·L

E
C

T
IV

A

INCIDÈNCIA EN LA DESPESA PÚBLICA

+

+–

–

Activitat Tercera Edat
Escoles Esportives

Família i neu

Fi gu ra 6.

Qua dre de Va lo ra ció de l'Efi cièn cia Col·lec ti va del Ser vei mu ni ci pal d'es ports.

+

+–

–

Subvencions
Inversió en Instal·lacions

Escoles Futbol

Família i neu

Programes Equilibrats

Programes ServilistesProgrames Insatisfactoris

S
A

T
IS

F
A

C
C

IÓ
 P

R
O

M
O

T
O

R
S

SATISFACCIÓ DEL PÚBLIC

Gimnàstica Rítmica
Manteniment Adults

Natació infantil i Natació escolar

Activitat Tercera Edat
Gabinet Medicina

Karate

Jocs Escolars Judo

Campus d’estiu Activitats Esportives Pròpies

Escoles Esportives

Gimnàstica Artística
Aeròbic Infantil

Activitats Esportives Clubs

Programes d’Autocomplaença

Fi gu ra 7.

Qua dre de Va lo ra ció de l'Equi li bri de la Sa tis fac ció del Ser vei mu ni ci pal d'es ports.


