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Tothom sap que la millora i la moder-
nitzaci6 de la gestié del conjunt de I’ Ad-
ministracié piblica és una auténtica i
peremptoria necessitat de la qual no
s’escapa la gesti6 de les entitats esporti-
ves municipals, siguin organismes au-
tonoms o serveis integrats.

Avui dia en que per a alguns sembla
que la gesti6 privada €s la solucié més
convenient per reduir/eliminar el cost
dels serveis esportius que ofereix per
I’ Administracié local, seria molt rao-
nable que, en primera instancia es fes
I’esforg necessari per millorar la gestié
sense necessitat de canviar tan radical-
ment la forma de provisié d’aquests

apunds. Educcié Fisica i Esports 1996 (46) 103-112

DUES EINES

PER A LA MILLORA DE LA GESTIO

DE LES ENTITATS

ESPORTIVES MUNICIPALS:
La planificaci6 estratégica
1 la gestid de la qualitat dels serveis (1)

serveis, ja que la privatitzacié no és
I’Gnic cami possible, ni necessariament
el millor.

Per enumerar algunes raons que donin
suport a I’afirmacié anterior diguem
que la privatitzaci6, si és que es pot
anomenar aix{ el que en realitat és una
concessié administrativa, no és el re-
mei que tot ho resol, com aix{ ho de-
mostra I’experiéncia, tot i que opinions
interessades s’entestin a fer-ho veure.

Perque en la majoria dels casos, aix0 és
en entitats que estan en funcionament,
la privatitzaci6 de la gesti6 a penes és
possible a causa dehi ha les carregues
estructurals i/o conjunturals que supor-
ten aquelles entitats (sobretot de perso-
nal i obligacions sociopolitiques amb
clubs, centres escolars, col-lectius des-
favorits, subvencions, despeses de pro-
moci6, politica de preus publics, etc.) i
la impossibilitat de transferir aquestes
carregues a les empreses privades que
pugnen per aquesta concessio.

Perqueé no hi ha prou marge potencial
en la millora de la gestié i, per tant,
de la rendibilitat econdmica de les
instal-lacions esportives actuals, com
per absorbir el justificat benefici in-
dustrial al qual legitimament aspiren
les empreses, a més de suportar el

cost de reconversi6 de les carregues
abans esmentades. En aquest sentit,
es fa necessari assenyalar que el cost
de I’anomenat esport municipal, di-
guem-ho amb fermesa, no és el prin-
cipal responsable de la malaurada si-
tuacié econdomica de la hisenda local,
ja que I’aportacié econdmica a les
seves entitats esportives se situa entre
I’1% i el 4% del pressupost ordinari
dels ajuntaments. Sembla, per tant,
més recomanable comencar per cor-
regir altres capitols i aportacions de
més envergadura.

No obstant aix0, és una exigéncia inelu-
dible millorar la gesti6 de les entitats
esportives municipals, aixi com els seus
resultats economics, esportius i socials,
a través de I’aplicaci6 d’eines de gestid
validament contrastades, com son, entre
altres, la planificacié estrategicaila ges-
ti6 de la qualitat.

Qiestions que es plantegen
amb caracter previ

Abans d’abordar els temes centrals de
I’article, se’ns plantegen les giiestions
que s’assenyalen a continuacid, que en
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cada cas i entitat hauran d’obtenir la
resposta especifica.

Les qiiestions inicials a debatre es
relacionen amb queé entenem per
planificar, preveure, anticipar, ana-
litzar i diagnosticar la gestié de les
entitats esportives? Requereix una
reflexi6 i estudi previ, continu i sis-
tematic? Altres preguntes que ens
sorgeixen son: es planifica amb un
termini raonablement llarg la gestié
de les entitats esportives? Si la res-
posta és afirmativa, aixo contribueix
d’alguna manera a millorar la gestié
i la prestacié dels serveis esportius
que oferim? Es aquesta una forma de
millorar la qualitat de la prestaci6?
Que entenem per qualitat de la pres-
tacié? Quins elements intervenen en
la percepcié de la qualitat dels ser-
veis? Quin paper juga el personal de
primera linia, el que esta en contacte
amb el public?

Procés operatiu de la planificacio
estratégica en les entitats municipals
que ofereixen serveis esportius

No sé fins a quin punt coincideixo
amb vostes, pero tinc la conviccid
que les entitats esportives (publi-
ques o privades, grans o petites) no
s’han caracteritzat per un gran de-
senvolupament de la funcié planifi-
cadora, reflexiva, anticipativa, ni
per prestar excessiva atencidé a la
qualitat dels serveis oferts. Estarem
d’acord a reconeixer que els profes-
sionals que han obert cami en la
gesti6 esportiva —als quals hem
d’agrair tantes coses, tot sigui dit—
han estat més ocupats i preocupats
per resoldre qiiestions del dia a dia,
fins i tot en algunes ocasions inten-
tant assegurar el més vital de la su-
perviveéncia personal i professional,
tal com reconeixement de les seves
funcions, nivell salarial, defensa del
seu lloc de treball, etc.
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Superada, crec, aquesta fase, ens
trobem en [’actualitat davant una
nova perspectiva: planificar el futur
cada vegada és més necessari en un
entorn social de canvi accelerat i
cada vegada més exigent en els ser-
veis que demanda. I aix0 significa
que hem de mirar cap a I’horitzé
llunya, en la direccié adequada, i
fixar-hi els objectius a lJarg termini.
Per aixo cal que ens lliurem de les
qiiestions rutinaries i de les gestions
operatives del dia a dia fent una atu-
rada per tal de reflexionar, per pla-
nificar.

Aquesta nova actitud directiva consisteix
basicament en preveure un conjunt d’accions
alternatives i seleccionar les que més
contribueixin a assolir la missid i els
objectius fonamentals fixats a llarg termini.

També és un procés continu i siste-
matic de presa de decisions empresa-
rials. Des d’una perspectiva interna, la
planificaci6 estrategica integra la mis-
sid, els principis, les politiques gene-
rals, els objectius i els programes, els

controls i I’avaluacié dels resultats, en
un tot coherent i contribueix a eliminar
conflictes entre ells.

Per a aix0 es fa necessari obtenir infor-
macié de la mateixa entitat esportiva a
través de 1’analisi interna i de ’entorn
extern que 1’afecta. Amb aquesta infor-
macié degudament gestionada podrem
assignar eficientment recursos, tasques
i persones; involucrar tots els nivells de
I’organitzacié en el projecte comu; esta-
blir les condicions per a I’avaluaci6 i el
control de les accions; en definitiva, per
possibilitar que passin fets que sense
planificacié no passarien. La planifica-
cio, aixi entesa, constitueix el nexe
d’unio o relacié d’intercanvi entre 1’en-
titat esportiva amb els seus recursos dis-
ponibles o aconseguibles i el ciutada-
client i les seves necessitats esportives,
la qual cosa facilita enormement 1’ob-
jectiu de fer coincidents oferta i deman-
da (la qual cosa significa ser competents
i competitius) (veure figura 1).

A T’esquema general de planificacié
(veure figura 2) podem observar les
fases per realitzar una correcta planifi-
caci6é de I’entitat esportiva amb visid
estrategica.

La fase filosofica, 1a més politica po-
driem dir, correspon a la definici6 o, si

Entitat < Ciutada
esportiva > client
PLANIFICACIO
OFERTA
Recursos Necessitats
disponibles ’ DENANDA " esportives

Figura 1. Relaci6 d'intercanvi entitat-entorn
(Boni Teruelo, 1995)
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Figura 2. Esquema general de planificaci
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PLANIFICACIO I GESTIO

s’escau, revisid, dels principis o lleis
d’alt rang que emmarquen 1’actuacié
general de I’entitat. Alguns autors s’hi
refereixen amb els termes de macroen-
torn o entorn llunya, que per a entitats
municipals podria ser:

® La Constitucid.

¢ L’Estatut d’autonomia.

® La Llei de territoris historics.

® Lade Llei de bases de regim local.
® Llei de I’esport.

* Etc.

Aixi mateix, la missid, carta o projecte
de I’entitat —I’experiéncia ens demos-
tra que moltes entitats esportives no en
tenen— s’ha de redactar per escrit en
termes amplis, amb la participacié de
tots els components significatius de
’organitzacié i pot estar inspirada en:

* Estatuts fundacionals.
* Acord de constitucio.
* Etc.

Finalment, en aquesta primera etapa cal
prendre molt en consideraci6 per al seu
estudi i revisio, si escau, les politiques
generals o grup de normes de gran im-
portancia que determinen D’estil i el
comportament general de I’entitat, tals
com:

* El sistema esportiu del territori.

* Lapolitica de personal del municipi.

¢ La politica de finangament.

* Sectors de poblacié a potenciar.

* Programes electorals dels partits
politics.

¢ Etc.

A mode de guia per redactar, si s’escau,
la missi6 de I’entitat, podem considerar
les perspectives que es reflecteixen en
la figura 3.

Tot aixd amb 1’objecte de satisfer les
necessitats esportives dels ciutadans,
per aconseguir en ’ordre i grau que
cada entitat defineixi:
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Pablic Client: Recursos de I'Entitat:
* Actual . « Humans
¢ Potencial ¢ Materials
¢ Econdmics
A A
MissIO
$erv_e1s qlue . Necesitats socials:
constitueixen I'Oferta:
* Reserves d * Normatives
¢ Cursos * Sentides
¢ Activitats * Expressades

e Complementaris

* Comparatives

Figura 3. Perspectives per a definir la missi6

(Boni Teruelo, 1994)

FACTORS D’ANALISI:
Oferta de serveis i sistema de reserves
Elements a analitzar P. Fort P. Debil
1. Gamma de I'oferta ++++
2. Qualitat técnica de I'oferta ++++
3. Sistema activitats i cursos ++++
4. Sistema de reserves -——-
5. Atenci6 al client -
6. Substitucio de serveis +
7. Preus +++++
8. Inscripcions i cobrament +++++
9. Imatge de marca +++
10. Sistema i num. d’abonats +++++
11. index d’ocupacié -
12. index de satisfaccio ++++
13. Servei Médic Esportiu +
14. Horaris al public ++++4+
Taula 1

¢ Rendibilitat social.
* Rendibilitat esportiva.

¢ Rendibilitat econdmica.

La segona fase o analitica té molta
importancia, ja que la informaci6 dis-
ponible i la seva qualitat permeten el
diagnostic correcte de la situacio del
binomi entitat-entorn, sobre la base
del qual hem de dissenyar els progra-
mes d’acci6 més adequats en cada
cas.

Seguint I’esquema general de planifi-
cacié anterior, en aquest moment
s’hauran d’analitzar els factors interns
de ’entitat que es consideren d’impor-
tancia clau. Entre ells, sense pretendre
ser exhaustius, proposem per a la seva
analisi:

Factors de I’analisi interna:

* Organs de govern i presa de deci-
sions.

¢ Instal-lacions i espais auxiliars.

® Oferta de serveis i sistema de reser-
ves.

® Personal i estructura organitzativa.

¢ Finangaments i tresoreria.

¢ Politiques de preus.

* Marketing i comunicacid.

Dins de cada un d’aquests factors ana-
litzarem els elements que els configu-
ren, i aix{, per exemple, dins I’oferta de
serveis i sistema de reserves, determi-
narem quins elements dels expressats
en la taula 1 sén considerats punts forts
i quins punts debils.

Una vegada analitzats els elements de
cada un dels factors d’una manera sis-
tematica, disposarem d’una visié rela-
tivament fidel de la situacié actual de
I’entitat esportiva.

Per aI’analisi de I’entorn extern segui-
rem un esquema molt similar. La me-
todologia a aplicar en aquesta analisi
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de I’entorn, en tractar-se de factors més
complexos que es refereixen al futur, a
tendéncies, a parametres que no podem
controlar, podem convenir que n’hi ha
prou a assenyalar les oportunitats i les
amenaces, sense distingir graduacié a
priori.

En aquesta dimensi6, mirarem d’ana-
litzar, com a minim, els factors se-
glients:

Factors de I’analisi externa

® La poblacié i la societat.

* L’evolucié socioecondomica.
* Lademanda i la competéncia.
* La politica.

Com a exemple d’elements que po-
drien conformar un factor podria as-
senyalar els que corresponen a la po-
blacié i la societat (veure taula 2).
Els quadres resultants d’aquesta analisi
detallada, també coneguts com quadres
DAFO (debilitats, amenaces, fortale-
ses 1 oportunitats), han d’estar en con-
tinuarevisid, actualitzacid i ajust, de tal
manera que incorporin els canvis de
punt fort a debil, d’oportunitat a ame-
naga i les seves respectives viceverses
en el moment que es detecten els canvis
succeits. Ha de ser, per tant, un docu-
ment viu (veure taula 3).

FACTOR D’ANALISI:
La poblacio i la societat
Elements a analitzar | Oportunitat | Amenaca

1. Nombre *

d’habitants
2. Piramide edats *
3. Densitat *

de poblaci6
4. Estils de vida 5
5. Centres escolars *
6. Associacions- *

clubs

Taula 2
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PLANIFICACIO I GESTIO

EXPLOTACIO DEL DAFO

PUNTS FORTS PUNTS DEBILS
E 1. Personal i estructura organitzativa. 1. Institucions esportives
N i espacis auxiliars.
T 2. Finangament i tresoreria.
| N . 2. Oferta de serveis i activitats.
T 3. Politica de preus publics.
# 4. Recursos comercials i

comunicacio.

OPORTUNITATS AMENACES
E 1. Poblacid i societat. 1. Situacié economica general.
¥ 2. Demanda i competéncia. 2. La politica.
o]
R
N

L] POTENCIALITAT ‘ VULNERABILITAT

Tavla 3

La seva interpretaci6 ens permetra defi-
nir estrategies i programes d’accié que
se’n derivin, d’importancia capital per a
I’entitat, que ens possibilitin assegurar
els punts forts i reforgar els punts debils,
aprofitar les oportunitats i defensar-nos
de les amenaces. Tot aix0 d’'una manera
coherent, amb la missi6 i els principis
generals en que s’inspira, coherents amb
els objectius i amb els programes d’ac-
ci6 que se’n derivin. D’aquesta manera
gestionarem eficientment la potenciali-
tat i la vulnerabilitat de 1’entitat esporti-
va, la qual cosa a la practica representa
un autentic pla estrategic projectat a
llarg termini. D’aquesta manera, per
il-lustrar I’assenyalat amb uns exemples
d’estratégies i programes d’accid, per
corregir el punt debil Oferta de serveis i
activitats els programes a desenvolupar
seran els segiients:

* Millorar el contacte amb el public,
especialment el de recepci6 i moni-
tors.

* Millorar i flexibilitzar el sistema de
reserves.
* Augmentar I’ocupacié en cursos,
activitats i reserves.
¢ Desenvolupar i implementar un pla
de marketing.
— Prioritat: Alta.
— Cost: Baix.
— Gestio: Interna.
— Responsables: Presidencia i Di-
reccio.
I per mantenir el punt fort la poblacié i
societat, podriem seguir els programes:

6.1. Atendre 1’evolucié sociologica i
poblacional.
6.2. Liderar el sistema esportiu local.
— Prioritat: Alta.
— Cost: Baix.
— Gestio: Interna.
— Responsables: Presidencia i Di-
reccio.
Insistint en els programes d’acci6 per
desenvolupar les diverses estratégies,
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caldra assenyalar els aspectes segiients
de cada un d’ells:

1. A quina estrategia serveix i com
es mesura el seu resultat.

2. Enque contribueix assolir la mis-
si6 de I’entitat.

3. Qui és el responsable directe.

4. Amb quins recursos compta:
— Humans
— Materials
— Economics

5. Com es financen aquests recur-
S0s.

6. Cicle de vida esperat del progra-
ma.

7. Qui és el destinatari del progra-
ma.

8. Pla de comunicacié: missatges,
canals i mitjans.
9. Programes alternatius.
10. Sinergies o interferéncies amb al-
tres programes.

Aquest és I’esquema basic que propo-
sem de planificacié. Amb el que hem
exposat pretenem que vostes disposin
d’una visi6 practica i operativa de com
es pot aplicar la tecnica de planificacié
estratégica a una entitat esportiva i no
dubtem que la seva implementaci6 cor-
recta millorara els resultats buscats, ja
siguin economics, socials i/o esportius
en les proporcions que la missié de
I’entitat defineixi i marqui.

Procés d'implantacié de la qualitat

en la prestacio dels serveis esportius
Pero si la necessitat de planificar ha
quedat demostrada, aixi ho esperem, la
gesti6 estrategica de la qualitat en les
entitats que ofereixen serveis esportius
(publics o privats), s’esta configurant
com un aspecte vital per assegurar el
seu futur en el mercat.

El concepte de qualitat avui €s utilitzat
d’un mode universal, alhora que sub-
jectiu, i, per tant, equivoc. Es lluny el
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concepte de qualitat de les cadenes de
produccié caracteritzat pels controls a
posteriori, ja fa cinquanta anys; més
tard el control estadistic de la qualitat,
els famosos mostrejos aleatoris; fins i
tot el conegut metode del Dr. Edwards
Deming Plan-Do-Check-Act, o el que
és el mateix Planegi, Executi, Compro-
vi i Corregeixi el que calgui. Eren
temps en que la produccié i la quantitat
produida era el més important: es venia
tot el que es produia, fins i tot no era
possible produir tot el que era deman-
dat. Erem a ’era del producte.

Avui el concepte ha evolucionat amb
els temps, la societat i I’economia; el
modern concepte de qualitat a penes
distingeix entre qualitat dels productes
i els serveis.

Aui qualitat és igual a satisfaccio del
client,usuari o consumidor

Per tant, la qualitat d’un servei és el
grau de satisfacci6 de les necessitats
i expectatives del client o usuari que
aquest servei li proporciona. I aixo
implica una triple exigéncia per part
de I’organitzaci6 o entitat que ofereix
els serveis: cal complir les especifi-
cacions expressades per al servei, és
imprescindible ajustar-se a les carac-
teristiques d’utilitzacié i, finalment,
cal satisfer el client millorant els pro-
cessos de servuccio (produccié de
serveis) i servuctivitat (productivitat
de serveis).

Consegiientment, cal que tots els ser-
veis esportius (per delimitar el terreny
de joc que ens interessa més) han de
complir tres premisses basiques:

1. Satisfer necessitats.
2. Prestar-se amb amabilitat.
3. Comunicar-se degudament.

4. Adaptar-se als canvis.

Si els nostres serveis compleixen
aquests requisits, podem dir que sén
serveis de qualitat.

Ara bé, vostes creuen que encara hi ha
entitats esportives més preocupades
pels processos administratius, pel pro-
cediment i els expedients, per I’execu-
ci6 pressupostaria, etc., que per acon-
seguir maximitzar la satisfaccié de la
clientela?

Aquestes entitats haurien de saber, si
és que n’hi ha —i aix0 és conegut per
vostes—, que a més nivell de satis-
facci6 aconseguit a través de la pres-
tacio dels serveis, més nivell de ren-
dibilitat esportiva, social i economica
de Ientitat. Es clar, també, que aque-
lles entitats que ofereixen i presten
serveis de qualitat superior presenten
uns estandards de rendibilitat, i per
tant de beneficis més elevats, ja que,
entre altres raons, estan semiallibera-
des de competir amb el preu dels seus
serveis. Podem assegurar sense por
d’equivocar-nos que

satisfaccio = qualitat = rendibilitat

Per implantar la gestio estrategica de la
qualitat com un conjunt d’enfoca-
ments, activitats i accions i integrar en
el procés de direcci6 els conceptes i les
practiques necessaris per construir i
sustentar, en tots els nivells de 1’orga-
nitzacié, un compromis cap a la quali-
tat, cal:

1. Adaptar-se permanentment a les
necessitats dels clients.

2. Prevenir les errades en totes les
arees que intervenen en la presta-
cié.

3. Detectar i solucionar les ineficién-
cies motiu de satisfaccio.
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Per a aix0 cal interioritzar en I’orga-
nitzacid els principis segiients:

Principis per a la implantacié de la qualitat en les
entitats esportives municipals

1. La qualitat la defineixen els
clients: ja que, després de tot, en el
mercat el client és el maxim jutge de
la qualitatino els tecnics ja siguin del
departament de marketing, produccié
o d’atencié al client. En conseqiién-
cia, s’han de coneixer les seves ne-
cessitats, valors, preferéncies, per-
cepcions i els factors que determinen
la decisi6 de compra, per demanar-se
quins motius té el client per escollir
els nostres serveis en detriment d’al-
tres (esportius o no esportius)?

La segmentacié dels mercats objectius
facilita I’elecci6 de I’estrategia especi-
fica per a cada un d’ells, i, amb aixo,
intentar oferir serveis d’alguna manera
personalitzats: 3a edat, mestresses de
casa, comerciants, universitaris, prees-
colars, etc.

En tot cas no perdre de vista que no
hi ha una qualitat alta o baixa: si es
compleixen les especificacions i es
presta un servei satisfactori per al
client hi ha qualitat; el contrari impli-
ca una prestacié de no qualitat. En
aquest sentit es fa necessari advertir
que els detalls sén una font despro-
porcionada de satisfaccié o insatis-
faccid, per la qual cosa requereixen
una atencio especial. No oblidem que
tot parla a I’empresa de serveis, ja
que per expressar-ho graficament les
nostres instal-lacions esportives soén
una caixa de ressonancia, un gran
aparador en qué tot queda a la vista.

2. El procés de qualitat exigeix un
liderat adequat de la direccio, per a
la qual cosa és imprescindible que el
lider formal sigui també, d’alguna
manera el lider informal, per capaci-
tat, personalitat i habilitat en la ges-
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ti6. Sol passar que a les entitats espor-
tives el cap organic (imposat) i el
lider dels altres membres de 1’orga-
nitzaci6 (no reconegut per I’estructu-
ra organitzativa) no sén la mateixa
persona. Vull assenyalar amb aixd
que el director ha de dirigir realment
i ser reconegut per tots.

Des d’aquesta premissa, la direccié
ha d’impulsar activament el procés
d’implantacié de la qualitat, de tal
manera que es treballi cap a ’objec-
tiu comu de satisfacci6 de la necessi-
tat dels clients.

Un estil de direccié participatiu, amb
la delegaci6 com a funci6 ben desen-
volupada, amb la voluntat ferma de
complir sempre amb els requisits expli-
citats facilita en gran mesura la gestié
de la qualitat.

3. La qualitat és un factor estratégic
de competéncia i diferenciacid, ja que
afecta de manera important:

* La naturalesa de I’entitat (missio,
principis i politiques generals).

* Els seus organs de govern (presa de
decisions, consell o junta, direccid).

® Les instal-lacions (tipologia, ubica-
ci6, polivaléncia, estat d’ds, auto-
matitzacié, eficacia energetica,
etc.).

¢ El model de gestio, les necessitats i
objectius de financament, el perso-
nal (dimensionament de plantilla,
competencia professional, motiva-
cio, satisfaccid, iniciativa, etc.).

* Els agents adjacents (centres esco-
lars, clubs, associacions de veins,
APA, etc.).

* [’oferta de serveis (prestacions ba-
siques i associades, gamma, sistema
de provisié, accessibilitat, etc.).
Aixo0 permetra que I’entitat es posi-
cioni coherentment amb ella ma-
teixa i amb el seu entorn, i que els
seus serveis siguin percebuts cor-
rectament per la societat a la qual
serveixi i pugui actuar eficagment
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contra la competéncia directa o in-
directa amb avantatge.

4. La qualitat és una garantia
de rendibilitat sostinguda, ja sigui
aquesta entesa en termes economics,
socials o esportius, perqué com ja
s’ha assenyalat anteriorment, si I’es-
tandard de qualitat es compleix amb
perspectiva estrategica, la rendibili-
tat sera una logica conseqiiéncia, per
la quota de mercat, la reducci6é de
costos de no qualitat (tot i que a curt
termini pugui semblar el contrari) i la
rendibilitat de les inversions en co-
municacié i marketing (és menys
costds retenir un client que captar-ne
un de nou). D’altra banda, un client
satisfet pel servei rebut és qui millor
ven aquest mateix servei i és més
fidel en el moment de repetir o uti-
litzar un altre servei de 1’oferta.

5. La qualitat involucra tots els ni-
vells de I’entitat, ja que, a les empre-
ses de serveis, el personal és un ele-
ment clau en la consecuci6 de la sa-
tisfaccid, i molt especialment el per-
sonal que esta en contacte directe
amb el public (recepcionistes, moni-
tors, socorristes, etc.). Davant de
molts clients, aquest personal repre-
senta I’empresa, ja que no tenen con-
tacte amb cap altre, i la seva implica-
cid, formacio, relacid i tracte, capaci-
tat de conviccid, entusiasme, etc., son
clau a I’hora d’assessorar, conveéncer
i vendre una reserva de pista, entrada
a piscina, inscripci6 en curs o activi-
tat. La seva proximitat amb el public
ala front office el situa en una posicio
immillorable per modular les expec-
tatives del client i fer-les coincidir
amb el servei realment ofert, alhora
que li possibilita destacar els aspectes
més intangibles i dificilment perce-
buts per aquells, o, si s’escau, contra-
restar argumentalment els elements
més debils de les prestacions. Des
d’aqui hem de reivindicar una millor
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Figura 4. Esquema operatiu de la qualitat dels serveis
(Boni Teruelo, 1995)

gestio, formacid, seleccid, considera-
cié 1 retribucié d’aquest personal.
Una persona no adequadament invo-
lucrada pot fer molt més mal a I’enti-
tat del que ens pugui semblar, ja que
la critica, posar al descobert i cap a
I’exterior deficieéncies del servei, és
extraordinariament perjudicial per
als interessos comuns perseguits. Per
descomptat, cal proporcionar als em-
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pleats I’entrenament i els mitjans ma-
terials necessaris per fer bé les seves
funcions, i en cas d’existir funcions
rutinaries, estandarditzar i meca-
nitzar els processos amb suports do-
cumentals, descriptors de desenvolu-
pament, etc.

6. Laqualitat exigeix una actitud de
millora continuada i en revisio per-
manent, jaque les necessitats, sensa-

cions, valors i interessos van can-
viant i tots els processos necessaris
per a la prestaci6 dels serveis s6n
millorables en coheréncia amb les
majors exigéncies de qualitat que
I’entitat ha d’autoimposar-se. Per
tant, és un concepte dinamic.

7. La qualitat també ha d’involu-
crar els proveidors de productes o
serveis, de tal manera que la qualitat
en els subministraments, en les obres
de construccié o reforma (disseny,
materials, execucio, etc.), en els ser-
veis contractats a altres empreses
(neteja, programes de manteniment
preventiu o correctiu, personal de re-
cepcid, monitors, socorristes, etc., ha
de ser igualment procurada i aconse-
guida. Es relativament freqiient que
la qualitat dels proveidors no sigui
gestionada adequadament, i és indub-
table que té conseqiiencies impor-
tants per al resultat de la qualitat final
oferta per I’entitat esportiva. Per al
client, és la mateixa entitat la submi-
nistradora del servei, tot i que aquest
es presti de manera indirecta.

8. La qualitat de la prestacio ho ha
de ser sempre de qualitat, per tant ha
d’estar organitzada amb un criteri ho-
mogeni, de tal manera que els serveis
siguin en tot moment de qualitat, sen-
se que sigui afectada per horaris o
torns del personal, dies festius o fei-
ners, etc., ja que no és suficient que
“quasi sempre” la prestaci6 sigui sa-
tisfactoria, ha de ser sempre. En
aquest sentit, no valen estadistiques
o mitjanes. No serveix de res que a
quasi tots els clients se’ls atengui cor-
rectament si a mi, aqui i ara no se’m
presta un servei d’acord amb els re-
quisits i per tant és insatisfactori. Per
al seu fiangament és molt important
el disseny d’indicadors de qualitat i
descriptors del desenvolupament de
les operacions, conceptes ja esmen-
tats abans.
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9. Laqualitat ha de ser comunicada
perque els criteris de la gesti6 estra-
tégica de la qualitat siguin coneguts
per tots els membres de I’organitza-
cid, pels clients i els proveidors. Cal
tenir molt en compte que la comuni-
caci6 externa genera expectatives, i
que aquestes s6n comparades amb el
servei realment percebut pel client,
la qual cosa implica que prometre
I’oro y el moro, aixo és, quelcom que
no podem servir després, provoca
molts més inconvenients que avan-
tatges. Es preferible, i més rendible,
sorprendre que defraudar per haver
publicat unes caracteristiques de la
prestacié que no es poden complir,
tot aix0 amb el fals proposit d’atrau-
re més clients.

10. L’entitat és proveidor i client
d’ella mateixa, ja que cada funcio és

client de I’anterior, i per tant té el dret
d’exigir el compliment de les especi-
ficacions com si fos un client extern;
consegiientment, cada funcié és pro-
veidora de la segiient; i entre totes
dues s’adquireix un compromis o
norma de qualitat que, si és possible,
s’ha de materialitzar en un document
escrit. En aquest esquema la funcio
client té una necessitat a satisfer, la
funcio proveidor disposa de capacitat
per satisfer-la i entre totes dues s’es-
tableix un compromfs. I en aixo radi-
ca la filosofia de la qualitat com a
aspecte que afecta de manera estra-
tegica I’entitat.

Tot el que hem assenyalat molt de
passada en aquests deu punts es podria
resumir en el fet que per implantar
I’estrategia de la qualitat cal:

PLANIFICACIO I GESTIO

1. Definir I'expectativa del client.
2. Determinar el criteri avaluador.
3. Establir 'indicador de qualitat.

Com a esquema operatiu per a la im-
plantaci6 de la qualitat dels serveis, pro-
posem les figures 41 5, que esperem que
siguin del vostre interes i us siguin dtils.
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Noftes

(1) Aquest article és un extracte del treball final
de Master de Gesti6 de Centres d’Oci, rea-
litzat per I’autor a la Universitat de Deusto,
dirigit per la professora Amaia Apraiz, amb
el titol “La planificacién estratégica. Bases
para su aplicacion a las entidades deportivas
municipales” (Bilbao, 1994).
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