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RESUMEN

Las entidades municipales, incluidos sus servicios deportivos, estdn inmersas en un necesario proceso de
modernizacion. El objetivo de este trabajo es disefiar un modelo de calculo de costes especifico para los servicios
deportivos municipales, para facilitar dicho proceso. Para ello se optd por una metodologia participativa, disefiando el
modelo e implantandolo en dos casos reales, en colaboracion con ambas entidades. El modelo propuesto se ha podido
implantar correctamente y se ha adaptado tanto a sus caracteristicas particulares como a sus necesidades. Los gestores
de los servicios deportivos destacan de ¢l tanto la utilidad de los resultados tanto de forma inmediata, como en la
planificacion a medio y largo plazo.
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The Sport Bill. Design and Implementation of a Costing Model
for Municipal Sports Services

ABSTRACT

The Municipal entities, including its sports services, are engaged in a necessary process of modernization. The
objective of this work is to design a costing model specific for the municipal sports services, to facilitate this process.
For this purpose, we opted for an interventionist approach, designing and implanting the model in two case studies,
working with both entities. The proposed model has been implemented correctly and has adapted to entities
characteristics and needs. The managers of sports services highlight the usefulness of model results, immediately and
in medium and long term planning.
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1. INTRODUCCION

En la actualidad el sector publico esta inmerso en un proceso de moderniza-
cion, denominado de forma general la Nueva Gestién Publica (New Public Ma-
nagement, en adelante NPM), basado en una serie de reformas hacia la mejora
del rendimiento en estas organizaciones (Hood 1991, 1995; Lapsley y Pallot,
2000). Este nuevo enfoque en la gestion estd basado en la busqueda de un mejor
resultado, la evaluacion del desempefio y una mayor competitividad (Barretta y
Busco, 2011; Helmuth, 2010), adquiriendo una orientaciéon de mercado y ofre-
ciendo el mejor servicio al consumidor o cliente (Aberbach y Christensen, 2005;
Helmuth, 2010; Walker et al., 2011). Esta nueva ideologia surge de la necesidad
de aumentar la eficiencia y la eficacia en la gestion de los servicios publicos,
incluyendo y adaptando herramientas y métodos del sector privado a la admi-
nistracion publica (Budding, 2004; Van Helden et al., 2010).

La administracion local ha estado especialmente afectada por estas reformas
(Buch Gomez y Cabaleiro Casal, 2011; Kluvers y Tippett, 2011). Un aumento
de la presion respecto a su gestion econdmica y un aumento de la demanda de
calidad por parte de la poblacion (Carmo y Padovani, 2012), ha desembocando
en un proceso de adaptacidén y cambio en las entidades municipales, siendo el
ente que mayor influencia directa tiene con los ciudadanos, a través de la pres-
tacion de sus servicios. Uno de los aspectos mas relevantes que afecta a las en-
tidades locales y a sus diferentes areas es el proceso de descentralizacion
(Balaguer-Coll et al., 2010), lo que provoca que cada area tenga mas autonomia
en la toma de decisiones y por lo tanto, la oportunidad de llevar un mayor con-
trol sobre sus acciones en busca del mejor servicio y el mejor resultado (Boyne
et al.,2004).

Desde esta perspectiva, la gestion del rendimiento y la evaluacion de resul-
tados han sido el principal cambio que se ha dado en el sector publico (Jackson
y Lapsley, 2003), y por lo tanto, el principal foco de investigacion en la admi-
nistracion local y en la prestacion de servicios municipales, atendiendo a las
serias dificultades que entrana la medicion del logro en dichas entidades (Ye-
tano, 2009). Encontramos investigaciones que se han centrado en métodos no-
paramétricos como el Analisis Envolvente de Datos (Afonso y Fernandes, 2006;
Giménez y Prior, 2007; Worthington, 2000; Worthington y Dollery, 2002). Por
otro lado encontramos la investigacion que ha fijado como objetivo la identifi-
cacion de indicadores de rendimiento estandarizados, en busca del benchmar-
king, y su aplicacion en diferentes servicios municipales a través de diferentes
métodos como el cuadro de mando integral (Padovani et al., 2010; Pollanen et
al., 2011; Rodriguez Bolivar et al., 2010; Yetano, 2009). Entre los problemas
encontrados a la hora de implantar dichos indicadores destacan obstaculos por
las caracteristicas que presentan este tipo de organizaciones, como la excesiva
centralizacion en el control de la informacion asi como canales de informacion
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inadecuados, el factor humano, debido al escepticismo sobre su utilidad o sim-
plemente la falta de motivacion y ademas obstaculos relacionados con la cultura
de costes, debido a la inexistencia de modelos de céalculo o los problemas en la
definicion y registro de la informacion sobre los recursos consumidos (Navarro
Galera et al., 2008; Ortiz Rodriguez et al., 2006).

Entre todos estos avances destacamos la utilizacion de la contabilidad de
gestion, a través del célculo de costes, ya que proporciona informacion de gran
utilidad para la toma de decisiones, facilita el control de la organizacién y por lo
tanto la evaluacién y el establecimiento de indicadores.

1.1. La contabilidad de gestion en el sector piblico y la administracion
local

La contabilidad de gestion se define como una practica que facilita la plani-
ficacion, la evaluacion y el control de la entidad por parte de sus responsables
(Malmi y Granlund, 2009). Esta se basa en la incorporacion de métodos que
permitan obtener informacion relevante para la toma de decisiones, la cual no
puede ser conseguida mediante la contabilidad general.

La contabilidad de costes es posiblemente la forma mas extendida de im-
plantar la contabilidad de gestion (Bjornenak, 2000). Su identificacion tal y
como se conoce actualmente se vincula a la revolucion industrial (Caldera et al.,
2007), como solucion para un andlisis contable en profundidad del proceso pro-
ductivo de las empresas. En el caso del sector publico, y en especial en las enti-
dades municipales, nos encontramos ante una organizacion que opera de forma
semejante a una empresa de servicios, con el afiadido de la complejidad
inherente de la administracion municipal, en la que existe una gran interrelacion
y participacion de diversos agentes (Barreta y Busco, 2011). Esta tematica ha
sido abordada por varias organizaciones, en busca de una metodologia que
pueda ser de utilidad para la administracion publica (IGAE, 1994; 2004) y para
las entidades municipales (Carrasco Diaz, 2011; FEMP, 2006)".

1.2. El proceso de cambio en los servicios deportivos municipales espafioles

La infraestructura deportiva ha sufrido un gran crecimiento en las ultimas
décadas y sobre todo, en los ultimos afios. El deporte es considerado hoy dia

La Intervencién General de la Administracion del Estado, gracias a la publicacion de los
Principios Generales sobre Contabilidad Analitica en las Administraciones Publicas (IGAE,
2004) sienta unas bases metodologicas, y agiliza la iniciativa de controlar los costes en todo el
sector publico. La Federacion Espafiola de Municipios y Provincias, por su parte, continia el
trabajo, y publica el Manual de Procedimiento para la Implantacion de un Sistema de Costes en
la Administracion Local (Carrasco Diaz, 2011), basado en el anterior, y que sienta unas bases
metodologicas adaptadas a las caracteristicas de las entidades locales.
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como un impulsador de la economia adquiriendo una gran importancia en el
crecimiento econdmico a escala local (Davies, 2002).

El ntimero de instalaciones deportivas en Espafia crecidé un 61,62% de 1985
a 2005 (Gallardo et al., 2009) y el porcentaje de poblacion que realiza actividad
fisica y deporte se sitlia en un 45% segun la tltima encuesta sobre los hébitos
deportivos (Garcia Ferrando y Llopis Goig, 2011). Este auge ha estado poten-
ciado por la participacion de los gobiernos municipales en la promocién y orga-
nizacion de actividades deportivas, adquiriendo ademas un gran peso en la red
de infraestructuras deportivas, ya que el 80,45% de las instalaciones deportivas
publicas estan en posesion de los ayuntamientos segun el ultimo Censo Nacio-
nal de Instalaciones Deportivas (Gallardo, 2007). Ademas el 51% de la pobla-
cion que hace deporte lo practica en una instalacion publica, y el 58% ha
utilizado o utiliza los servicios y actividades deportivas ofertadas por el Servicio
Deportivo Municipal (en adelante, SDM) de su localidad (Garcia Ferrando y
Llopis Goig, 2011).

Los SDM tienen por tanto una gran responsabilidad respecto a la promocién
de la actividad fisica, y la obligacidon de dar posibilidad de acceso a toda la po-
blacidn a la practica deportiva, explotando y optimizando al maximo los recur-
sos de los que disponen (De Liu et al., 2009). Para cumplir dicho objetivo los
SDM deben asegurarse de poseer unos recursos y obtener unos ingresos mini-
mos para poder dar sustento a dichos servicios con la mayor calidad posible.

El calculo de costes se presenta por tanto como una herramienta de gran uti-
lidad en los SDM, ya que debido a sus caracteristicas son un area potencial para
atender a las reformas del NPM, y por lo tanto, requieren de la mayor cantidad
de herramientas y métodos que faciliten el control y la mejora de su gestion,
haciendo frente a las dificultades de la situacion actual en la busqueda de una
mayor eficacia y eficiencia para asegurar su supervivencia.

Una vez justificada la importancia de desarrollar este tipo de iniciativas y
utilizar el calculo de costes en la gestion de las entidades municipales, asi como
en los SDM de forma particular, esta investigacion tiene como objetivo descri-
bir el proceso de disefio de un modelo de calculo de costes especifico, que
atienda a la problematica de los SDM, asi como su implantacion en el contexto
real, destacando las dificultades encontradas y las soluciones aportadas, de ma-
nera que mediante esta investigacion facilite el desarrollo este tipo de estudios
en organizaciones similares.

2. DISENO DE LA INVESTIGACION Y METODOLOGIA

Esta investigacion se ha llevado a cabo mediante una metodologia participa-
tiva en la que el investigador se introduce en la organizacién como un consul-
tor-investigador, a través de un estudio de caso. Esta metodologia ha sido
utilizada en las investigaciones similares en entidades locales (Ter Bogt y Van
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Helden 2011) e incluso se ha llevado a cabo en SDM (Navarro Galera et al.,
2008; Rodriguez Bolivar ef al., 2010).

Este tipo de metodologia se basa en un proceso en el que el investigador y
los miembros de la organizacion trabajan en conjunto, para abordar y solucionar
de forma progresiva un problema planteado (Ter Bogt y Van Helden, 2011).
Esto implica que el investigador adquiere una posicion interna en la organiza-
cion a estudiar, ofreciendo un razonamiento practico y una evidencia empirica,
mientras que mantiene el vinculo con la teoria en la interpretacion de los resul-
tados (Jonson y Lukka, 2007).

Consideramos que esta metodologia favorece un verdadero vinculo con la
investigacion y la practica, poniendo de manifiesto la utilidad del objeto de
estudio. La orientacion actual tiende a utilizar esta metodologia, dado los bue-
nos resultados que produce. El trabajo empirico se consigue mediante la coope-
racion con la organizacion (Ayuso Moya y Ripoll Feliu, 2005), de manera que
los datos relevantes del proceso y las estrategias aportadas puedan ser de utili-
dad en organizaciones o investigaciones similares.

Uno de los aspectos mas criticados en la literatura de gestion, y especifica-
mente en la contabilidad de gestion, es el vacio que existe entre los resultados
obtenidos y su aplicacién en el contexto real, lo que provoca que a pesar de
existir investigaciones con una alta calidad metodologica no son verdadera-
mente relevantes en el contexto donde actiian, ya que no aportan una verdadera
solucién préctica a los problemas actuales que sufren dichas organizaciones,
siendo el aspecto mas demandado por sus responsables (Van Helden y North-
cott, 2010).

La participacion del investigador en la realizacion de este tipo de estudios
permite orientar el desarrollo de iniciativas hacia la mejora de la gestion, adqui-
riendo una orientacién practica en el contexto que se realiza, pero que a su vez,
realiza aportaciones al conocimiento académico debido a su vinculacion con la
teoria, incentivando a la realizacion de nuevas investigaciones que puedan ser
trasladadas a la practica, beneficiando a todos los agentes (Van Helden et al.,
2010).

2.1. Muestra

La investigacion se llevard a cabo a través de la implantacion del modelo
desarrollado en 2 municipios espafioles, en sus respectivos servicios deportivos,
manteniendo el anonimato de dichas organizaciones. Los municipios cuentan
con una poblacion de 10.000 y 50.000 habitantes aproximadamente y ambos
SDM son gestionados de forma directa. Mediante la descripcion y la puesta en
comun de los dos estudios realizados se ejemplificara la aplicacion practica del
modelo, asi como la definicion y solucion de las dificultades encontradas, de-
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mostrando de esta manera la viabilidad del modelo propuesto y su adaptacion a
la problematica especifica que afecta a este tipo de organizaciones.

2.2. Recopilacion de datos

Para la obtencion de los datos se utilizo todos los métodos comunes en los
estudios de caso; la entrevista, el analisis de documentos y archivos y la obser-
vacion, en este caso participativa (Ayuso Moya y Ripoll Feliu, 2005; Jonsson y
Lukka, 2007). Debido a la direcciéon y la coordinacion por parte del investigador
de todo el proceso, y el trabajo en cooperacion con la organizacion, se utilizo
sobre todo a la observacion participativa, dada la posibilidad de recopilar datos
en tiempo real (Jonsson and Lukka, 2007). Para el registro de todos los datos y
la informacion relevante se utilizé un diario para cada uno de los estudios.

2.3. Procedimiento

El proceso de realizacion de esta investigacion se dividié en 4 etapas (Tabla
1). En la primera etapa se establecid contacto con los SDM mediante reuniones
personales, entre el investigador y el equipo directivo. En ambos casos se rea-
lizé6 una reunidon de aproximadamente 60 minutos, asi como varios contactos
telefonicos posteriores. El objetivo de esta etapa era explicar la vision del in-
vestigador sobre la situacion que atraviesa este tipo de entidades, y la propuesta
de participar en la iniciativa de implantar un nuevo modelo de célculo de costes,
junto con la puesta en comun de los beneficios y utilidad que se le podrian dar a
los resultados del estudio.

En la segunda etapa se paso a la realizacion del borrador del modelo de cal-
culo, a través de un analisis de los métodos y de los trabajos realizados hasta el
momento, abstrayendo un modelo especifico para los SDM, intentando apor-
tarle la mayor facilidad de implantacion en este tipo de entidades. A este mo-
delo se le denomind la Factura en los Servicios Deportivos Municipales,
representando el coste que asumen por la prestacion de cada uno de sus servi-
cios, en este caso las actividades deportivas.

Una vez terminado el borrador del modelo se comenz6 a trabajar en su im-
plantacion, acto representado por la etapa 3. Para ello el investigador trabajo en
coordinacion con los trabajadores de los SDM. Para facilitar el proceso se reali-
zaron diversos encuentros formativos con los trabajadores, en los que se in-
formo sobre los objetivos y caracteristicas del modelo propuesto, asi como las
caracteristicas basicas de la informacion a suministrar.

Tras ello se realizaron todos los calculos necesarios para llegar a obtener los
resultados esperados, a través de la metodologia inicial, junto con las diversas
modificaciones y adaptaciones que se llevaron a cabo para hacer viable el mo-
delo propuesto en ambos casos. Tras esto se paso6 a la realizacion de informes
donde aparecian de forma estructurada los resultados obtenidos, atendiendo a
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todos los niveles que demandaban los gestores de los servicios al inicio de la
investigacion.

Por ultimo se presento la informacion a los gestores de los servicios, comen-
zando la etapa 4. Un tiempo después se organiz6 una ultima reunion, donde se
evalud de forma conjunta los resultados obtenidos y las implicaciones practicas
reales que se podian deducir de los mismos, asi como sus intenciones. Ademas
se realizd una valoracion personal de la investigacion en conjunto, de su rele-
vancia y alcance, y de las mejoras que puede aportar a la gestion de los SDM.

Tabla 1
Etapas de la investigacion
ETAPA FINALIDAD
Etapa 1. Contacto inicial Contacto con los gestores de los SDM, planificacion del
estudio y valoracion de la iniciativa
Etapa 2. Disefio del modelo de calculo Desarrollo del borrador del modelo de calculo para los
SDM
Etapa 3. Realizacion del estudio de costes en los Implantacién del modelo de calculo en cada uno de los
SDM SDM en colaboracion con su personal y realizaciéon de
informes
Etapa 4. Valoracion del estudio Valoracion de la utilidad de los resultados presentados

en los informes, del desarrollo del estudio y del modelo
de calculo propuesto

Fuente: Elaboracion propia.

3. PRESENTACION DE LOS CASOS

En este punto se presentara una sintesis del desarrollo del proyecto y de los
estudios realizados en ambos SDM. Se destacaran las aportaciones y resultados
obtenidos en las diferentes etapas del proyecto, asi como las estrategias utiliza-
das para abordar los problemas encontrados.

3.1. Etapa 1. Contacto inicial

A lo largo de esta etapa se registré informacion de vital importancia para
comprender el contexto en el que sitia las investigaciones y de las condiciones
de partida para el desarrollo del modelo. Entre las caracteristicas mas comenta-
das destaca la necesidad de satisfacer los intereses de politicos, de los trabajado-
res de su organizaciéon y por su puesto de los usuarios del servicio. Los
responsables de los SDM intentan realizar la gestion que mas convendria a la
situacion de sus respectivos SDM, intentando mantener el equilibrio entre todas
las partes interesadas, ya que algunas actuaciones pueden influir positivamente
en un sector y negativamente en otro.

Se debatid acerca de los resultados finales del estudio propuestos por los in-
vestigadores, y sobre las que esperaban encontrar los gestores de los SDM con
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los resultados finales planteados (coste por hora de cada instalacion deportiva y
el coste de cada actividad deportiva ofertada asi como el coste unitario y por
tanto su cobertura). El principal uso planteado por el investigador fue la fijacion
de objetivos asi como la evaluacion y control de todas sus instalaciones y acti-
vidades a través de la planificacion, propuesta respaldada por los gestores en
una vision a medio-largo plazo.

Los gestores destacan ademas, como uso inmediato, la utilizacion de la in-
formacion obtenida para justificar sus programas e iniciativas ante los 6rganos
de decisién politicos y aumentar la posibilidad de poder llevarlas a cabo final-
mente, desde su completa seguridad de que mejorardn el servicio en todas sus
dimensiones. Ante esta sugerencia, el equipo investigador propone otra utilidad
relacionada, como es utilizar la informacion de cara al usuario, en campanas que
muestren los costes que asumen los SDM para poder ofertar su servicio, y las
ventajas que tienen los usuarios al elegirlos. De esta manera se muestra el ver-
dadero valor que tienen inicialmente los servicios que ofertan, ya que tanto el
equipo investigador como los gestores de los SDM piensan que un desconoci-
miento sobre el coste de produccion de las actividades hace dificil la representa-
cion de su valor.

Como principal impedimento, se destaca que para la realizacion de este tipo
de estudio se va a depender de trabajadores y de fuentes de informacion exter-
nas al SDM, dado que muchos de los datos que se van a necesitar son gestiona-
dos por otras areas generales a todo el ayuntamiento debido a la excesiva
centralizacion informativa. La labor del investigador en este caso consistid en
definir claramente la informacion necesaria, para que el gestor pudiera deman-
darla a las areas competentes, de manera que extrajeran aquella que se vincu-
laba unicamente al SDM.

3.2. Etapa 2. Diseiio del modelo de calculo

Para el desarrollo del borrador del modelo de calculo nos hemos fundamen-
tado principalmente en los Principios Generales sobre Contabilidad Analitica en
las Administraciones Publicas (IGAE, 2004), de manera que nos aseguramos
una normalizacion en la metodologia basica, asi como en la terminologia y pro-
cesos principales. De igual manera, se han tenido en cuenta las sugerencias y
consideraciones realizadas por los gestores.

Ajustandonos a una de las metodologias basicas en la contabilidad de costes,
el modelo planteado se basa principalmente en una metodologia de costes com-
pletos por centros de actividad. A través de este modelo se han relacionado la
terminologia propia del proceso de formacion del coste a la terminologia con la
que operan los SDM diariamente, facilitando asi su adaptacion. Puesto que es la
primera vez que se implanta este tipo de iniciativa, y la utilidad mas valorada es
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conocer y cuantificar resultados reales, originados por la gestion que han reali-
zado, el modelo se basara en costes reales o historicos.

Los resultados informativos principales que se pretenden conseguir con este
modelo son el coste por hora de funcionamiento de las instalaciones deportivas
del servicio, asi como el coste total y el coste unitario de las actividades depor-
tivas ofertadas en dichas instalaciones por el uso real que hacen de los recursos
de la entidad.

Tras esta descripcion encontramos dos puntos fundamentales a tener en
cuenta en la propuesta de modelo, por un lado la importancia que adquieren
individualmente las instalaciones deportivas, convirtiéndose en un portador de
coste por si mismas, y por otro, la determinacion y el analisis individual de cada
actividad deportiva ofertada por el servicio, teniendo en cuenta la instalacion
deportiva donde se realiza.

Las diferentes estructuras que seran objeto de calculo en el modelo se defi-
nen como:

e FElementos de coste: sera la valoracion econdmica de todos aquellos facto-
res productivos utilizados por especificamente por el SDM para la realiza-
cion de sus labores y funciones.

e Centros de coste: corresponden a los lugares fisicos o no en el que se
agruparan una serie de costes como consecuencia del proceso productivo
en el desarrollo de actividades deportivas. Los principales centros de cos-
tes se corresponderan con las instalaciones deportivas.

o Actividades finalistas: seran las actividades deportivas que el SDM oferta
a los usuarios, ya que representan la prestacion efectiva del servicio de-
portivo, y cuyo beneficiario directo es el usuario. Estas pueden ser, por
ejemplo, un curso para adultos, un alquiler de una instalacién o una es-
cuela deportiva.

A través de las relaciones entre las diferentes estructuras, y por lo tanto de
los correspondientes repartos, se definird el proceso a seguir para llegar al
maximo nivel de desagregacion del coste (Figura 1). Este proceso se estandari-
zara mediante el establecimiento de 3 fases, que abarcaran todas las operaciones
y actuaciones necesarias para llegar a los resultados esperados.

Fase 1 o fase de identificacion. En ella se realizard una clasificacion de todas
las instalaciones deportivas que gestiona el SDM y que representaran los cen-
tros de coste principales, asi como del resto centros que participen en el proceso
productivo de actividades deportivas. Se clasificaran en los siguientes grupos:
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Figura 1
Proceso de formacion del coste

Centros Directivos,
auxiliares y anexos

\ 4 \ 4
Elementos de > Cent'ro Qe coste > Acthld{ades »! Prestacién unitaria
coste principales deportivas

A

Fuente: Elaboracion propia.

e Centro de coste principal: con el objetivo de facilitar el tratamiento y la

agregacion de los costes, éste sera asumido por las instalaciones deporti-
vas que compongan el SDM. Dada su organizacion, en ocasiones no se
pueden identificar costes diferenciados entre instalaciones, pero si deli-
mitados a un grupo de las mismas, normalmente por situarse en un mismo
complejo deportivo con una estructura muy cerrada. Por ello se incluye
este nuevo concepto de complejo deportivo como centro de coste interme-
diario, en el que se agrupan unos elementos de coste que posteriormente
seran asignados a las instalaciones que lo forman. De igual manera, de-
bido a la complejidad de ciertas instalaciones deportivas, podemos encon-
trar varios espacios deportivos que requieran de un tratamiento
individualizado, ya que sus caracteristicas y utilizacion difieren significa-
tivamente, ademas de conocerse elementos de coste claramente identifi-
cados a cada uno de ellos de forma individual. Esta nueva estructura
emergente recibira el nombre de unidad deportiva, y sera tratada de forma
independiente en la obtencion de resultados, agrupando sus costes directos
y los costes de las instalaciones donde se situan. La unidad deportiva ad-
quirird por tanto la consideracion de centro finalista dentro de los centros
de coste principales (Figura 2).

Centro de coste directivo y general: en este tipo de centro se agruparan los
costes generales y comunes a todo el SDM.

Centro de coste auxiliares: se identifica por los espacios auxiliares a la
practica deportiva, que participan en el proceso productivo del SDM y que
afectan a instalaciones, unidades o actividades deportivas.
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¢ Centro de costes anexos: centro que realiza actividades no imprescindibles
para el proceso productivo del SDM.

Cabe destacar que estos dos ultimos centros propuestos dependeran comple-
tamente del tratamiento que se les quiera dar desde la gestion del SDM, ya que
su objetivo principal es facilitar la identificacion y reparto de costes.

Figura 2
Tratamiento de los centros de coste principales
Complejo
deportivo
A 4
Instalacion Instalacion
deportiva deportiva
A A 4 \ 4
Unidad Unidad Unidad
deportiva deportiva deportiva

Fuente: Elaboracion propia.

De igual manera se realizara un inventario de las actividades que quieran ser
analizadas en el modelo, diferenciado la instalacion se realizan y la unidad si se
diera el caso. También se identificaran todos los costes que asume el SDM cla-
sificandolos por naturaleza (de la forma que mejor se ajuste a las caracteristicas
de la organizacidn), pudiendo asi identificar el recurso vinculado a dichos costes
y por lo tanto su finalidad, identificando de esta manera el lugar (centro o acti-
vidad) especifico donde se han generado, para posteriormente agregarlos como
costes directos o indirectos.

Fase 2 o fase de distribucion. En esta fase se asignaran definitivamente todos
los elementos de coste entre los centros de coste mediante un cuadro de reparto
en el que aparezcan todos ellos. Se realizara de forma directa en los casos donde
se identifico el centro exacto de origen y de forma indirecta entro los diferentes
centros que hayan participado en su origen.

Para ello se utilizaran criterios de reparto basados en unidades fisicas que re-
presenten de la forma mas real posible la cuantificacion del consumo que han
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realizado de los recursos que han originado los costes. De igual manera se reali-
zaron los repartos pertinentes entre centros de costes mediante el mismo proce-
dimiento, dadas las diferentes identificaciones que se les ha dado anteriormente
y su diferente participacion en el proceso productivo. En todo caso se asignaran
los costes proporcionalmente al uso de la unidad de medida utilizada en el crite-
rio de reparto. También se asignaran los costes vinculados a las actividades
deportivas a las mismas, tanto de forma directa o indirecta si fuese necesario.

Fase 3 o fase de imputacion. La ultima fase del modelo correspondera a la
determinacion de los resultados finales. Para ello se imputaran los costes a las
actividades deportivas por la utilizacion de las unidades deportivas, asi como de
otros centros de coste si se diera el caso. Entre los principales resultados se
muestran el coste por hora de cada unidad deportiva. Ademads se pormenoriza en
los célculos de las actividades deportivas, llegando al coste unitario, ya sea por
usuarios potenciales o por usuarios reales, teniendo en cuenta la posible desocu-
pacion (Tabla 2). De esta manera, se conoceran los costes totales de las unida-
des y de las actividades deportivas realizadas en las mismas, registrando toda la
informacién mediante informes adecuadamente estructurados.

Tabla 2
Resultados principales previstos por la implantacion del modelo

Instalacion Deportiva Piscina Cubierta 1 Actividad Deportiva Natacion Adultos

Unidad Deportiva Vasos de Piscina Cubierta 1 | Unidad donde se realiza Vasos de Piscina Cubierta 1

Cose de bienes y - Costes fijos B
Servicios :

Coste de personal Costes variables

— Coste unitario por —

Amortizaciéon .
usuarios reales

— Coste unitario por —

Coste por hora f :
P usuarios potenciales

Fuente: Elaboracion propia.

3.3. Etapa 3. Realizacion del estudio de costes en los SDM

En esta etapa se hace presente el trabajo del investigador en conjunto con los
miembros de la organizacion. La labor del investigador consistiéo en ayudar al
gestor en la coordinacion del personal en la recopilacion de informacion, ade-
mas de asesorar de manera personal en la labor realizada por cada uno de los
trabajadores, de manera que la informacion obtenida tenga las caracteristicas
necesarias para poder utilizarla en el modelo y conseguir los mejores resultados.
La primera actuacion a llevar a cabo fue informar a todo el personal de los prin-
cipios y finalidades que se perseguian con esta propuesta, asi como el tipo de
informacion que debian reportar para su realizacion. Desde ese punto los traba-
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jadores debian recopilar y procesar la informacion de manera que se ajustara a
las caracteristicas demandadas.

Cabe destacar que a lo largo de esta etapa se tuvieron que realizar varios en-
cuentros con grupos de trabajadores, dado que la idea sobre la filosofia y finali-
dad que adquirieron fue equivocada en algunos casos, dificultando el trabajo
que realizaban para el estudio. Para lograrlo desarrollamos mas ampliamente
cada uno de los aspectos mencionados, haciendo referencia al proceso de cam-
bio y las reformas de los servicios publicos municipales, en base a los principios
del NPM y cémo afecta a areas como los SDM. Para facilitar su entendimiento
y la motivacion hacia el trabajo en este estudio planteamos ejemplos de proble-
mas que se estan dando en este tipo de organizaciones, explicando la utilidad
que se puede dar la informacion obtenida y conseguir la mejor solucion a los
mismos. De esta manera se consiguié obtener la informacion demandada y con
la suficiente calidad, teniendo que realizar pocos cambios o puntualizaciones en
la misma.

Tras conseguir la informacion basica para el modelo se procedid al calculo y
a la agregacion del coste para llegar a obtener la informacion final. Durante este
proceso se mantuvo contacto constante con todos los miembros de la organiza-
cion para volver a concretar o pedir mas indicaciones y poder adaptar la infor-
macion al modelo planteado. Las adaptaciones realizadas en el borrador inicial
fueron minimas, destacando Unicamente la propuesta de nuevos criterios de
reparto en base a las caracteristicas especificas de los SDM y en consenso con
sus gestores. La facilidad otorgada por la inclusiéon de cetros anexos y centros
auxiliares facilitd el tratamiento de las particularidades de cada uno de los
SDM.

Por ultimo se redactaron los informes atendiendo a las consideraciones reali-
zadas por los gestores al inicio del proceso (etapa 1) y la finalidad del modelo.
Cabe destacar que en dichos informes se facilité una tabla donde se mostraba el
desglose de todos los costes asignados a los centros y actividades, de manera
que se podia observar la procedencia de cada uno de los costes que se le habian
agregado y su division entre directos e indirectos, valorando la posible subjeti-
vidad asumida durante el proceso.

3.4. Etapa 4. Valoracion del estudio

La percepcion general sobre resultados del modelo propuesto por parte de
los gestores de los SDM es satisfactoria, ya que la informacion responde a las
utilidades previamente planteadas en la etapa 1. Ademas de las aportaciones
especificas del estudio, se consigue avanzar hacia una nueva forma de pensar
sobre la gestion en sus entidades, no solo por su parte sino por el resto de la
organizacion. Son conscientes del potencial de sus servicios en el panorama
municipal, asi como de la influencia que tienen en su localidad. De igual ma-
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nera, son completamente partidarios de que se debe realizar cambios en la
forma de gestionar sus servicios, adquiriendo nuevos principios, coincidiendo
con la ideologia del NPM. Las bases de esta iniciativa asi como los resultados y
los procedimientos llevados a cabo coinciden con este pensamiento, y facilitan
el cambio y el avance hacia este nuevo tipo de gestion.

Entre las actuaciones llevadas a cabo durante el proceso, y que han originado
esta respuesta, destaca la necesidad y el consejo por parte del investigador parti-
cipante de aumentar la preocupacion sobre el registro y procesamiento de in-
formacion, no solo econdémica, sino cualquier informacién que refleje las
actuaciones que esta llevando la entidad, para posteriormente permitir la reali-
zacion de estudios y propuestas como la que aqui se realiza y poder mantener un
control de la entidad en todas sus dimensiones, actuando en consecuencia para
mejorar cada una de ellas y la entidad en su conjunto.

Respecto a los resultados obtenidos a través del estudio de costes, en ambos
casos se destaca como uso inmediato una propuesta de modificacion o “adecua-
cion de precios” a cada una de las actividades en funcion de los recursos que ha
utilizado y su finalidad principal, e incluso realizar una reestructuracion en sus
actividades si se tuviera la oportunidad o se requiriera obligatoriamente en un
momento dado. De nuevo se encuentran con el problema de que para su conse-
cucion, estas propuestas deberan ser evaluadas y consensuadas en diferentes
organos, tanto administrativos como politicos de sus correspondientes ayunta-
mientos, por lo que el inicio de su puesta en marcha no sera conocido inicial-
mente, y lo més seguro es que no llegue a realizarse como se planteo.

Asimismo los gestores de los SDM comentaron que tenian una idea aproxi-
mada acerca de la rentabilidad y repercusion econémica de sus instalaciones y
actividades deportivas, pero que gracias a este tipo de iniciativa se ha podido
ver reforzada esa idea, pudiendo cuantificar dicha informacion de forma estan-
darizada. Ademas permite mantener un control continuo mediante la periodiza-
cion del estudio y la comparacion.

Como se ha ido describiendo a lo largo de todo el analisis del proceso de im-
plantacion, han ido surgiendo una serie de dificultades y problemas que se han
ido solucionando mediante diferentes estrategias, para poder finalmente asegu-
rar la correcta implantacion del modelo propuesto. De esta manera se define
finalmente la metodologia y el protocolo de nuestra aportacion, la Factura en los
Servicios Deportivos Municipales. La sintesis de todos los problemas encontra-
dos, y sus soluciones vienen presentadas en la Tabla 3, por lo que se define un
punto de referencia ante la realizacion de este tipo de estudios o de iniciativas
similares en otros SDM.
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Tabla 3
Sintesis de los problemas encontrados y soluciones aportadas para su superacion
OBSTACULOS SOLUCIONES
ETAPA 1
Falta de consenso inicial en la fijacion de las Abarcar en ambos casos todas las posibilidades
preferencias informativas, teniendo en cuenta como abordadas, en este caso, calculo en base a usuarios
debe ser tratada la desocupacién de las instalaciones reales y calculo en base a usuarios potenciales o
deportivas plazas ofertadas
Dependencia de fuentes informativas externas al SDM | Disefio de canales continuos de informacién con el
debido a la excesiva centralizacion informativa del area competente, de manera que el SDM reciba
ayuntamiento reporte detallado de los costes que ha originado
Dificultades en la fijacién de plazos en la recopilacion Establecer margenes para el primer estudio, y
de informacién, debido a la dependencia de otras registrar el proceso por parte del SDM para tener

areas y falta de experiencia en este tipo de iniciativas referencias en estudios posteriores y planificar el
estudio con gran exactitud

ETAPA 2
Dificultades para obtener un consenso sobre el Incluir un nuevo centro de coste principal con el
tratamiento de las instalaciones ante la duda de nombre de unidad deportiva, que sera definida por los
dividirla por espacios gestores de los SDM en funcién de sus preferencias y
de las caracteristicas de sus instalaciones
Deteccion de centros independientes o que no tienen Incluir dichos centros como centros anexos, de
relacién directa con el proceso de prestacion de la manera que se le pueda dar el tratamiento que mas
actividad deportiva se adecua a sus caracteristicas especificas
ETAPA 3
Confusion sobre la utilidad del calculo de costes por Mantener reuniones de formacion, en las que se
parte de los trabajadores muestren ejemplos de la informacién adicional que
aporta y sus posibles usos
Dificultades en discriminar los costes que deberian Utilizar inicialmente un criterio de reparto, e iniciar
ser directos a instalaciones en un principio acciones que mejoren el registro y procesamiento
continuo de informacion
Poca informacién de caracter no econdmico para ser Utilizar inicialmente los criterios de reparto que mas
utilizada en los repartos de costes indirectos, debido se aproximen. Realizar una propuesta de mediciones

al poco control del funcionamiento de la organizacion continuas que faciliten el control y la realizacion de
estudios posteriores

ETAPA 4
Preocupacion por la subjetividad obtenida en el coste Afadir tablas en los informes, donde aparezcan
final, debido a los repartos realizados en el proceso desglosados todos los costes asignados a las

instalaciones deportivas, diferenciando su naturaleza
y su caracter de directo o indirecto

Fuente: Elaboracion propia.

4. DISCUSION Y CONCLUSIONES

En ambos casos se confirma la idea inicial de que los SDM son un area que
encaja perfectamente con los principios del NPM, en cuanto que existe la posi-
bilidad e indirectamente la obligacion de ajustar unas tarifas en base a las ca-
racteristicas y finalidades de cada servicio, facilitando su sostenibilidad
econdmica y viabilidad. Ademas facilita dirigir la atencion al usuario en forma
de consumidor o cliente, atendiendo a sus demandas y otorgandole el mejor
servicio posible, con su valor correspondiente. La competitividad es por tanto
una premisa obligada en la gestion actual de estos servicios, por lo que deben
aprovechar al maximo sus posibilidades y ventajas, siempre teniendo en cuenta
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el objetivo de la promocionar y posibilitar la practica de actividad fisica y de-
portes entre todos los sectores de la poblacion.

Los gestores eran conscientes de la situacion actual y de la necesidad de
acogerse a esta nueva ideologia. Coincidiendo con los resultados obtenidos por
Yetano (2009) en la implantacion del cuadro de mando en la administracion
local, los gestores consideran que el modelo propuesto es una herramienta util y
que coincide con la orientacion de dichos principios, como son un mayor con-
trol de la entidad, la evaluacion del rendimiento y una orientacion al resultado.
Ademés de ello, la informacion suministrada permite mejorar la planificacion,
tanto a corto como a largo plazo. La combinacion de herramientas de control
deberia conseguir aumentar el potencial de cada una de ellas, y por lo tanto,
mejorar el funcionamiento de los servicios.

Las diferencias en las actuaciones para satisfacer los intereses del sector po-
litico y de los clientes se hacen presentes en este estudio. Walker et al. (2011)
destaca que una orientacion de mercado en los servicios locales, en busca de la
competitividad, aumenta la satisfaccion del ciudadano, usuario de dichos servi-
cios, pero tiene un efecto diferente entre el resto de partes interesadas. Al igual
que ocurre con las organizaciones no lucrativas los SDM deben rendir cuentas a
las diferentes partes interesadas, situadas a diferentes niveles de la organizacion
(Saz Gil, 2008).

Se ha demostrado que para el correcto desarrollo de este tipo iniciativas, y
del modelo propuesto en particular, se necesita de un gran trabajo por parte de
la organizacion y los trabajadores. Coincidiendo con Arnaboldi y Lapsley
(2003), no so6lo se requiere un esfuerzo durante la implantacion de un modelo de
calculo de costes, sino durante el trabajo diario en el constante registro y proce-
samiento de la informacion. Sin embargo, se debe resaltar que la preocupacion
por dicho trabajo facilitara la implantacion posterior del modelo ademdas de
conseguir resultados de mayor calidad y facilitar la implantacién de otro tipo de
herramientas, como baterias de indicadores de rendimiento o un cuadro de
mando integral.

Respecto a los problemas encontrados, cabe destacar la constante repeticion
de carencia de sistemas informativos de calidad, que aporten datos para im-
plantar el modelo con al mayor exactitud. Este problema se repite en otras ini-
ciativas semejante a la que aqui se expone, como por ejemplo durante la
implantacion de un sistema de indicadores de rendimiento realizado por Nava-
rro Galera et al. (2008), destacando una excesiva centralizacion, la inexistencia
de canales de informacion adecuados y falta de informacion sobre el consumo
de recursos. En todos ellos existe coincidencia con nuestra investigacion.

Es completamente necesario que tanto los gestores de los SDM como sus
trabajadores comprendan la direccién de este tipo de propuestas, asi como su
vinculacién con el NPM, ya que en adelante seran los encargados de implantar
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esta herramienta y otras nuevas, continuando el proceso de modernizacion y
reforma (Ter Bogt y Van Helden, 2011).

Cabe destacar que en la literatura, tanto técnica como cientifica, es muy co-
mun la implantacién de herramientas para la mejora de la gestion en base a las
reformas correspondientes al NPM, basadas en el control y la evaluacion del
resultado, analizando su viabilidad. Sin embargo existe una carencia de investi-
gaciones que evalten las herramientas implantadas en si, y si mejora realmente
el rendimiento de la organizacion (Christensen et al., 2002). Estudios que eva-
Iien SDM antes y después del proceso de reforma desde un punto de vista lon-
gitudinal, asi como la comparacion transversal entre SDM con diferentes
estructuras mediante indicadores estandarizados podria ser un punto de partida
iddéneo para futuras investigaciones.
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