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LLOP - Gesti6 de I'esport

El 8 de juliol del 2014, I’Albert Vinyes va obrir
la seva bustia de correu electronic i va veure
el missatge de I’Ajuntament d’Arnedo amb
males noticies.

A banda de comunicar-los que havien
decidit adjudicar la gestio del Complex
Esportiu a 'empresa Serveis Integrals SL,
el senyor Juncosas, gestor d’'un gabinet
que els reportava les licitacions obertes, es
mostrava molt dur:

Sembla mentida que no entengueu que
no estem parlant de posar floretes. Llegiu
les noticies: les pressions pressupostaries
que tenen els ajuntaments, les retallades
... Esrealment prodigids que en aquestes
circumstancies encara s’obrin licitacions
municipals, pero és decebedorqueacada
licitacid que anem proposeu projectes
holistics de salut que ni pertanyen a
I'area de fitness ni tenen res a veure amb
la dacié immobiliaria temporal ni la gestié
de les instal-lacions al cost minim que
exigeixen els ajuntaments. Una altra bala
de plata perduda, i cal que us plantegeu
com abordar aquestes oportunitats, que
soOn poques i cada vegada mes minses.
Tal com van les coses, no hi ha cabuda
per a les fantasies ingénues sobre el que
és optim per al ciutada quan la verdadera
batalla és mantenir el centre a licitacio
obert.

Albert Vinyes, August Tarragd i Jordi
Jorba, socis directors de LLOP - Gestio
de I’esport, reflexionaven sobre aquestes
paraules. Fins al 2011 el creixement havia

estat espectacular, amb increments anuals
dels ingressos que rondaven el 80%. Aixo
no obstant, el 2012 i el 2013, els ingressos

S’havien estancat i en tancar el 2014
s’esperava un increment del 10%. Aquestes
dades eren reflex de 'estat del mercat: les
administracions publiques amb prou feines
havien tret concursos i la competencia cada
vegada era més intensa. Dependre de les
licitacions publiques volia dir dependre d’un
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model no escalable, restringit i no sofisticat,
pero era el model que explicava la rad de
ser de LLOP - Gestio de I’esport . Aix0 no
obstant, LLOP - Gestié de I’esport havia
evolucionat en capacitats de lliurament
de serveis cada vegada meés sofisticats,
un cami que semblava natural i saludable
per a lI'empresa, perd que topava ara
amb una realitat de retallades i tensions
pressupostaries.

Com respondre a aquestes circumstancies?
Podien competir en aquest entorn amb el
seu model de negoci 0 havien d’enfrontar-
Se a un canvi que intuien que era necessari?

HISTORIA

LLOP - Gestioé de I'esport es va constituir
oficialment com a societat el 2001, perd
els seus fundadors, Albert Vinyes i August
Tarrag0, ja havien iniciat el seu cami dos
anys abans com a autonoms.

L’Albert i I’August, tecnics d’esports de
I’Ajuntament de Molins de Rei, van detectar
una demanda insatisfeta de serveis de gestio
d’equipaments esportius per a les adminis-
tracions publiques a preus i qualitats com-
petitius. En aquell moment, el 1999, només
hi havia dues empreses que es dediguessin
a aquesta activitat i, per tant, no podien ab-
sorbir el procés d’externalitzacié d’aquests
serveis iniciat pels ajuntaments (Qque compta-
ven amb un gran nombre de treballadors en
plantilla per a la gestio dels serveis esportius
municipals). El servei que oferia LLOP - Ges-
tié de I'esport permetia als ajuntaments ex-
ternalitzar bona part del personal, i fer-no en
subcontractistes que, com que duien a ter-
me la prestacio per a diverses instal-lacions
i, normalment, a diversos municipis, genera-
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ven millores de costos pel fet de concentrar
serveis en una central (per exemple, adminis-
tracio i comptabilitat) i, en certa mesura, a la
mateixa prestacio del servei pel fet de poder
desplegar equips (dins de les possibilitats de
la reglamentacio i els plecs de les licitacions).
La primera decisi6 critica que van haver de
prendre per establir-se en el mercat va ser
la de definir qui era el seu client. En el seu
primer dossier d’empresa, LLOP - Ges-
ti6 de I’esport oferia activitats esportives
a ajuntaments, escoles, empreses, etc.,
abracaven un ventall molt ampli de clients
i la seva proposta de valor es basava més
en oci que en gestio esportiva (per exemple,
gestio de colonies i d’activitats extraesco-
lars). Després d’un any d’activitat, es va fer
palesa la necessitat de concretar la seleccio
del client, i I’Albert i I’August, procedents de
I’administracidé municipal i sense capacitat
d’inversiod propia, ho van tenir clar: calia di-
rigir la seva oferta de serveis esportius a les
administracions publiques, propietaries dels
equipaments esportius dels municipis mit-
jans on la iniciativa privada comptava amb
massa critica per prestar aquest servei de
manera rendible.

La competencia, les empreses rivals
establertes i amb capacitat, centrava els
seus esforcos en els contractes de serveis
grans, de manera que llop-gestio de I'esport
va comencar a ocupar-se dels més petits,
principalment la gestio i el servei a piscines
d’estiu, casals d’estiu i activitats esportives
desvinculades dels equipaments esportius.

En I'origen del concepte, per tant, constava
aquesta possibilitat de prestar un servei
atractiu (la subcontractacié de la gestio)
al propietari d’'uns actius (els ajuntaments
o les diputacions). Tot i aix0, inicialment la



prudéencia aconsellava centrar-se en altres
de més modests.

«Vam comencar de zero, sense clients,
sense diners... Al comencament només
ens quedaven els contractes més petits,
als quals les grans empreses no es
presentaven. Quan les administracions
publigues treien un concurs demanaven
experiencia demostrable i aixo al principi
va ser un handicap per a nosaltres.»

Durant 4 anys, I'Albert i ’August no van
parar de fer visites als ajuntaments per oferir-
los els seus serveis, i els fruits d’aquests
esforcos es van comencar a materialitzar
en feines puntuals, com ara dinamitzacions
de jornades, que els van permetre adquirir
experiencia i augmentar la seva notorietat
i reputacié d’empresa compromesa i amb
vocacio de servei.

«D’aquella epoca (2001-2004), encara
ens queda I'actitud d’empresa petita. Fins
al 2004, ningu no va viure de llop-gestio
de I'esport, seguiem amb les nostres ac-
tivitats professionals i els nostres estudis.»

El 2005, I'adjudicacié dels contractes de
serveis d’activitats dirigides per al Centre
Esportiu Municipal de Sant Boi de Llobregat
i d’activitats esportives municipals per a
Llica d’Amunt van ser el punt d’inflexié en la
trajectoria de llop-gestio de I'esport. Aquests
contractes van suposar una facturacid de
300.000 euros i 'adquisicio de I'experiencia
que els va permetre afrontar amb exit la seva
presentacid a concursos successius. A partir
d’aleshores, els fundadors de LLOP - Gestié
de I’esport es van haver de dedicar de ple a
I'empresa.
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A partir del 2005 ifinsal 2011, LLOP - Gesti6
de l'esport va créixer a doble digit anual
(CAGR = 71,3%) gracies als nombrosos
contractes de serveis i a les concessions
administratives que es va adjudicar i, en
menys mesura, a la contribucioé als ingressos
dels serveis de consultoria i assessorament
fets durant aquell periode (projectes de
gestio d’instal-lacions esportives, estudis
de viabilitat d’equipaments esportius,
plans d’equipaments esportius, i mapes
d’instal-lacions  esportives  municipals).
El 2010 Jordi Jorba, un dels primers
treballadors de I'empresa, es va incorporar
com a soci (vegeu els annexos 1 2).

2012-2015: ESTANCAMENT,
DIVERSIFICACIO | CREACIO
DE SINTAGMIA

Després d’un periode de forta expansio,
I’Albert, I’August i en Jordi es van enfrontar
per primera vegada des de la creaci6é de
LLOP - Gesti6é de I’esport a I’estancament
dels ingressos.

«Ens vam adonar que tot el creixement
que teniem fins ara era organic,
consistia a esgarrapar quota de
mercat, i estavem limitats per la
capacitat d’inversio i sota la creixent
competencia en el sector.»

Davant aquesta situacio, van apostar pel
creixement a traveés de la suma, a patir del
model original, d’adquisicions d’empreses
amb objecte social compatible i, en algun
cas, desenvolupament intern de conceptes
innovadors en un esfor¢c de diversificacio
a través de quatre societats: MN, ES3,
Vivencies i Gonnafit.



MN

Empresa especialitzada en el manteniment i
la neteja d’edificis i instal-lacions sorgida de
I'experiencia adquirida en la gestio i el man-
teniment i la neteja d’instal-lacions esportives
municipals. La seva oferta es dirigia no no-
meés a administracions publiques, sind que
incloia també empreses privades, entitats
sense anim de lucre i, fins i tot, particulars.

E3

Empresa dedicada a I'activitat fisica i d’oci
per a la gent gran, adquirida per llop-gestio
de l'esport el 2012. Va néixer el 1982 a
partir d’'una associacio sense anim de lucre
impulsada per quatre estudiants d’INEFC,
una de les primeres externalitzacions dels
ajuntaments d’aquest tipus de serveis a
Catalunya i Espanya.

E3 era una empresa consolidada i amb una
llarga tradicié en la gestid d’activitats i casals
de persones de la tercera edat des d'un
punt de vista molt ampli: tallers de memaria,
informatica, activitats fisiques, excursions, etc.

L’adquisicié d’E3 va suposar la incorporacio
d’un equip de persones altament qualificat
en l'atencid d’aquest segment i I'entrada
de LLOP - Gestio de I’esport al mercat de
Barcelona, una gran capital i, probablement,
una de les ciutats amb més oferta esportiva
d’Europa: fos quina fos I'activitat (indoor o
outdoor, esportiva, estetica, spa...) estava
disponibleiamb una oferta maduraiforta des
de grans operadors multiples a empreses
individuals d’entrenament personal.

A aquests avantatges, pero, s’hi van afegir
tot un seguit de reptes per a la resolucio dels
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quals va caldre fer un gran esfor¢ tant a nivell
d’estructura com de gestié de personal.
E3 va implicar més de 200 empleats nous
amb unes caracteristiques que diferien del
perfil del personal de llop-gestié de I'esport.
L’edat mitjana era superior (el treballador de
LLOP - Gestio de I’esport tenia 30 anys, el
d’E3, 40), els rols i perfils eren molt estables
i, potser el fet més important, es tractava
d’'un grup nombrés de professionals
procedents d’una altra cultura. «La cultura
a LLOP - Gestio de I’esport es forma per
sedimentacio, no Ss’imposa, Ss’adquireix:
11 anys d’anar adquirint un caracter i una
manera de fer. La incorporacio d’una plantilla
de 200 treballadors (2/3 de la plantilla del
grup d’empreses) va ser el repte meés
complex de gestionar d’aquesta adquisicio. »

GONNAFIT

Quanal’any 2012, el cluster catala de la indus-
tria de I'esport (INDESCAT) va realitzar I'estudi
sobre el practicant esportiu (Vegeu I'annex 3)
LLOP - Gesti6é de I'esport, soci del Cluster,
va veure I'oportunitat de crear una nova linia
de negoci fruit d’una seérie de tendencies que
intuien pero que I'estudi reafirmava.

En un entorn de crisi, on l'increment de
temps lliure d’una part de la poblacié també
implica una major disponibilitat de temps
aixi com la creixent concepcid de I'esport
com a necessitat basica fonamental pel seu
estil de vida convergirien en la concepcio del
llavors encara projecte incipient anomenat
Gonnafit.

Coincidint en quest periode, el cluster va rea-
litzar una missi¢ empresarial a Brasil on, entre
altres empreses, LLOP - Gesti6é de I'esport
hi va participar. Les empreses i molt especial-



ment I’equip directiu de Llop es varen quedar
sorpresos de la quantitat de gent que practi-
cava esport a l'aire lliure. A les platges de Rio
de Janeiro el futbol, voleibol, running i capoei-
ra i als parcs de Sao Paulo el ranning i bici-
cleta. En el vol de tornada a Barcelona, varen
acabar de definir el concepte de Gonnafit.

La idea que va sorgir de dos directors de
LLOP - Gesti6 de I’esport que gestionaven
altres instal-lacions, es va constituir a I'abril
del 2013 sota la participacid de LLOP -
Gestid de I'esport i els seus dos idedlegs.
L'oferta de Gonnafit es basava en activitat
outdoor en parcs o0 zones urbanes de
diferents ciutats. Les seves operacions van
comengar a Barcelona, on es feien activitats
dirigides amb monitor en una franja horaria
determinada en que I'usuari es dirigia a un
punt de trobada establert anteriorment. Per a
aixo, I'usuari s’inscrivia a la web i obtenia els
horaris i les localitzacions on podia assistir
a aguestes sessions d’una hora de durada,
gue consistien a fer exercicis que treballaven
tant la resisténcia com la tonificacié a traves
de taules i jocs.

«Gonnafit €s el primer negoci de base de
gestio (captura i convocatoria d’usuaris)
online que vam crear, i per fer-ho vam
comptar amb I’'ajuda d’Start-up Catalonia
d’ACCIO (programa de guia i acceleracid
d’un negoci start-up) que ens va permetre
canviar el xip de negoci tradicional.»

D’aquesta manera, LLOP Gestio de
’esport es mantenia en el seu model
d’«externalitzacio» d’actius, perd ara els
traslladava a parcs i carrers.

Els usuaris de Gonnafit eren persones d’entre
20 i 40 anys, el 70% dones. Era un model
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de negoci que s’havia quedat entre I'Internet
mobil i I'aspecte social. Tenia una app en
la qual I'usuari podia veure qui participaria
a les sessions, crear una xarxa d’amics |
gestionar la seva pertinenca. A principis del
2015, tenia més de 300 usuaris.

VIVENCIES

Vivencies es va constituir el setembre del
2013. Era una empresa dedicada a |'oferta
d’activitats d’oci dirigida a escoles, grups,
families (colonies, activitats d’un dia, com
ara barbacoes, castanyades, sortides
d’aventura). LLOP - Gestié de I'esport
controlava el 50% i posseia el vot de qualitat
en la decisio.

Vivencies era una entitat que donava servei
al grup més gran de ciutadans, el que faltava
per atendre. A llop-gestié de I'esport se
servia des d’instal-lacions, perd no a grups
d’edat especifics. E3 atenia la gent mes
gran. Gonnafit es dedicava als joves. El grup
objectiu de Vivencies era el del mig.

«Un casal d’avis pot ser important com
a hub o node d’usuaris. Pero, per a llop-
gestié de I'esport, no és essencial com ho
és la instal-laci6 municipal.» Vivencies era
I'E3 familiar, i es dirigia a proporcionar a les
families amb nens activitats des d’un dia o
de diversos dies.

L'any 2014 van crear Sintagmia, societat
que aglutinava les cinc ensenyes anteriors
sota una mateixa marca i que definien com
a «..grup d’empreses que ens dediquem
a la gestio d’instal-lacions esportives i a
I'organitzacio d’activitats fisiques, esportives
i d’oci... El grup Sintagmia és una unio
d’empreses amb uns mateixos valors: el



compromis amb la societat i la confian¢a en
les persones»’.

A principis del 2015, les xifres del grup van
arribar als 11 milions d’euros de facturacio,
141 clients, 168.852 metres quadrats ges-
tionats, i 84.121 usuaris atesos per 631 tre-
balladors en total. (Vegeu els annexos 4 i 5).

EL SECTOR DE LA GESTIO
D’INSTAL-LACIONS
ESPORTIVES

La gestid de centres esportius publics
es prestava sota dues modalitats: /a
contractacio de prestacio de serveis o la
gestio integral.

Atés que es concedia la gesti6 d'una
instal-lacié esportiva publica a una empresa
de serveis, aquesta havia de valorar una serie
defactors que determinaven el tipus de gestio
que calia dur a terme: la formula juridica a
adoptar (concessio, concert, arrendament,
gestio interessada i societat mercantil), la
magnitud de la cessié (absoluta, parcial o
d’us), I'objecte de la cessid (equipament,
programa esportiu o servei complementari)
i el rendiment que es volia obtenir (social,
economic, esportiu) (vegeu I'annex 6).

Aixi, en la modalitat de la gestio integral,
'administracié titular de la instal-lacio
esportivadelegava la gestio del funcionament
i dels serveis integrament a una empresa
especialitzada, com LLOP - Gestié de
I’esport, amb un alt grau d’autonomia i per
un periode limitat de temps.

En aquest cas era l'administracié que
contractava els serveis qui marcava les

1. https://sintagmia.com/group
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linies estrategiques i les directrius. El control
era compartit per I’entitat encarregada de
la contractacio i 'empresa de serveis, i es
creava una comissié de seguiment formada
per representants de I’entitat esportiva i de
I’empresa de serveis que feia la gestio.

Pel que fa a la modalitat de gestio per
prestacio de serveis, els titulars de la
instal-lacié contractaven determinats serveis
a empreses externes, perd conservaven la
direccio, I'organitzacio funcional i la gestio
economica.

En aquest cas la cobertura dels serveis
contractats es limitava a la programacio
d’activitats i a l'equip d’ensenyants i
coordinadors que les desenvolupaven i,
en alguns casos, també podia incloure el
manteniment, la neteja i I'atencio al public.

Al pressupost, la partida «esports» era,
percentualment, una de les més elevades en
el cas dels ajuntaments. En els «Cercles de
Comparacio6 Intermunicipal» que es feien a la
Diputacio de Barcelona (per a 50 municipis
de més de 10.000 habitants), la mitjana era
el 7,0% del pressupost ordinari. Alguns
municipis dedicaven gairebé el 10% del seu
pressupost ordinari i, els que menys, un 4%
(vegeu I'annex 7). Era, per tant, una partida
molt important que incloila manteniment i
funcionament, perd no les inversions. Per
regla general, els municipis que tenien
complex esportiu amb piscina eren els que
s’acostaven meés al 10%.

Elsajuntaments esreservavenlagestio directa
dels camps de futbol, dels pavellons i de les
pistes d’atletisme, perqué que eren molt poc
rendibles economicament: els usuaris eren
equips federats/clubs que rebien subvencio |



gue no generaven ingressos, ans al contrari,
nomeés generaven despesa. Per tant, era
impossible d’atorgar-ne una concessio.

Serveis i productes de
LLOP - Gestio de I'esport

Concessio

La instal-lacié publica I'explotava llop-gestio
de l'esport economicament (adjudicatari
en regim de concessid. Es tractava de
contractes a llarg termini en els quals
hi havia risc d’explotacid i comptaven
amb una part d’inversié en equipaments,
remodelacio, etc., que feia el concessionari.
Al llarg de I'explotacio I'ajuntament acabava
retornant la inversio (d’acord amb el plec de
condicions del concurs de I'administracio del
municipi). Aixi, els ajuntaments grans podien
exigir que es fessin aquestes inversions que
posteriorment es recuperaven a través de
I’explotacio.

A I'hora de valorar el punt atractiu d’una
licitacio, el primer criteri que LLOP - Gestio

de [I'esport avaluava era la poblacio
potencial del municipi en que s’emplacava
I’equipament esportiu

«A I'Hospitalet de Llobregat i Barcelona
tot és possible. En municipis com Sant
Viceng dels Horts no tot és possible i, en
un municipi com El Papiol, és literalment
impossible.»

El segon criteri era el preu.

«Estem fent una obra a Sant Vicenc dels
Horts en la qual I'ajuntament adjuntava
al concurs un avantprojecte valorat
en 2M d’euros. Ens hi vam presentar
i vam plantejar un projecte d’1,5M
d’euros, amb el que demanaven, pero
no exactament igual, perque es va reduir
I'abast de la inversio.»

’ajuntament establia el limit de la inversio
i les especificacions, i les empreses que
es presentaven al concurs dissenyaven el
projecte amb la inversié que consideraven

LLOP - Gestid de I'esport



raonable. En aquest punt, [I'equilibri
entre inversid i explotacid determinava la
concessio. El que el concessionari, LLOP
- Gestié de l'esport, acabava exigint a
I'usuari final com a quota mensual o per Us
també ho establia I'ajuntament.

A partir de l'analisi del sistema esportiu
de la instal-lacio, aixi com de les seves
caracteristiques, LLOP - Gestio de I’esport
elaborava un projecte per aconseguir
una gestio eficient, capac de satisfer tant
I’administracio titular de I'equipament com
els usuaris.

Prestaci6 de serveis

Per a espais esportius que no eren rendibles,
’ajuntament no contractava directament
personal si no que subcontractava per un
preu (una cosa similar al que passava amb
el servei de recollida d’escombraries). LLOP
- Gestiéo de I'esport era contractista: per
exemple, I'administracié sol-licitava hores
de conserge en un camp de futbol i, en
aquest cas, LLOP - Gestido de I'’esport
proporcionava el conserge i cobrava cada
mes per prestar el servei.

Per a LLOP - Gesti6é de I’esport, la gestio
de diverses instal-lacions facilitava les
suplencies i les rotacions de personal en cas
de baixes, perque es disposava d’'un pool
de professionals que podia donar cobertura
fins a l'alta o la substitucidé definitiva del
titular. D’aquesta manera, el nivell de servei
era sempre alt.

«Les instal-lacions esportives son un
negoci d’hores punta i hores vall. Bona
part dels entrenadors tenen contractes
precaris dels seus ocupadors, els
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gimnasos privats. Els paguen pels seus
serveis en hores punta i prescindeixen
d’ells en hores vall. Nosaltres, com que
tenim moltes instal-lacions i activitats en
marxa, els podem oferir rotacions o com
a minim podem ser una alternativa més
viable de llocs de treball (oferir més hores
de feina “segura”). Un entrenador €s un
professional preparat academicament
i fisica, pero també algu amb un cicle
laboral més efimer. Avui pot semblar
que hi ha una gran disponibilitat de
col-laboradors d’aquest tipus, pero ni
és cert — els bons col-laboradors sén
dificils de trobar i, quan els tens, els has
de retenir— ni tampoc ho sera si algun
dia s’acaba aquesta recessid perque
son els primers a trobar alternatives
professionals.»

Les principals limitacions del model de
negoci de LLOP - Gesti6 de I'esport
eren l'oferta i els preus. Les instal-lacions
de LLOP - Gestié de I'esport (totes de
titularitat publica) estaven obligades a cobrir
tot I'espectre de poblacio (des de nens fins a
personesdelaterceraedat)apreusestablerts
per I'administracio titular de I'equipament,
a diferencia d’altres operadors (gestors
d’instal-lacions propies) que establien tant
la seva oferta com la seva politica de preus
(per exemple, el club esportiu David Lloyd
estava enfocat a families i els gimnasos Dir
no permetien I’entrada de nens).

Davant d’aquestes limitacions, LLOP

Gestié de I'esport considerava que havia
de distingir-se a través dels elements
intangibles del servei: «unir persones per
moure emocions». Diferenciar-se per oferir
un servei que captivés les persones pel
tracte huma fent un esfor¢ perque tot I'equip



fos capa¢ de transmetre aquests valors
en cada punt de contacte amb el client
(recepciod, neteja...).

«La part bona del concepte és que, Si
comptant amb unes bones instal-lacions
desplegues un servei superior, i a més ho
fas ala piscina o al poliesportiu municipal,
I'efecte és extraordinari. Ja no es tracta
de si pagues una quantitat determinada.
Es tracta de que quan tu, el ciutada,
vas a una cosa gue té a veure amb el
municipi, no esperes aixo. La gent es
queixa de I'ambulatori, de la qualitat de
I'educacio. L'escola publica del teu fill no
té com a missio “unir persones per moure
emocions”. Nosaltres si. No sén només
paraules. Es el que som i el ciutada se
n‘adona. Quan els ciutadans que van
al seu poliesportiu diuen: “no vinc per
les maquines... vinc per la gent”, has
aconseguit quelcom important.»

LA IMPORTANCIA DE LA
GESTIO DELS RH

«Construir intangibles és per a nosaltres
com una taca d’oli, i el primer element és
predicar amb I'exemple. Nosaltres, els
propietaris de 'empresa, i els directors de
servei hem de ser capacos de traslladar a
I'equip el que volem que percebi el client.»

A finals de 2014, LLOP - Gestio de I’esport
donava feina a 380 treballadors en plantilla:
recepcionistes, empleats de manteniment i
neteja, tecnics d’activitats fisiques (amb ci-
cle formatiu d’1 o 2 anys com a requisit obli-
gatori), socorristes i directors d’instal-lacio
(licenciats). La mida de la plantilla depenia
de les licitacions aconseguides: quan LLOP
- Gesti6é de I'esport guanyava un concurs

LLOP

per a la gestié d’'una instal-lacié esportiva,
subrogava el personal. Es a dir, si LLOP -
Gestidé de I'esport iniciava la gestid d’'una
instal-lacio la prestacio de serveis de la qual
previament estava a carrec de I’'ajuntament,
el personal empleat en aquesta instal-lacio
passava a estar a carrec de llop-gestid de
I'esport; i, en el cas de tancament per finalit-
zacio del contracte, aquests treballadors es
subrogaven al seglent concessionari.

Els tecnics formaven el gruix de la plantilla
(240), tot i que molts d’ells dedicaven 2, 3 0
5 hores a la setmana a la seva feina a LLOP
- Gestio de I’esport (treballadors amb con-
tractes per obra i servei) i, per tant, solien
ser pluriocupats (el conveni permetia que
el volum d’hores s’adequés trimestralment,
perque estava molt condicionat a I'oferta
que es feia).

Pel que fa a aquest personal tecnic, el 2015
hi havia un mercat «quasi bé perfecte». Si
bé es cert que I'any 2004 era molt dificil
trobar aquests perfils i no hi havia cap
qualificacid reglada que els avalés, amb
I'aprovacio de la Llei 3/2008, de 23 d’abril,
de I'exercici de les professions de I'esport
a la Comunitat Autonoma de Catalunya?
es van reconeixer i regular determinades
professions de  l'esport  (professors
d’educacio fisica, animadors o monitors
esportius professionals, entrenadors
professionals —d’un esport especific— i
directors esportius) i s’especificaven les
titulacions que es necessitaven per poder
exercir aquestes professions. D’aqguesta
manera es garantia una formacid minima i
reglada de les persones que prestaven els
serveis professionals en nom de la salut |

2. http:// www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-
2008-9292&p=201505208&tn=0
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la seguretat dels practicants. Es a dir, per
poder exercir de personal técnic a LLOP -
Gestioé de I'esport era imprescindible tenir
el titol corresponent.

Per tant, els reptes principals en matéria de
gestio de les persones als quals s’enfrontava
LLOP - Gestié de I’esport eren: (1) mante-
nir la cultura d’atencio i servei en el personal
pluriocupat, professionals que necessitaven
dos 0 més ocupadors per fer una jornada
completa de treball. Tot i que les feines a
temps parcial, en base a hores, eren la nor-
ma en el sector, llop-gestid de I'esport tenia
la capacitat d’oferir taxes d’ocupacio supe-
riors. Per exemple, en una piscina municipal
podia proporcionar una ocupacié matinal
per entrenar persones grans i, a partir de mi-
tja tarda i fins a la nit, ocupacio en un polies-
portiu. Aix0, pero, no sempre era possible
perque moltes vegades |'oferta sota gestio
de LLOP - Gestié de I'esport era I'Unica
en un radi d’ubicacio forca extens. A més,
a través de les seves diverses iniciatives de
diversificacio (E3, Gonnafit i Vivencies) oferia
oportunitats de completar la dedicacio als
seus tecnics. No obstant aixo, els seus di-
rectius reconeixien que encara no eren «ma-
talassos» d’absorcio d’empleats.

El segon repte era la subrogacio de personal.

«Mirem de gestionar a través dels
valors, transmetre’ls. Els traslladem al
nostre equip i els expliquem que hi ha
determinades actituds que no valen. Aixd
costa molt, sobretot quan subroguem
treballadors que potser han passat per
dos o més ERO.»

Si I'edat mitjana dels treballadors de llop-
gestio de I'esport era de 30 anys i porta-

LLOP

ven una mitjana de 3-4 anys a I'empresa,
quan s’aconseguien nous contractes calia
subrogar, per exemple, contractes de mo-
nitors de 45-50 anys amb més de 20 anys
d’experiencia en I'ofici i que havien passat
per quatre empreses diferents. No era el més
desitjable perque es tractava d’un treball
molt fisic i experts del sector coincidien amb
I'equip directiu de llop-gestic de I'esport en
el fet que un técnic de 25 anys podia diri-
gir, com a maxim, entre 20 i 22 sessions (de
50 minuts cadascuna) d’activitat fisica per
setmana i, per tant, aquest «coll d’ampolla»
fisic limitava les hores que podien dedicar
els professionals, el seu cicle d’eficiencia
professional i la qualitat percebuda del ser-
vei prestat als usuaris.

COMPETENCIA | NOUS
ENTRANTS

El mercat al qual es dirigia LLOP - Gestid
de I'esport estava principalment ates per
empreses amb una oferta de serveis, una
proposta de valor i una estructura similar
a la de llop-gestic de I'esport. No obstant
aixo, a partir del 2011 van apareixer nous
entrants de més volum i gran know how en
termes de prestacio de serveis generalistes
(és a dir, manteniment), perd amb una man-
ca d’especialitzacio en el sector d’activitats
esportives.

En el primer grup, els competidors més
rellevants a nivell regional eren Seae, IGE
BCN, Accura Sport Management, Top Con-
sulting Esportiu, Meta Gestio, Sage Sport,
Grup Serviesport, Diversport i Ingesport a
nivell estatal.

Al segon grup pertanyien grans operadors
especialistes en la prestacio de serveis com
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Eulen (Eulen Sport), Ferrovial, Acciona,
ISS, Clece (ACS) i Cobra.

També es podia donar el cas, tot i que de
manera excepcional, d’haver de competir
per una licitacid amb entitats esportives
(sense anim de lucre) i especialistes,
cadenes de gimnasos com el Dir o el
Metropolitan.

REPTES DE FUTUR

’estancament, per un costat, i la direccio
que prengués el sector en un entorn
de recuperacid, quan existis o quan fos
prolongada, per I'altre, eren les principals
preocupacions de I'Albert, I"August i en
Jordi. EI 2014 ja no es tractava d’una petita
empresa que facturava 7 milions i donava
feina a 380 treballadors.

Després del periode expansiu entre el
2004 i el 2011, entre el 2012 i 2013 el
creixement va ser O, i I'any 2014 va ser del
10% aproximadament. Una part d’aquest
comportament era a causa dels cicles de
concessio: quan es guanyava un Concurs,
si era important (des de 500.000 fins a 1
mili® d’euros), es traduia en un creixement
del 20% en aquell any, de manera que es
tractava d’un creixement «per paquets» i
no sostingut en el temps. | des del 2012
s’havia produit una forta disminucio en la
construccié d’instal-lacions i I’administracio
publica no havia tret grans concursos. «Si
no es construeix, no es licita.»

La principal motivacio de LLOP - Gestid
de I’esport era créixer, i aquesta mentalitat
s’havia transformat en una estratégia
empresarial oberta a canvis i que havia posat
en questio la pertinenca a un sol sector.

LLOP

«Per qué les empreses s’han de
dedicar o bé a atorgar concessions
d’installacions 0 bé a contractes de
serveis a usuaris? Per que no totes dues
coses”? Per qué les empreses decideixen
en un moment determinat que el millor
son les instal-lacions grans quan moltes
vegades les petites donen mes marge?»

Gesti6 del talent

Pel que fa a la provisid de talent per part
del mercat, LLOP - Gestié de I’esport era
diferent de la major part d’empreses perque
el construia: partia de la matéria primera
i la transformava. La majoria d’empreses
concessionaries, quan tenien una nova
instal-lacié important a gestionar reclutaven
personal tecnic. LLOP - Gesti6 de I'esport,
per contra, contractava i capacitava i, quan
es guanyava una licitacid, es dotava amb
tecnics propis, no ad hoc reclutats en el
mercat per a la concessio. Es partia de la
base que tots els professionals de 'empresa
havien de fer el mateix recorregut, perque
aixo genera adhesio al projecte i una cultura
Unica de I'empresa. No es dotava amb
externs, sinG que contractava tecnics junior i
fins i tot becaris i els formava i desenvolupava
internament. Aquest era el cas de la totalitat
de la plantilla i directors, coordinadors, amb
I'excepcid dels procedents d’E3 (on aquest
procés de promocio i culturitzacid no havia
existit perque procedien de la incorporacio
resultat de la fusid), que sumaven la meitat
d’aquests.

Comunicacio
LLOP Gestié de [I'esport invertia

modestament en comunicacio. Per bé que
estava intentant millorar la imatge tant de
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I’empresa envers les administracions com de
les instal-lacions envers els clients, els usuaris
finals, el seu passat com a concessionaris
havia estat de «marca blanca».

En el cas de la diversificacid (Gonnafit o
Vivencies, per exemple) es tractava de
productes directes al consumidor on la
creacié de marca era clau i, per tant, calia
invertir. EI 2015, la notorietat de totes
dues ensenyes no era, segons el parer
dels emprenedors, satisfactoria. Gonnafit,
en particular, tenia una forta traccio
social intrinseca a la seva existéncia,
perd les quatre ensenyes, en general,
havien de replantejar la seva politica de
comunicacio.

Evolucié del model d’R+D

LLOP - Gestio de I’esport havia estat fins al
2014 un concepte que pretenia aconseguir
poques vegades molt valor. Una dotzena
de licitacions guanyades els va dur al nivell
que tenien el 2014. EI 2015, per0, es movien
cap a activitats d’aconseguir «poc moltes
vegades», com a Vivencies, o d’aconseguir
«molt poc moltissimes vegades», com a
Gonnafit.

«Estem anant d’un contingut immobiliari,
on el protagonista és I'edifici, a un altre on
ho és I'usuari. Per que no podem pensar
en un Gonnafit només per a trainers on
es preparen i passen a ser un pool del
qual podem contractar? llop-gestié de
I'esport ha d’aprendre a guanyar diners
d’una altra manera a com ho fa avui,
perque si les instal-lacions importen
menys i les persones (usuaris i tecnics)
importen més, qui desemborsa tota o
una part de la inversio, qui fixa els preus,

LLOP

canvia. Sipassa tot aixo, que ens servira
de tot el que hem desenvolupat, de les
licitacions i del personal preparat? Estem
sentint parlar de conceptes com Pure
Gym (vegeu l'annex 8) on desapareix
I’entrenador i s’inverteix en el millor equip,
horaris flexibles, modalitats més amplies,
instal-lacions netes i vigilades de manera
centralitzada. Per que és impossible
pensar en instal-lacions inexistents i
entrenadors amb dinamisme i creativitat
aplicades a crear una experiencia
esportiva i social on gent jove conegui
altres persones joves i que tot aixo passi
en el marc de ciutats sobreequipades de
boscos, circuits, parcs d’equipaments
esportius, etc.?»

El boom del fitness i la cultura i estils de vida
esportius demanaven un nou model.

«Abans un usuari demanava un parquing
de cotxes o de motos vigilat com a servei.
Avui en fa prou amb un de bicicletes.
Si arriba una dona en bicicleta vestida
per fer gimnastica, té sentit oferir-li una
classe de spinning i enviar-la de tornada
a casa en bicicleta? Aixo és fer el salt del
que ets a allo que has de ser. Nosaltres
tenim, em sembla, el que necessitem.
En I'exemple de Pure Gym, la generacio
de demanda (a través d’un lloc web molt
atractiu i senzill) t¢ un cost molt baix i
no va sobre economies d’escala. No
hi ha serveis afegits (tovalloles...). Es a
I'altre extrem d’allo per al que ens hem
preparat, en el que hem invertit.»

El 2015, ni Gonnafit ni Vivencies aportaven
vendes ni contribucid positiva al grup,
tot i que es consideraven potencialment
transformadores més que satisfactories en
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aquest sentit. La innovacié per a LLOP
- Gestio de I’esport no era un tema de
servei 0 producte ofert al client —perque
en I’exercici de la seva activitat no calia
«inventar» producte, era suficient i més
efectiu incorporar-lo (malgrat haver llancat
alguna activitat propia que rapidament,
I sense cap cost, era adoptada per la
competencia)—, sind que primer era
tenir eines que permetessin controlar els
costos, disposar d’instruments de gestio |
procediments que els permetessin controlar
millor els costos i ser més eficients (ates
que operaven en un sector de baix marge)
I, segon, era la capacitat de traslladar a les
relacions humanes, tant de I'equip com
dels usuaris, mecanismes de fidelitzacio
mitjancant la incorporacié de nous elements
que atraguessin les persones. En aquest
ambit van desenvolupar, per exemple, el Pla
Emociona que incloia diferents propostes per
sorprendre 'usuari i fidelitzar-lo. Finalment,
I’abseéncia d’innovacioé en activitats quedava
justificada per la seva proposta de valor «...
una activitat nova és discurs fitness, i LLOP
- Gestio de I'esport aposta pel discurs de
salut, formacio, oci...»

«Aquest (el dels Pure Gyms) no és el model
de negoci de LLOP - Gestio de I'esport»
i, tenint en compte que LLOP - Gestio de
I’esport no podia lluitar contra els costos (no
tenia palanques de control de costos perque
la seva aportacio eren les persones i, per op-
timitzar costos, «cal fer que els actius suin»,
i en aquest cas els actius eren persones i,
tant per 'activitat que es tractava i pel com-
ponent d’esforg fisic, no es podia plantejar),
la seva oferta havia de tenir altres valors per
ser atractiva. Aixd no obstant, el fet d’accedir
a través de les administracions publiques al
servei a les persones restringia al seu torn les

LLOP

opcions d’estendre I'oferta cap a salut, la nu-
tricio, el ioga, per a diferents edats. La cura
del benestar de les persones era una tasca
holistica on la gestié d’actius era irrellevant.
Tret que s’aconseguis canviar la prioritat mu-
nicipal. «<Ara som a l'altre extrem, son cos-
tos i gestio. No demanen proposta de valor,
Sind que demanen que et cenyeixis a aixo.»
[alternativa era disposar de capital per poder
fer recorregut independentment de qui fes les
instal-lacions. Sense capital no es podia sortir
del model. Gestionaven instal-lacions que no
havien construit i aixo limitava la seva oferta.
Aix0 no obstant, i malgrat les restriccions en
termes de proposta de valor que suposava
la gestid d’instal-lacions publiques, un de
les principals avantatges del seu model de
negoci eren les menors barreres de sortida,
perque el cost de construccio era inexistent.

L'oportunitat era poder acomodar el model
en la infraestructura. Utilitzar la instal-lacio
municipal (amb més transit que qualsevol
altra) per vendre als més apassionats per
I'esport el «producte augmentat» (wellbeing,
entrenament outdoor, activitats d’oci, etc.)
per fora; era una iniciativa que en part ja ha-
vien iniciat amb Gonnafit i la sinergia es podia
explotar perque LLOP - Gestio de I'esport,
I’'ensenya que no tenia els actius immobilia-
ris, tragués rendiment d’'una opcid que, a
més a més de ser escalable, no estava vin-
culada a I'edifici. La instal-lacio, I'edifici, era
interessant perque permetia I’accés a maqui-
nes i iniciar i acabar I’'experiencia Gonnafit a
la instal-lacid municipal. Aixo podia plantejar
problemes de control d’ingressos, perd no
eren greus. LLOP - Gestié de I'esport te-
nia ubicacions en municipis d’entre 10.000
i 30.000 habitants, de manera que hi havia
poca competéncia a nivell d’oferta similar en
privat.
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Quant més es combinés el model de gimnas
0 piscina amb altres models com Gonnafit,
MeEés necessari era anar a una placa
populosa, perque es necessitava una escala
minima eficient perqué fos interessant,
és a dir, municipis amb 50.000 habitants
aproximadament (per exemple, ciutats com
Manresa, amb 60.000, o Vic, amb 40.000).

Conclusio: gestié de preus
i el model low cost

Els preus al client els marcaven els
contractes, de manera que I’'Unica manera
de competir en el sector era ser capac¢ de
controlar els costos.

«No deixem de ser un low cost perqué
per 30-40 euros tenim el mateix que
els models nous de negoci perd amb
sauna, activitats dirigides... Per aquest
preu, les privades no poden fer-ho. En
un poble de 10.000 a 30.000 habitants
no triomfes amb aixd, on aconsegueixes
fer-ho és en ciutats grans pel nombre de
gent que pot venir i el tipus d’exigencia
fisica d’aquestes persones, la seva
obertura a fer dietes, ioga, qualsevol
cosa que incideixi en la seva salut...
El problema rau en qué en pobles de
10.000 habitants les infraestructures que
es van crear son insostenibles perque no
hi ha prou abonats.» (Vegeu I'annex 9)

Com que els preus no es podien fixar, perquée
aixo era responsabilitat de I’'administracio pu-
blica adjudicataria (sense tenir en compte els
costos del servei), la viabilitat del concessio-
nari depenia de la gestid d’aquests costos,
perqué eren I'Unica variable de I'equacio de
marge que podien modificar, mentre que el
preu a l'usuari i a I'adjudicat eren fixos. Per

LLOP

aixo, I'amenaca de competidors com Ferrovial
era molt significativa, perque, si s’aplicaven
en el sector, el seu know how en la gestié de
costos superava les capacitats de llop-gestio
de I'esport en aquest ambit. L’ objecte del ne-
goci era la prestacié d’un servei, per tant, la
prestacid de personal, i no estava subjecta
a economies d’escala —no era «escalable»
tret dels serveis de back office. Es creixia en
licitacions i necessariament s’havia de dotar
d’equip huma proporcionalment.

«De vegades penso que hem de ser com
una companyia aeria 0 un supermercat
que es pregunten quina via seguir: s’ha
de tirar pel low cost i oferir el negoci de
gestié d’installlacions o hem d’anar a
servei ple i focalitzar-nos en un servei
excel-lent per a [l'usuari? El nostre
enfocament de “facility management”
ha passat a ser “seleccid i atencio
diferenciada de segments d’usuari”. Si el
futur son gimnasos sense téecnic i amb
un nombre d’intentificacid personal per
entrar, estem anant pel cami contrari.
Per bé que només podem créixer
modestament a base de renovacions,
podem caure molt a base de no renovar-
les. La diversificacio és una alternativa o,
com a minim, aixo sembla. llop-gestio de
I'esport és en els segments del futur (les
persones grans) i els canals i models del
futur (online i social).»

Low cost implicava ser low cost a tota la
cadena de valor: aprovisionar més barat que
ningueninfraestructures, maquines, personal
i formacié de personal; i tenir les operacions
low cost (per exemple, el manteniment). Aixo
voldria dir canvis profunds en el model de
LLOP - Gesti6é de I’esport que suposarien
des de subcontractar les operacions, en la
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mesura del possible, al mateix consumidor,
fins a explotar les instal-lacions més hores
(aprofitar les hores vall per a activitats
extra); eliminar despeses fixes i substituir-
les per despeses variables; i, pel que fa al
marqueting, crear una marca molt associada
al seu preu (el gimnas dels 5,99 o dels 12,99),
amb més accions de relacions publiques
que de publicitat, i aprofitar els actius per
fer promocié (infraestructures amb la teva
marca). |, finalment, ser everyday low price,
0 sempre preus baixos. Pero LLOP - Gestid
de I’esport no tenia ni cultura ni lideratge de
baix cost.

LLOP
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ANNEX 1 - Principals fites de LLOP - Gestié de I'esport

LLOP

1998
Inici de gestacio de la idea.

1999
Primer client. Autonoms. Objectius molt ganduls.

2001
Alta societat de responsabilitat limitada.

2002

Inici de presentacié a concursos. Evolucié considerable de la xifra de negoci.

2005
Canvi d’imatge.

2006
Constitucio d’una nova SL a llop-equipaments esportius sl.

2007
Participacio en la primera UTE per a la gestid d’un equipament esportiu.

2008
Adaptacio de I'estructura.

2010
Inici de la consolidacié/Planificacio estratégica

2011-2013
Creacié d’un grup d’empreses. Creixement i diversificacio:
- Constitucié de les empreses.
- Compra d’empreses.
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ANNEX 2 - Organigrama

DIRECCIO GENERAL

Accié comercial i expansiva

Serveis Generals
Gestié de projectes

Recursos Humans Administracié

Innovacio i desenvolupament

—— Direccio/Coordinacié

——  Atencio al client/Administracio

Direccio Fiancera ——  Manteniment/Neteja

i control de gestio6

—— Activitat fisica i esportiva
——  Comptabilitat

—— Control de gestio

— Fiances

Produccio de serveis

Serveis d’activitat fisica
i esportiva

Serveis de manteniment
i neteja

Serveis d’atencié
i informacio als usuaris

Font: LLOP - Gesti6 de I'esport
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ANNEX 3 - Estudi del practicant esportiu

Un 46% de la poblacié (12-70 anys) es consideren esportistes actius mentre que un 13% no
son esportistes. Aquest volum d’esportistes actius es preveu que incrementi un 10% durant els
propers anys, arribant a un nivell del 56% Entre els actius, s’han identificat els seglients segments
de practicants esportius que evolucionaran cap a un increment dels grups més actius:

Repte

Social

Culte
al fisic

Manteniment
necessari

Oci

Consciéncia
tranquil-la

LLOP

28%

18%

" 2
@@ 9 @D
>

No es poden imaginar la vida sense esport: si no el poden
practicar de la manera que estan acostumats es sense buits,
malhumorats, tristos...Viuen I'esport des d'una vessant de
superacio dels propis limits (repte) o més de diversio (social).

Fer esport es converteix en una obligacié més del dia a dia:
tot i que no es mostren tan exigents, el seu cos desenvolupa una
rutina I uns habits que acaben essent claus pel seu benestar, per
conservar la linia (culte al fisic) o per motius relacionats amb la
salut (manteniment necessari)

El principal motivador és la diversio, el lleure o la consciéncia...,
Pero el pensar en practicar esport de manera més freqlient perd el
punt ludic per convertir-se en una obligacio: per tant els motiva i els fre-
na...Tant a nivell lidic (oci) com d'obligacio (consciéncia tranquil-la)

Font: IDESCAT
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ANNEX 4 - Evolucio de les empreses del grup, i missio, visié i valors
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esport® esport® esport® esport® esport®
o
e® e® e® el e® B e
e e 1P 1P &5 LLOP®
wgam‘ w?“m‘ M*mn W*m“ wﬂfm GESTIO DE L'ESPORT
n n n n NS
MANTENIMENT | NETEJA
Q sonnaritcom Q) connaFiTComM Q sonnariTcom
Ué@mo es U//timo\@s H(/émo es
Bice wouws Bice woums Bce woune

| | |
2010 2011 2012 2013 2014 2015

La missié de LLOP - Gestio de I’esport

LLOP - Gestio de I’esport és una empresa que ofereix serveis esportius per a administracions locals;
ens comprometem amb els objectius dels nostres clients i els proporcionem qualitat, voluntat de
servei i confiancga.

LLOP - Gesti6 de I’esport: compromis, qualitat, servei i confianca

La visi6 de LLOP - Gestio de I'esport

El treball integrat de tot I'equip de professionals de LLOP - Gestié de I’esport ens ha de consolidar
en el mercat i ens ha de permetre assumir el lideratge intel-lectual en el sector. Els nostres clients
(actuals i potencials) han de congixer i percebre els atributs que LLOP - Gestié de I’esport definim en
la nostra missi6: compromis, qualitat, servei i confianca.

LLOP - Gesti6 de ’esport: empresa de referencia

Els valors de LLOP - Gestié de I'esport

- Humilitat

- Confianca en I'empresa i I'equip

- Orientaci6 al client

- Orientaci6 a la millora continuada i I'excel-lencia

Font: LLOP - Gesti6 de I'esport
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ANNEX 5 - Evolucié de les vendes

LLOP - Gesti6é de I’esport
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ANNEX 6 - Tipus de gestié indirecta

Concessid

Es un contracte en virtut del qual I’'administracio
local transfereix | atorga a un particular
(concessionari) la prestacid d’un servei per
un periode determinat de temps i sota unes
determinades condicions. Normalment la
concessid nomeés té per objecte el mer exercici
0 la mera gestié del servei public, perd pot
comprendre, a més, la construccié d’una obra
o instal-laci¢. La contrapartida economica de la
concessio podra ser en forma de canon fix anual
0 el producte que s’obtingui de I’aplicacio de les
tarifes del servei o una combinacio de tots dos.
En aquesta forma de gesti®d es produeix una
transferencia del servei per via contractual, de
I’Administraci® al concessionari, i normalment
s’adjudica mitjangcant concurs. Aixd no obstant,
com a principi basic de tota concessio s’estableix
que el servei concedit seguira ostentant en
tot moment la qualificacid de servei public.
En la concessid I’Administracid té la capacitat
de regular totes les caracteristiques de la
prestacid del servei, que pot contemplar en el
plec de condicions técniques, economiques i
administratives.

Les clausules minimes que cal contemplar en
qualsevol concessio son:

Objecte de la concessio; termini de la concessio;
regim economic; deures i obligacions; sancions;
capacitat per concorrer; criteris d’adjudicacio;
naturalesa del contracte; prerrogatives de
I’administracio; i jurisdiccié competent.

Possibilitats de la concessio en I'ambit de la ges-
tio esportiva: a nivell d’instal-lacions esportives; a
nivell de locals no esportius; a nivell d’activitats
esportives; a nivell de serveis no esportius.

LLOP

Aixd no obstant, quan una administracié decideix
contractar els serveis de gestid a un agent
extern, cal que dugui un control d’aquesta gestio
per poder garantir els nivells de qualitat. Per a
aixo s’estableix un contracte mitjangant un plec
de condicions téecniques en que I'administracio
recull les condicions sota les quals I'agent extern
ha de portar a terme la gestio.

Concert

Es la formula en la qual I'entitat local presta
un servei de caracter assistencial o benéfic en
instal-lacions o establiments que pertanyen
a altres persones o entitats mitjangcant la
compensacidé econdomica corresponent. El
concert té una validesa important en I'ambit
esportiu quan es tracta de desenvolupar
activitats  que instal-lacions
costoses que l'ajuntament no té, com poden
ser Camps de Golf o instal-lacions nautiques.
També s’aplica el concert quan I'ajuntament es
planteja un millor aprofitament d’instal-lacions
esportives de caracter privat que poden complir
una finalitat social i esportiva, sobretot quan el
municipi no té infraestructura publica o la que
hi ha no pot atendre tota la demanda (fet que
passa sovint amb les Piscines Cobertes).

requereixen

Arrendament

En teoria es tracta de cedir I'explotacid d’uns
serveis instal-lats previament per la corporacio i
que son de la seva propietat (en principi rendi-
bles) a canvi d’un preu o d’'un canon. Aquesta
férmula de gestio s’haura d’utilitzar quan s’hagin
de tenir en compte primordialment els interessos
economics de la corporacio, és a dir, disminucio
dels costos 0 augment dels ingressos.
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Gestio interessada

Es tracta d’una férmula en la qual I'’Administracio
confia a un particular la gestié d’'un servei
public, i on les instal-lacions i I’'establiment sén
propietat de la corporacio. El particular és una
mena de soci industrial que rep una retribucio
de 'administracié ja sigui en forma d’un tant
alcat o en forma de participacié de beneficis.
Aquest sistema té una marcada naturalesa
contractual. Es dificil d’aplicar en estructures i
serveis esportius municipals.

Societat mercantil

Es la formula en qué el capital social pertany
només parcialment a una entitat local. Es una
forma de gestio per empresa mixta, en la qual
la corporaci¢ forma part de 'empresa perd de
manera limitada.

Font: «De la Planificacié a la Gestié de les Instal-lacions Esportives. Un cami cap a la sostenibilitat.»

LLOP

CONSELL SUPERIOR D’ESPORTS, novembre de 2011
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ANNEX 7 - La despesa dels municipis a la partida d’esports

% de gestid directaiindirecta
B % gestio directa ) % gesti6 directa

Figura 15. Comparativa del % de gestio directa i indirecta del servei
d’esports amb la resta de serveis participants en els cercles 2013
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Dlsposar_de’ls recursos adequats 0011 00192 0013
pel servei d’esports
59,5 61,3 58,3 mitjana
(o)
% Desp. corrent en esports . 73,4 74,5 75,4 | +10.000 habitants
(incloses les concessions) per habitant
57,0 58,1 53,3 +30.000 habitants
Disposar dels recursos adequats
: g 2011 | 2012 | 2013

pel servei d’esports

7,2% 7,4% 7,0% | mitjana
% Desp. corrent en esports

(incloses les concessions) 7,5% 7,7% 7,9% | +10.000 habitants
sobre total despeses

7,1% 7,3% 6,6% | +30.000 habitants

Font: 11a edicié del Cercle de comparacié intermunicipal d’esports. Resultats de 2013.
Diputacio de Barcelona, desembre de 2014
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ANNEX 8 - A Pure Gym (un concepte Game changer)

STAY UP-TO-DATE v

GAME
C H A N G E R OPUREGYM

lll’ ® .
We know. We're looking good. Our gyms are P eGy-m—
getting a revamp, too. Prepare to be impressed..

I'MIN >

Font: http://www.puregym.com
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ANNEX 9 - Comparativa de preus de complexos esportius

Taula 4. Increment mig en preu de I'abonament individual mensual en un complex
esportiu segons tipus de gestio

2012 2013 TOTAL
CEMS Gestié DIRECTA toe toe t2¢€
CEMS Gestié INDIRECTA t1€ t1€ t2¢€

Es considera que el preu estandard de I'abonament mensual d’un complex esportiu es situa entre
els 25€ i els 43€. Si comparem el volum de municipis per cada tram de peu, amb els de les dues
edicions anteriors, s’observa que tot i haver un menor volum de municipis que han aportat la dada,
n’hi ha més que es situen a la franja superior.

Figura 8. Distribucié de municipis d’acord al seu preu mig de 'abonament mensual
2011-2013

Menys de 25€/mes Entre 25€ i 43€/mes Més de 43€/mes

4 municipis 4 municipis

9% 9% 44 municipis

4 municipis 10 municipis

8% 219% 48 municipis

3 municipis 12 municipis L
7% 28%, 43 municipis

Font: 11a edici6 del Cercle de comparacié intermunicipal d’esports. Resultats de 2013.

Diputacié de Barcelona, desembre de 2014
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Passeig de Gracia, 129
08008 Barcelona

Servei d’Informacié Empresarial
Tel. 93 476 72 06
info.accio@gencat.cat

Oficines d’ACCIO al mén

ACCRA BERLIN BOGOTA BOMBAI BOSTON BRUSSEL-LES BUENOS AIRES CASABLANCA COPENHAGUEN
DUBAI HONG KONG ISTANBUL JOHANNESBURG LIMA LONDRES MEXIC DF MIAMI MILA MONT-
REAL MOSCOU NOVA YORK PANAMA PARIS PEQUIN SANTIAGO DE XILE SAO PAULO SEUL SYDNEY
SILICON VALLEY SINGAPUR STUTTGART TEL AVIV TOQUIO VARSOVIA WASHINGTON DC XANGAI

Delegacions a Catalunya
Comarques Centrals Tarragona
tel. 98 693 02 09 tel. 977 25 17 17

manresa.accio@gencat.cat tarragona.accio@gencat.cat

Girona Terres de I'Ebre
tel. 872 97 59 91 tel. 977 44 93 33
girona.accio@gencat.cat terresebre.accio@gencat.cat

Lleida Alt Penedés, Garraf i Maresme
tel. 973 24 33 55 tel. 93476 72 51

lleida.accio@gencat.cat altpenedesgarrafmaresme.accio@gencat.cat
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