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“Un cliente es el visitante mdas importante en
nuestras instalaciones, no depende de nosotros.
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1. INTRODUCCION

Los cambios en los habitos de vida durante las ultimas décadas, han ocasionado que el
fenédmeno deportivo haya ido adquiriendo cada vez mayor importancia en la sociedad,
y ésto ha hecho que la préactica deportiva se haya convertido en una actividad
cotidiana en la busqueda de la calidad de vida. Esta situacién ha supuesto una
profunda transformacién en el modo de concebir el deporte, de ser solo una actividad
para la consecucién de logros deportivos a otra muy diferente con un importante
caracter socializador, afectando esta circunstancia en gran medida a la gestion
deportiva en su conjunto. Con todo esto, el mercado deportivo sigue creciendo; sin
embargo, la cualificacion media de los directivos de entidades y clubs deportivos estd
alejada del nivel de competitividad asociada a un sector que genera ya en Espafia mas

de 25.000 millones de euros al afio.

Como apuntan Martinez y Camps, la forma de concebir la gestidn, direccion vy
organizacién de empresas ha evolucionado en los ultimos tiempos, marcada por la
busqueda de la excelencia y adecuada a los continuos cambios que surgen en la
gestion empresarial de los servicios e instalaciones deportivas. Para ello, el concepto
de la calidad se ha convertido en el objetivo principal de la gestién, como elemento

diferenciador y como féormula para la consecucidn de la satisfaccion de los usuarios.

Este enfoque hacia la busqueda de la calidad resulta cada dia mas incuestionable, por
lo que los servicios deportivos deben comenzar a implantar las bases de lo que sera su
politica de calidad, concentrando sus esfuerzos en mejorar las prestaciones y los
recursos utilizados desde un punto de vista enfocado a la calidad de su servicio. Dicho
esto, segun Dorado y Gallardo (2005) la calidad se alza, cada vez mds, como un
objetivo estratégico que ofrece un valor afiadido y distingue a unas organizaciones de
otras, por lo que aquéllas que quieran ser competitivas deberdn aplicar la calidad en su

gestion.

La estructura del trabajo se divide en tres fases. La primera de ellas, la mas tedrica,

trata al principio sobre los aspectos basicos de la calidad en el deporte, y la



importancia que tiene introducirla a la organizacion. A continuacién se analizan en
profundidad los distintos modelos que hay para gestionar la calidad en una entidad, en
las que resaltan los modelos ISO 9001 Y EFQM. Los dos apartados que se presentan
posteriormente inciden en el enfoque que se le tiene que dar a la calidad tanto dentro
de la organizacidén, clientes internos, como a los clientes externos, los usuarios. Asi,
para concluir con el ambito tedrico, se analizan algunos ejemplos de aplicacion de la
calidad dentro de una organizaciéon que se han dado en la Comunidad Auténoma del
Pais Vasco (en adelante, CAPV). En este apartado también se incluird una memoria
sobre mis practicas en una empresa de servicios deportivos, analizando su relacién con

la aplicacién de la calidad en la gestidn.

La segunda parte del trabajo se centra en mostrar los resultados obtenidos tras la
realizacion de una encuesta en distintos centros deportivos del territorio gipuzcoano.
Para ello se ha realizado un trabajo de campo durante los meses de junio de vy
noviembre del afo 2014, y ha tenido como resultado una serie de propuestas practicas
aplicables para las cuestiones tedricas que se presentan en este trabajo de

investigacion.
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“Nuestra recompensa se encuentra en el esfuerzo y
no en el resultado. Un esfuerzo total es una victoria
completa”
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2. METODOLOGIA

En febrero del aio 2014 me fue asignado este trabajo, en el marco del TFG de la Escuela
Universitaria de Estudios Empresariales de Donostia-San Sebastidn. Entre las diez
opciones que elegi en la pre-seleccion, ésta fue la primera que coloqué en la lista, de
manera que me asignaron el trabajo que mas anhelaba. Tras ponerme en contacto con mi
tutor Erlantz Allur, acudi a su oficina para sentar las bases de la investigacidon, y ahi se
decidieron las pautas con las encaminaria el trabajo. Al cabo de unos pocos dias, regresé a
mi estancia de Turquia dentro del programa Erasmus, y por esta razdn, la comunicacion
con Erlantz fue via e-mail. Antes de partir, consegui el libro titulado “La gestién del
deporte a través de la calidad”, una obra que me ayudd en mis inicios teéricos. En el
segundo cuatrimestre, no teniendo muchas horas de clase a la semana, pude desarrollar
mas facilmente la parte mas tedrica, y en mi opinidn, la mas agotadora. Asi pues, tuve
tiempo suficiente para ultimar casi todo lo relacionado con los diferentes tipos de

sistemas de calidad, sus modelos y los distintos enfoques que existen.

A finales de mayo volvi a Deba, y tras varias visitas a Erlantz, comenzé a desarrollar el
formato de las preguntas del cuestionario. De este modo, a principios de junio realicé mi
primera consulta en Azkoitia, y después de tomarme un descanso del proyecto por mi
trabajo de socorrista en Elgoibar, en septiembre comenzé a realizar practicas como gestor
deportivo en la empresa Bpxport Kirol Zerbitzuak S.L. Esta experiencia me ayudd a extraer
conclusiones de cara a este trabajo, y también fue un complemento a los estudios que
acababa de comenzar, el MBA Online en Gestion Deportiva en la Escuela de Negocios
Unisport de Mataré. Con ello, nada mas terminar las practicas en Tolosa, acudi a Eibar a
ejecutar el segundo ciclo de encuestas. Al cabo de unas semanas, comenzé otras practicas
en recursos humanos en la empresa Denbolan ETT S.A,, en su sede de San Sebastidn, de
manera que no dediqué demasiado tiempo a finalizar el TFG hasta que corté el convenio a

finales de febrero, con el objetivo de retomar y terminar el proyecto.

Como se ha senalado anteriormente, el libro antes mencionado me dié un gran impulso,
sobre todo al comienzo y a la hora de plantear la materia que se iba a desarrollar mas
tarde, y, a su vez, Erlantz también fue de gran ayuda, ya que me hizo llegar varios

articulos y documentos mas que interesantes. No obstante, la opcion que mas me



beneficid fue Internet, ya que como todo el mundo sabe es una fuente inacabable de
informacién. Sin embargo, muchos articulos fueron analizados sin sacarles ningun
rendimiento, llegando en muchos momentos a desanimarme leyéndolos, pero a raiz de
esa insistencia se ha conseguido darle la forma adecuada al trabajo. Siempre recordaré
las horas pasadas delante del portatil en la biblioteca del campus universitario turco,
puesto que en esa sala se maduré gran parte del presente trabajo. De este modo, con la
teoria mas o menos desarrollada, llegd el momento de elaborar los ejemplos de
entidades deportivas del Pais Vasco, tarea que se me hizo bastante mas amena que todo
lo anterior. Lo primero que analizé fue el proyecto Kirolarte, y para eso me apoyé en el
documento que me remitié Erlantz. Acto seguido, tras leer en los documentos de
Kirolarte, me vino a la memoria el nombre de la S.D. Eibar, ya que cuando fui integrante

i

del equipo juvenil azulgrana. Sabia que el club habia “conseguido” “algo” relacionado con

la ISO 9001, y tras entrar en su pagina web decidi estudiarlo.

Posteriormente opté por estudiar la empresa BPXport Kirol Zerbitzuak S.L., por ser la mas
cercana y de las que mas éxito ha conseguido en los ultimo anos en el sector de servicios
deportivos. En esta cuestidn, esperé hasta noviembre de 2014 para recabar toda la
informacién de las practicas para poder describir correctamente la gestién de la calidad

de la entidad.

Llegados a este punto, Erlantz me recomendd que diera mas importancia a los ejemplos
dentro de la CAPV, ya que la parte tedrica estaba suficientemente madura, y que los
desarrollara un poco mas. Para ello, le pedi a mi padre, que es técnico de deportes del
Ayuntamiento de Deba, que, por favor hablara, con Jesus Gutiérrez, el también técnico de
deportes en la Diputacién Foral de Gipuzkoa y amigo suyo, para pedirle mas informacion
sobre el proyecto Kirolarte. De esta forma, tuve la suerte de que me mandara un
documento con mas informacion de la que disponia antes. Por otra parte, en el analisis
del Eibar fui recogiendo datos y noticias que aparecian en los periddicos, como por
ejemplo el proyecto Ipurua Tallarra, y asi pude completar algo mas la informacion sobre

el club.
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“En todos los asuntos humanos hay esfuerzos, y

hay resultados, y la fortaleza del esfuerzo es la
medida del resultado”
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3. ASPECTOS BASICOS SOBRE LA CALIDAD EN EL DEPORTE

Durante los ultimos afios, el deporte se ha convertido en un importante fenémeno social.
Cabe referirse, por ejemplo, al estudio realizado por Heinemann (1991), que demuestra
gue la integracién masiva de nuevos segmentos de poblacién como mujeres, mayores etc.
refleja una democratizacion en el acceso a la prdctica deportiva. Garcia Ferrando (1991)
también explica este cambio mediante un estudio hecho a la poblacién espafiola, donde
resalta que el 65% de la poblacion estaba interesada en realizar deporte en la década de
los 90, mientras que en el periodo de 1975-1980 solamente el 50% mostraba esa actitud

frente a la practica deportiva.

A raiz de esto, las demandas del sector deportivo han pasado a ser mds exigentes, mas
dificiles de satisfacer y muy cambiantes. Para resolver estas necesidades y expectativas
del sector deportivo, es necesario que las organizaciones deportivas sean cada vez mas
eficaces en el manejo de los recursos disponibles. Para cumplir de forma efectiva estos
recursos, es primordial una planificacidon de su gestidon para anticiparse en el tiempo a las

exigencias del sector.

3.1. El concepto de la calidad

III

Hay infinitas definiciones de lo que es la calidad, como por ejemplo el “cero defectos”
como lo define Crosby (1979) o “dar satisfaccion al cliente” de Deming (1989). También
hay otra defincién interesante de Tamames (2000), que define la calidad como un
conjunto de rasgos caracteristicos de un producto o servicio, que lo hacen adecuado para
satisfacer las necesidades del consumidor o usuario. Vemos como con el paso de los afios
el concepto de la calidad ha ido evolucionando, y hoy en dia la definicidn mas acertada
seria la siguiente: la calidad es la suma de cualidades, circunstancias y condiciones

inherentes que debe reunir un servicio o producto para cumplir con las necesidades o

“expectativas razonables” establecidas (Dorado y Gallardo, 2005).

Por otra parte, las personas que trabajen en cualquier entidad deberan estar

familiarizadas con el concepto de la calidad, dado que las organizaciones deportivas se



veran obligadas a desarrollarla en los préximos afios. Ademas, la mejora de la calidad no
se genera de manera espontanea; por el contrario, es preciso establecer una estructura
de actividades en la organizacién con el propésito de conseguir este objetivo. Es
concretamente a este conjunto de actividades a lo que denominamos Gestion de la

Calidad.

Asimismo, no han sido pocas las organizaciones que no han aplicado de forma correcta la
calidad en su gestién. Con ello, muchas entidades han entendido la calidad como un
extra, es decir, como una actividad funcional especifica de la empresa (Heras, 2008). Y
esto es un error bastante comun, por desgracia. Es imprescindible que el equipo directivo
de las entidades que hayan introducido o vayan a introducir la calidad en su forma de
gestionar la organizacidén, tengan claro que dicha gestidon deba basarse en la calidad. Asi,
Heras (2008) afiade que el impulso del cambio debe arrancar desde la cuspide de la

organizacidén, para de esta forma poder avanzar hacia la calidad “sustantiva”
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3.2. Evolucion de la calidad:

A lo largo de la historia, el término calidad ha sufrido numerosos cambios que

conviene reflejar en cuanto a su evolucidn histérica. Para ello, en la siguiente tabla

describiremos cada una de las etapas del concepto que se tenia de la calidad y cuales

eran los objetivos a perseguir.

Tabla 1: Etapas de la calidad

Etapa Concepto Finalidad
Hacer las cosas bien a la -Minimizar costes
Postguerra (Japon) primera mediante la calidad

-Satisfacer al cliente
-Ser competitivo

Postguerra (Resto del
mundo)

Producir, cuanto mas
mejor

-Satisfacer la gran
demanda de bienes
causada por la guerra

Control de Calidad

Técnicas de inspeccion en
Produccién para evitar la
salida de bienes
defectuosos

-Satisfacer las necesidades
técnicas del producto

Aseguramiento de la

Sistemas y Procedimientos
de la organizacion para

-Satisfacer al cliente
-Prevenir errores

de las expectativas del
cliente

Calidad evitar que se produzcan -Reducir costes
bienes defectuosos -Ser competitivo

Teoria de la administracion | -Satisfacer tanto al cliente

empresarial centrada en la externo como al interno
Calidad Total permanente satisfaccion -Ser altamente

competitivo
-Mejora continua

Fuente: Elaboracion propia a partir de Federico Atehortua Hurtado (2005)

Los primeros pasos del concepto de la calidad se dieron en Japdn a finales de la década

de los cuarenta y se basaba en los bienes tangibles, no se extendia a toda la entidad.

Asi, la calidad se centraba en las especificaciones técnicas de los productos, donde la

importancia giraba en conseguir la maxima eficacia productiva sin pensar tanto en las
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necesidades de los consumidores. Aparece el concepto de “hacer las cosas bien a la
primera” con el objetivo de minimizar los costes. A raiz de esta filosofia surge el
Premio Deming de calidad, y Estados Unidos, primera potencia econdmica, empieza a

interesarse acerca de este movimiento en la gestion.

En los aflos sesenta empiezan las investigaciones de mercados donde se intenta
satisfacer las necesidades de los usuarios, hecho producido por el aumento
considerable en el consumo. Con la crisis de la década de los setenta, las empresas dan

mas importancia a la reduccién de costes y su enfoque gira en torno a los resultados.

Ya en los ochenta, la diferencia entre unos productos y otros es pequefa, dada la
enorme competencia que se da en los paises industrializados. Se produce una guerra
de precios y se intenta atraer a los consumidores con mejores productos y servicios. En
consecuencia, el cliente gana peso, y la finalidad de las organizaciones comienza a
basarse en la satisfaccidon de sus demandas, lo que implica cambiar algunos elementos

de la gestion.

Durante la década de los noventa, la globalizacién en la economia hace que las
empresas requieran una vision integradora que busque la excelencia empresarial. Con
la creacion en Holanda en 1988 de la European Fundation for Quality Management
(EFQM), las empresas europeas consideran necesario el empleo de un sistema de
calidad para la mejora continua de las organizaciones. Es en esta década también
cuando aparece el concepto de Gestiéon de la Calidad Total o Total Quality

Management (TQM).

Desde el inicio del siglo XXI cada vez mas organizaciones conocen vy aplican la filosofia
de la calidad total en su sistema y fundamentan su gestién en una mejora continua,
intentando asi satisfacer las demandas de los usuarios. Por ejemplo, hoy en dia es
bastante comun ver la certificaciéon de la calidad ISO 9000 en muchas entidades
deportivas, y el modelo EFQM esta ganando peso en las organizaciones que buscan la

calidad total en su gestion.

Como hemos visto, la forma en que se ha gestionado la calidad ha sido diferente a lo

largo del tiempo. Con ello, Bou et al. (2002) detallan que las diferentes formas de
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entender este concepto han dado lugar a diferentes enfoques de gestion basados en la
calidad, los cuales han ido madurando e incorporando aportaciones desde campos de
estudio muy diferentes, como la estadistica, la sociologia, la psicologia, etc. Vemos asi,
que desde el enfoque inicial, mas orientado hacia la calidad del producto, la vision se
ha ido ampliando de manera progresiva hasta llegar al sector servicios, dentro del cual

se encuentra el servicio deportivo.

3.3. La practica deportiva en la sociedad actual y su influencia en el disefio de la

organizacion

La modificacién de los habitos deportivos de la poblacién, afecta directamente a la
gestion de los servicios y de las instalaciones deportivas, por lo que no sélo hay que
considerar los programas de actividad fisica como verdaderos programas de
intervencién social (Hernandez Mendo y Anguera, 2001), sino que la consecucién de la
calidad en el servicio pasa ademas por la valoracién de los atributos externos al mismo
(Sdnchez-Hernandez, Martinez-Tur, Gonzalez-Morales, Ramos, y Peird, 2009) y por la
relacion que se produce entre la organizacion y los/as usuarios/as, considerando la
calidad como la interaccién constante de todos los factores y/o elementos que

intervienen en el proceso de prestacién de un servicio.

Por ello, ofrecer servicios de calidad es el objetivo principal de las organizaciones y por
tanto, de igual manera, en las organizaciones deportivas, a través de adecuados
programas de actividad fisica acorde a las necesidades de la poblacién y produciendo

una éptima satisfaccion (Galvez, 2011)

No obstante, resulta complejo identificar los aspectos bdsicos que caracterizan un
servicio deportivo de calidad capaz de lograr dicha satisfaccidén, pues las cambiantes
exigencias de este sector y la enorme diversidad en cuanto a demanda se refiere,
provocan que caracterizar tanto las expectativas como las percepciones de los/as
usuarios/as sea una de las tareas esenciales y de mayor importancia. En esta linea,
Salvador (2008) afirma que el gran reto de las organizaciones reside en identificar las

necesidades de sus clientes e intentar cumplirlas, por lo que se convierten en un



aspecto central para el servicio, aln mas si se tiene en cuenta que éstas necesidades
terminaran transformandose finalmente en las percepciones de los/as usuarios/as
(Rebolloso, Salvador, Fernandez y Cantdén, 2003), es decir, adecuar la oferta de
programas de actividad fisica a las necesidades de los/as usuarios/as incidird en la

valoracién de éstos sobre el servicio.

Hasta la década de los 90, se hacia dificil hacer tangible la calidad de un servicio tan
complejo como es la organizacién de competencias deportivas, pero como se vera a lo
largo de este trabajo, la gestién de la calidad ha adquirido un desarrollo cada vez
mayor en las organizaciones, facilitando las herramientas que permiten planificar,
organizar, liderar y evaluar la calidad de los servicios y productos en las organizaciones
a través de diferentes normas, requisitos o indicadores (Millan et al., 2009). Estas
exigencias para la gestion de la calidad en las organizaciones pueden adecuarse a las
cualidades de los servicios deportivos y especificamente el servicio competitivo en
organizaciones deportivas que les permita dirigir organizadamente la oferta de un

servicio que muchas veces no se tiene referencia de su comportamiento.

De este modo, el comportamiento de los usuarios de servicios deportivos se ha
modificado en funcidon del movimiento deportivo. Asi, los consumidores deportivos
actuales demandan ocupar su ocio y tiempo libre con nuevas actividades, nuevas
instalaciones, nuevos equipamientos, etc. y todo ello con una calidad que han de
considerar razonable para seguir practicandolo de manera regular (Dorado, 2006).
Estos cambios en el comportamiento del consumidor deportivo suponen una
adaptacidn y adecuacién, por parte de las organizaciones de servicios deportivos, que

den respuesta a las necesidades para asi satisfacer las demandas del sector.

En consecuencia, las cambiantes exigencias del sector deportivo han provocado que el
factor calidad se considere determinante para el éxito y el logro de resultados. Dada la
continua evolucién que se da en el entorno deportivo en nuestra sociedad las
organizaciones deben prestar atencion a las diferentes expectativas creadas por los
clientes, ofreciendo tanto un servicio como unas instalaciones de la mayor calidad

posible (Galvez y Morales Sanchez, 2010).
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Para responder de manera positiva a las exigencias de un sector deportivo muy
cambiante y diferente a la tradicional, y a su vez impredecible, las empresas tienen que
sacar el maximo provecho a los recursos disponibles, es decir, deben ser capaces de
manejar y optimizar eficientemente todos los recursos econdémicos, humanos vy
materiales que haya dentro de la organizacién. Esto genera mucha presidon para las
empresas de servicios deportivos, no sélo por los propios servicios a desarrollar, sino
también por todo lo que conlleva éste cambio en las instalaciones deportivas, las
cuales deberan de ser adecuadas a las nuevas actividades, provocando un cambio

importante en el disefio y concepcidon de las mismas.

De esta forma, tanto la difusién de la practica deportiva como la diversificaciéon de
organizaciones deportivas han propiciado un gran aumento en la construccion de
instalaciones deportivas (Galvez y Morales, 2010), y por ello es necesario que las
organizaciones sepan cuales son las nuevas demandas, necesidades y expectativas de
los ciudadanos en materia deportiva con el objetivo de poder ofrecer una gestidn
eficaz de los recursos y un mayor nivel de calidad en el servicio, aumentando asi la
satisfaccidn de los usuarios. Y no solo las demandas del presente, sino también tienen
gue ser capaces de predecir los cambios que se daran en las expectativas de los

consumidores deportivos en un futuro.

3.4. La calidad en los servicios deportivos

A pesar de que el concepto de la gestidon de la calidad tenga ya una historia con un
recorrido largo, su aplicacion al sector deportivo se empezé a considerar hace
relativamente poco tiempo. Por ello, y con el objetivo de analizar el pensamiento de
los usuarios respecto a la calidad del servicio deportivo que reciben, las investigaciones
en la rama de la calidad en los servicios deportivos ha tenido un crecimiento
exponencial en los ultimos tiempos (Calabuig, Quintanilla y Mundina, 2008; Calabuig,
Burillo et al., 2010; Herndndez Mendo, 2001; Mafas, Jiménez, Mayor, Martinez y
Moliner, 2008; Morales Sanchez, Hernandez Mendo y Blanco Villasefior, 2005, 2009;
Morales Sanchez, Blanco Villasefior y Hernandez Mendo, 2004; Nuviala, Tamayo,

Iranzo y Falcén, 2008; Vila, Sdnchez y Manassero, 2009).



El deporte y los servicios deportivos se caracterizan por un gran dinamismo: surgen
nuevos materiales, nuevas actividades, nuevos productos, nuevas formas de gestion y
organizacidn... Todas las instituciones o entidades que pretendan tener continuidad y
futuro en el mercado de los servicios deportivos, deben asumir la transformacién del

deporte y de la actividad fisico deportiva. (Universidad Pablo Olavide)

Este dinamismo obliga a las entidades deportivas, tanto publicas como privadas, a
tener una calidad excelente de servicio, y para ello deben estar al tanto de las
exigencias de los usuarios, permitiendo de este modo aproximarse a las expectativas,

cada vez de mayor exigencia, de los usuarios.

La practica deportiva de calidad se debe sustentar en unos programas de actividades
con contenidos adecuados, en unas infraestructuras acordes con la realidad social y en
unos técnicos con la maxima cualificacidn posible, al mismo tiempo que satisface las

necesidades y expectativas de los usuarios.

Siendo la diferenciacién una de las claves para conseguir el éxito y poder competir en
el mercado, la calidad se ha convertido en una apuesta cada vez mas clara para
aquellos que deseen diferenciarse del resto. A su vez, también influye notoriamente en
que los servicios sean competitivos, logrando asi el objetivo principal de todo servicio

deportivo, la satisfaccion del cliente.

Las organizaciones deportivas en la actualidad han visto en la gestion de la calidad
como sistema de direccién, una herramienta que les garantiza la competitividad en un
mercado cada dia mas variable y exigente. Orientar el proceso de gestién de las
competencias deportivas hacia la calidad, implica definir todos los procesos que
encierra, indicadores de calidad del servicio, responsabilidad de la direccion,
estrategias de liderazgo, impacto social, etc., que garanticen la satisfaccién de los
clientes internos y externos que participan en la competencia (Millan et al., 2009). De
esta forma, las empresas deben satisfacer sobradamente todas las necesidades y
expectativas del cliente, ya que segln apunta Medina (2009) una opinidn positiva de

este Ultimo contribuye en el futuro a una mejor posicién de la organizacion.
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Asi, como apunta Morales Sanchez (2003), la calidad como objetivo empresarial
resulta bastante novedosa en nuestro pais, mas aun si nos centramos en el sector de
los servicios publicos, en este caso deportivos, donde a pesar del notable aumento en
el interés por la calidad del servicio, son muy escasas las referencias sobre el desarrollo

de planes de calidad.

Las demandas de los usuarios deportivos han cambiado, y en la actualidad ya no se
conforman con unas instalaciones y poder practicar dentro de ellas, si no que exigen
una gran variedad de programas de actividades fisicas, personal cualificado,
instalaciones limpias, seguridad, y un largo etc. Y para poder satisfacerles las
administraciones deben de gestionar los recursos y enfocarlos hacia el bienestar de los

usuarios.

Trabajar con una politica de calidad dentro de una entidad se ha convertido en una
obligacidon o necesidad mas que en una opcidn innovadora, y para ello, los servicios
deportivos deben comenzar a concentrar sus esfuerzos enfocdndolo a unas

prestaciones y un servicio de calidad (Redondo et al., 2006).

3.5. El valor de la calidad

Antes de hablar de los beneficios que genera la aplicacidn del sistema de calidad en la
entidad, es imprescindible que la organizacién, asi como todos sus integrantes, estén
familiarizados y tengan conocimiento de lo que supone integrar la gestion de la
calidad. Y tan importante como eso es también la adecuada formacién que tengan

todos y cada uno de los trabajadores.

Dicho esto, a continuacién se detallan los aspectos donde la organizacién puede sacar
provecho tras la implementacién de la calidad. Para ello se ha tomado en cuenta el
estudio realizado por Elmuti (1996), que aunque sea un estudio especifico para medir
la importancia de aplicar la norma ISO 9000, es un reflejo de los beneficios que puede
obtener una entidad tras aplicar la gestion de la calidad. Con ello, una de las ganancias

es sin duda la mejora de la competividad, ya que al aplicar un sistema de gestion de la



calidad le da a la organizacion deportiva la oportunidad de conocer y anticiparse a las
necesidades y expectativas de sus clientes, lo cual le permite satisfacer estos
requerimientos con una mayor oportunidad y una mejor calidad que sus

competidores.

Por otra parte, a la hora de que alguna administracion publica contrate a una
determinada empresa deportiva, aquellas que apuesten por la calidad tendran mas
garantias de éxito, aunque aqui seria importante tener la certificacién de la calidad.
Otro de los puntos importantes es el de la cualificacién del talento humano, debido a
que la aplicacién de la calidad obliga a establecer un proceso de gestion del talento
humano sobre la base de las competencias laborales. Esto ayuda a ordenar y hacer
mas rigurosa la seleccion del personal, la capacitacién que se le brinda y las
evaluaciones del desempefio. Ademds, el hecho de contar con procesos vy
procedimientos normalizados y documentados facilita los procesos de induccion de los
nuevos empleados que ingresan a trabajar con la entidad deportiva o que son

promovidos a otro cargo dentro de la misma (Atehortua, 2005).

Se obtendrian otras mejoras, por ejemplo, en el intento de satisfacer las necesidades,
intereses y expectativas de los clientes o destinatarios de la actividad, por no hablar de
la mejora de la eficacia (capacidad para conseguir lo planificado) y la eficiencia
(capacidad para conseguir algo con los mejores medios y recursos posibles) para
optimizar y rentabilizar los recursos utilizados. También es importante sefalar que la
utilizacion de la calidad permite disponer de mds informacién para la toma de
decisiones a través de los datos y los indicadores, ademas de tener mayor control de la
situacion y flexibilidad, dado que permite evaluar lo que se hace, y con ello la
posibilidad de cambiar y corregir distintos elementos de la organizacion para adaptarla
a las necesidades demandadas. Por ultimo, como apunta Sanchez (2003), otro de los
aspectos que se pueden llegar a conseguir es el de la mejora en la calidad de las
relaciones, y con ello el trabajo en equipo, que en ultima instancia sera un elemento

mas de la calidad.

En definitiva, para lograr una gestion basada en la calidad es necesaria la implicacién

de todos los miembros de la corporacién. El compromiso con un sistema de gestidn
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requiere una acciéon permanente y sostenida, y es por lo que se necesita que participen
todos y cada uno de los integrantes de la organizacién. Y por otra parte, no todas las
organizaciones han aplicado el sistema de calidad, por lo tanto aquellas que lo estén
desarrollando conseguiran un valor diferenciador respecto a los que no les interesa

este tipo de gestidn, generando asi un valor afiadido importante para su entidad.

3.6. El futuro de la calidad

Después de que la calidad se haya introducido en las organizaciones de distintos
sectores, algunos autores sefialan que en unos afios el boom de la calidad tocard a su
fin. Es cierto que algunas técnicas concretas hayan podido tener su apogeo, pero en
general no parece ser que la gestion de la calidad sea una moda pasajera. Para
confirmarlo, Heras (2005) explica que la experiencia, la practica y el trabajo dia a dia de
miles de organizaciones confirman que la calidad ha enraizado definitivamente en la

gestidn empresarial.
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“En la carrera por la calidad no hay linea de meta”
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4. MODELOS DE GESTION APLICABLES AL DEPORTE

Los modelos de gestion de la calidad, utilizando las diferentes caracteristicas y
herramientas de cada uno, sirven para evaluar los sistemas de gestion y su calidad,
permitiendo elaborar planes de mejora con el objetivo de alcanzar la calidad en todos

los ambitos de la organizacién, y con ello conseguir la maxima eficacia en la gestion.

No todos los modelos son igual de aplicables al sector deportivo, cada uno tiene sus
caracteristicas, y segun el objetivo especifico que se quiera conseguir, se utilizard uno
u otro. Para hacer bien la eleccion del modelo es esencial saber las ventajas e
inconvenientes que tiene cada uno de ellos, ya que serd de gran ayuda a la hora de
elegir el modelo a seguir. Pero cabe destacar que con independencia del propdsito y
tipo de organizacion deportiva de la que se trate, hay unas caracteristicas comunes
gue permiten presentar un modelo genérico del sistema de gestidon de la calidad para
las mismas. En este orden de cosas, en los distintos sistemas en los que se apoyan los
modelos de gestion de la calidad, se definen varios principios que son los que orientan
a las organizaciones hacia la mejora del desempefio de sus funciones en el camino
hacia la excelencia. Estos principios (Dorado y Gallardo, 2005) pueden resumirse en la

siguiente tabla:

Tabla 2: Principios de los sistemas de gestion de la calidad

La orientacion hacia los resultados y un enfoque basado en hechos para la

toma de decisiones

Una orientacion y un enfoque hacia los clientes o usuarios

Un liderazgo eficaz y una coherencia con los objetivos

Una gestion apoyada en procesos y hechos

Formacion, implicacion y participacion del personal de la entidad

Adquisicion de una cultura general basada en el aprendizaje, la

innovacion y la mejora continua

El desarrollo de alianzas y relaciones mutuamente beneficiosas para la

organizacion y sus proveedores o aliados

Responsabilidad social de la organizacion en el desarrollo de su gestion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Dorado y Gallardo (2005)



La filosofia de los sistemas de gestion de la calidad estd contenida en una
realimentacién constante de datos que sirve para la mejora continua del sistema. Ese
sistema organizacional se debe estructurar bajo un disefo légico que incluya la mejora

continua con un ciclo de cuatro fases PDCA (Plan, Do, Check, Act).

El ciclo, que primero lo desarrollé Shewhart (1982) y después Deming (1989) lo divulgé
internacionalmente, se empieza con planificar estratégicamente el futuro de la
organizacion, es decir, se deben disefiar e implementar unos procesos que piensen y
orienten estratégicamente el presente y el futuro de la organizaciéon. Y definir en la
estructura de la entidad deportiva los cargos y perfiles de los responsables de esta
planificacion. Acto seguido, aparece el concepto de hacer. Asi, una vez definida la
planificacion, se debe de ejecutar. Esto corresponde tanto a la direccién como al resto
de empleados de la entidad deportiva, quienes deben estar alineados alrededor de los
planes estratégicos que se hayan establecido y trabajar para que se cumplan. Durante
y después de la ejecucién hay que verificar. Se debe hacer medicién y seguimiento
respecto del cumplimiento de los planes estratégicos y del logro de los objetivos que
en ellos se definieron. Como se explicara en otro punto mas adelante, la definicién y
uso de indicadores de gestién puede ser una herramienta apropiada para ello. Y por
ultimo se debe actuar, eso significa que con los resultados de la verificacion se deben
tomar acciones para ajustar el rumbo de la entidad, tanto respecto a los planes
previamente definidos como también frente a los cambios en el entorno
(normatividad, necesidades de los clientes, situaciones politicas o macroeconémicas,

etc.).

Como se ha comentado anteriormente, la gestidn de la calidad ha evolucionado a lo
largo de los afios hasta convertirse en gestion de la calidad total. En su camino, han
sido varios los tipos de calidad que han surgido, de los cuales diferenciamos los
siguientes: inspeccion de la calidad, control de la calidad, aseguramiento de la calidad

y la gestidn total de la calidad o la excelencia.
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El analisis que hacen Hernandez Mendo y Morales Sanchez, (2004), empieza con la
Inspeccion de la Calidad. Se puede considerar que el interés por la gestion de la
calidad, comienza con Taylor, con lo que se denominaba direccidn cientifica taylorista,
sistema que promulgaba la realizacion de tareas especificas, observando los

procedimientos de los trabajadores y midiendo la salida del producto.

Posteriormente surge el concepto de Control de Calidad, que se basa en técnicas de
inspeccidn aplicadas a la produccién. Sin embargo, la preocupacion subyacente seria la
falta de calidad de los productos, causa de costes muy cuantiosos cuya posibilidad de
evitar parecia posible y conveniente. Se puede considerar como punto de partida a
Juran (1951) con el Manual de Control de Calidad, aunque anteriormente existieron
otros autores relevantes tales como Shewhart (1931), Deming, (1950) y Crosby, (1952)
que contribuyeron con esta época e incluso sus trabajos fueron desarrollados en las

épocas posteriores.

Mas tarde aparece la idea del Aseguramiento de la Calidad, que implica el desarrollo
de procesos de planificacidn y sistematizacidn necesarios para asegurar la calidad en el
lugar de fabricacion, tales como las normas European Norms (EN), British Standards
(BS), International Standardization Organization (ISO) o Una Norma Espafiola (UNE),
facilitando la compraventa de productos, desarrollando la calidad de las companias y
estableciendo la credibilidad del proveedor en el mercado, para ofrecer la adecuada
confianza de que el producto o el servicio cumpla los requisitos de calidad. Cuando una
organizacién dispone de un sistema gestién de calidad, significa que ha puesto en
marcha un sistema de trabajo acorde a las normas establecidas. Y asi llegamos a lo que
hoy en dia se conoce como Gestidn de la Calidad Total. Esta se puede considerar como
una filosofia empresarial que ha de implantarse en la organizacion de forma global,
gue permite introducir a las personas en un proceso de mejora continua,
motivandolas, para redescubrir el enorme potencial del ser humano y su aplicacién en

el trabajo bien hecho.



Siguiendo con los sistemas de gestién de la calidad, es necesario saber que los avances
alcanzados en los sistemas de gestion de la calidad durante las ultimas décadas, junto
con la incorporacion de estos modelos al sector servicios, y con ello al deporte, han
contribuido a facilitar unas pautas de referencia que se pueden orientar a las
organizaciones deportivas que cuenten con el compromiso de una gestion eficaz y
orientada hacia la excelencia. La aplicacién de estos sistemas basados en parametros
de calidad aseguran unos beneficios para las entidades que los utilicen, asi como
ventajas para alcanzar los resultados que se pretenden (Dorado y Gallardo, 2005).
Entre los modelos de calidad podemos diferenciar los Modelos de Calidad Total o
Modelos de Excelencia, y por otro los Sistemas de Gestién de la Calidad de las Normas
ISO 9000. Antes de empezar con los modelos de calidad total, seria adecuado analizar
una técnica llamada Benchmarking, el cual segun Alicia Benesch (1998), se trata de un
proceso que estimula cambios y mejoras en las organizaciones en base a informacion

recopilada, midiendo asi el desempefio, tanto propio como el de otros.

4.1. Benchmarking

El concepto Benchmarking se define segliin Alonso y Martin (2004) como los “analisis
técnicos competitivos”. Esto nos ayuda a diferenciar este tipo de estudios de otros

similares, como los analisis comparativos de productos o los estudios de impacto.

Siguiendo con ello, es un término que viene utilizdndose para representar la situacion
en la que las empresas buscan las mejores practicas del sector, o incluso de otros
sectores, con el fin de mejorar los propios procesos, productos o, como en el caso de
las entidades deportivas, los servicios. Lo que diferencia al Benchmarking de otras
técnicas, es la busqueda de esas mejores prdacticas en un proceso o servicio
determinado a través de las cuales una organizaciéon puede aprender como hacer las
cosas de un modo mejor. Asi pues, todo lo que no conlleve esa busqueda vy
descubrimiento de mejores practicas o de lideres en un proceso determinado no
deberia ser considerado Benchmarking. Alonso y Martin (2004) dejan claro que no se
trata de copiar un modo de hacer o una practica determinada, si no de emular,
interiorizar y adaptarla a la propia organizacion y su cultura.
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Por otra lado, realizar un proceso de Benchmarking obliga a buscar las mejores
practicas y a comparar servicios de forma objetiva. Ademas de proporcionar objetivos
de alta repercusion (por el dinamismo que supone su implantacién), implicard a todos,
evitard que los directivos se confien peligrosamente en el pasado y den por buenas las
practicas actuales, y evitard olvidarse del entorno y de los clientes, punto clave en

cualquier modelo de calidad total.

4.1.1. Tipos de benchmarking

La clasificacion mas utilizada en este método es la que considera la relacion existente
con la empresa u organizacion que usa dicha técnica. Asi, distinguimos el
benchmarking interno, que compara procesos dentro de diferentes areas de la misma
organizacién, para posteriormente aplicar esa metodologia al resto de la organizacién.
Por otra parte, el modelo competitivo, compara procesos de entidades competidoras
en un mismo sector, basandose en el mutuo acuerdo entre ambas organizaciones en
los aspectos a tratar y el alcance del proceso. El gran obstidculo en este tipo de
benchmarking reside en la confidencialidad de la informacién. También encontramos
el benchmarking funcional, que se utiliza entre organizaciones del mismo sector que
no son competidoras entre si. Y para acabar, el genérico, orientado a procesos de

negocios similares entre empresas pertenecientes a distintos sectores.

Segun la finalidad del estudio de benchmarking, se diferencian tres objetivos: el
estratégico, que obedece a razones de posicionamiento en el mercado, para lo cual su
empefio consiste en mejorar los factores criticos de éxito, esto es, aquellos
considerados clave para la satisfaccion del cliente; el funcional, estrechamente ligado
con los procesos internos que se encuentran mas préximos al cliente, de ahi que su
objetivo es lograr una mejor percepcién del cliente y optimizar los factores que elevan
su grado de satisfaccion; y el operativo, que responde a impulsos para la mejora de la
organizacién operativa y, por lo general, busca mejorar aspectos muy concretos
relacionados con reducir el tiempo de ejecucion, el nimero de trabajadores implicados
en una misma area o evitar duplicidades de tareas dentro de la organizacion. Para

finalizar, a continuacion se observa un proceso clasico de Benchmarking:



Figura 1: Proceso clasico de Benchmarking

1. Qué analiza 2. Como lo hacemos

Recopilacién y
analisis de datos

3. Quién es el mejor 4. Como lo hace el mejor

Fuente: Elaboracién propia a partir de Alonso Arévalo y Martin Cerro (2004)

4.2. Modelos de Calidad Total

La calidad ha experimentado muchos cambios durante las Ultimas décadas hasta llegar
a lo que hoy conocemos por Calidad Total o Excelencia. Su desarrollo a escala
internacional ha dado lugar a la aparicion de varios modelos de Excelencia en la
Gestidn, y estos estan preparados para servir como instrumento de autoevaluacién
para las organizaciones. El analisis de los sistemas de gestidon que se sustentan en
algun modelo de excelencia lo basaremos en conocer los cuatro grandes modelos mas

aceptados de Calidad Total que hay en el mundo:

Modelo Deming: El primer modelo, el Deming, se desarrolla en Japén por la JUSE
(Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros) basado en el premio que lleva su nombre.
Este modelo recoge la aplicacion practica de las teorias japonesas del Control Total de
la Calidad (TQC) o Control de la Calidad en toda la empresa (CWQC). En concreto, el
modelo se asienta en las bases del control estadistico de los procesos y el
aseguramiento, y su enfoque bdsico es la satisfaccidn del cliente y el bienestar publico.
Este modelo nace con el objetivo de evaluar y comprobar que mediante la
implantacion del control de calidad en toda la compania, se hayan obtenido buenos

resultados.
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Figura 2: Ciclo PDCA o Circulo Deming
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de Walton y Deming (2014)

Figura 3: Criterios del Modelo Deming

<————1 PRINCIPIOS DE CALIDAD TOTAL [————— >

2. Organizacion y
; su direccion

3. Educacion y
difusion del
control de calidad

7. Gestion y control

‘ 1. Politica y
i planificacion

4. Recogida, transmision y
uso de la informacion
sobre calidad

10. Planes de futuro

<———3 COMPROMISO CON LA CALIDAD TOTAL [——— >

Fuente: Galvez (2011)




Es evidente que estas primeras ideas estan dirigidas a la mejora de los productos, no
de los servicios, por lo que su aplicacidon en una entidad deportiva ni se plantea, pero
es el primer modelo de referencia y sobre él se apoyan los siguientes que se

desarrollaron (Dorado y Gallardo, 2005).

Modelo Malcolm Baldrige: Este modelo también se basa en un premio (Premio
Nacional de Calidad Malcolm Baldrige) creado en 1987, para que las organizaciones
puedan dar una respuesta a la invasién de productos japoneses en el mercado
estadounidense. Tiene como objetivo por un lado sensibilizar al sector industrial del
pais, promocionando y haciendo saber que es necesario la utilizacion de la Gestién de
la Calidad Total como método competitivo empresarial; y por el otro, disponer de un
medio de reconocer formal y publicamente los méritos de aquellas firmas que los
hubieran implantado con éxito. Es un modelo que no ha tenido mucha repercusién
fuera del continente americano. Los criterios que lo componen le dan un mayor valor a

la orientacion a los clientes y a su satisfaccion.

Figura 3: Marco General del Modelo de Excelencia en la Gestion: Una Perspectica de Sistemas
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2 )
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& Estratégico Personas
1 7

Lerazg $ ¢ Resultados

Onentacidn haoa &l Gestion de Procesos

S

4
Medicién, Andiss y Gestidn def Conoomiznto

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Nieves y McDonnell (2006)

Unido a esto una frase del ex-presidente de EEUU Bill Clinton: Para afrontar los retos
de la economia global nuestras compafiias de mdas éxito han eliminado niveles

innecesarios de directivos, delegando autoridad en los operarios, orientandose hacia
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los clientes y perseverando en la mejora continua de los productos que fabrican, los

servicios que prestan y las personas que emplean.

Modelo EFQM de Excelencia: Este modelo se denomina a si mismo como via para la
autoevaluacion y la determinacion de los procesos de mejora continua en entornos
empresariales tanto privados como publicos, con un marco de trabajo no-prescriptivo.
Dentro de este margen general no-prescriptivo existen ciertos conceptos definidos en
nueve criterios, que constituyen la base del modelo. Su misién es mejorar la
competividad de las organizaciones europeas mediante la mejora de su gestién. Segun
Maderuelo Fernandez (2002) la EFQM propone un modelo constituido por un conjunto
de factores o criterios que interrelacionados entre si definen a una organizacién

tedricamente excelente, capaz de lograr y mantener los mejores resultados posibles.

Las siguientes dos tablas presentan, por un lado, los 9 criterios ahora mencionados, y
por otro, los principios o conceptos fundamentales de los cuatro modelos descritos

anteriormente.

Tabla 3: Diferencias en los criterios entre el Modelo EFQM y el Iberoamericano

N° Modelo EFQM Iberoamericano
1 Liderazgo Liderazgo
o 2 Personas Desarrollo de las personas
O
E,EJ 3 Politica y Estrategia Politica y Estrategia
E 4 Alianzas y Recursos Asociados y Recursos
O 5 Procesos Clientes
6 Resultados en clientes Resultados en clientes
7 Resultados en las Resultados en personas
personas
8 Resultados en la sociedad | Resultados en la sociedad
9 Resultados clave Resultados globales

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Nieves y McDonnell (2006)



Tabla 4: Los principios fundamentales de los distintos modelos

Modelo EFQM e Modelo Deming Modelo Malcolm Bridge
Iberoamericano
1. Orientacion en los 1. Crear y difundir vision, proposito y 1. Enfogue en los resultados yen la
resultados mision creacion de valor
2. Orientacion haciael | 2. Aprender y adoptar la nueva filosofia 2. Excelencia enfocada hacia el cliente
cliente

3. Liderazgoy

3. No depender mas de la inspeccion

3. Vision de liderazgo

S.Derribar las barreras gue hay entre las
areas departamentales

coherencia con los masiva
objetivos
4. Direccion por 4. Eliminar |a practica de otorgar contratos 4. Direccion por hechos
procesos y hechos de compra basandose exclusivamente en el
precio

8 5. Desarrollo e 5. Mejorar de forma continua y para 5. Valoracion de los empleados y de los
© implicacion del siempre el sistema de produccion y de 50Ci0s
€ personal servicios
o 6. Aprendizaje, 6. Instituir |a capacitacion de trabajo 6. Aprendizaje organizacional y personal y
g Innovacion y Mejora Mejora continua
% continua
— 7. Desarrollo de 7. Ensenar e instituir el liderazgo 7. Desarrollo de las asociaciones
g alianzas y
3 asociaciones
‘O| 8.Responsabilidad | 8. Desterrar el temor, crear el clima para la 8. Responsabilidad Social y buen hacer
g social innovacion ciudadano
0

8. Agilidad y respuestas rapidas

10. Eliminar los esloganes, 1as
exhortaciones y las metas numeéricas para
la fuerza laboral

10. Enfogue en el futuro

11. Eliminar estandares de produccion y las
cuotas numeéricas, sustituir por mejora
continua

11. Perspectiva en sistemas

12. Derribar las barreras que impiden el
orgullo de hacer bien un trabajo

13. Instituir un programa vigoroso de
educacion y reentrenamiento

14. Emprender acciones para alcanzar la
transormacion

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Nieves y McDonnell (2006)
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4.3. EFQM (European Fundation of Quality Management)

Como se ha seflalado anteriormente, el modelo EFQM se cred en 1988, cuando 14
empresas lideres de distintos sectores la crearon con el objetivo de potenciar la
posicién de las empresas europeas en los mercados mundiales. Para cumplir con su
cometido, se apoya por una parte en impulsar la calidad como estrategia para obtener
ventajas competitivas, y por otra, en estimular el desarrollo de actividades de mejora

de la calidad.

Asi, el modelo EFQM es un sistema de gestién cuyo principal concepto es la
autoevaluacion, y segin Bou et al., (2002), su objetivo final es la satisfaccion de las
necesidades de todos los stakeholders o grupos implicados en la empresa. Para ello
utiliza como guia los criterios del modelo, es decir, evalla el grado de excelencia de
una organizacién. Estos criterios ayudan a regular la actividad de las organizaciones
deportivas que los trabajen, desde un punto de vista de la gestion global, permitiendo

la comparacién constante con las demas.

Ademas, al tratarse de un modelo no-prescriptivo, la entidad puede apoyarse en
momentos puntuales en otros enfoques (Dorado y Gallardo, 2005), como la aplicacién
de determinadas técnicas de gestidon y/o normativa ISO, logrando de esta manera un
esquema mas amplio y completo de gestidn, ya que son totalmente compatibles. Estos
mismos autores inciden en que el modelo, al ser un sistema dindmico y que impulsa a
la excelencia a las organizaciones que lo empleen, se ha convertido en una garantia de

competividad en un entorno tan cambiante y exigente como el deportivo.

En cuanto a la estructura del modelo EFQM, se observa en el siguiente esquema que
estd compuesta por nueve criterios, diferenciandose claramente dos partes: el grupo
formado por los llamados “Agentes Facilitadores”, que son los que tratan sobre la
manera de operar de la organizacién, y de los cuales se puede destacar que son la
causa de los resultados, mientras que los criterios que hacen referencia a los
Resultados tratan sobre los logros obtenidos por la organizacion respecto a todos los
grupos de interés (clientes, trabajadores, sociedad) y en relacién a los objetivos
globales. El aprendizaje, la innovacién y la creatividad ayudan a mejorar los agentes

facilitadores, y esto da lugar a la mejora de los resultados (Llorens y Fuentes, 2006).



Aunque estos dos criterios se dividan en otros nueve subcriterios, no se ha querido
extender este analisis debido a que no tiene mucha importancia en la explicacién que

se quiere dar sobre este contenido.

La descripcién de la matriz la enuncia el propio modelo definiendo que “los Resultados
excelentes con respecto al Rendimiento de la organizacion, a los Clientes, las Personas
y la Sociedad se logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y
Estrategia, las Personas de la organizacidén, las Alianzas y los Recursos y los Procesos.
Basarse en el modelo EFQM ofrece a las organizaciones las ventajas de un enfoque
estructurado que les permite identificar sus puntos fuertes y dreas de mejora. Es una
forma de demostrar los vinculos que se establecen entre cdmo gestionas lo que haces
(los Agentes Facilitadores) y qué estas logrando (los Resultados), llevandolo a cabo de
manera cuantitativa y cualitativa. Esto se puede emplear, ademas de para obtener el
perfil global de la organizacién, en utilizar la valoraciéon para la realizaciéon de un
analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades) y determinar las

prioridades para actuar sobre los criterios susceptibles de mejora (Dorado y Gallardo,

2005).
Figura 4: Modelo EFQM de Excelencia
AGENTES FACILITADORES | [ RESULTADOS |
Personne Resultados en las perconas
9% - 90 puntos 9% - 90 puntos
I I Resultados
clave
o Politica y Estrateg o Resultados en las chientes .
10% , 14% , 15%
8% - 20 puntos 20% - 200 puntos -
100 puntos 1 140 puntos T 150 puntos
Abanzas y recussos Resultados en la sociedad
9% - 90 puntos 6% - 60 puntos
Innovacion y Aprendiuje
50% - 500 puntos [ 50% - 500 puntos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Maderuelo Fernandez (2002)
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A continuacién se explicara el esquema anterior detalladamente, comenzando por el
concepto de Liderazgo. Esta se evalla mediante una encuesta interna de 0 a 100
puntos, y lo principal es que los directivos deben ser los primeros en conducir la
organizacién a la excelencia. Deben mostrar claramente su compromiso con la mejora
continua, desarrollando la misién, visidon y los valores y principios éticos de la
organizacién, y a su vez tienen que asegurar la flexibilidad y gestionar eficazmente el
cambio, asi como implicarse con los clientes y colaboradores, ademas de
comprometerse con los stakeholders externos. Es importante también que se
reconozcan los esfuerzos y logros de los empleados, pero por encima de todo es clave

que definan, revisen y guien las mejoras del sistema de gestién.

El siguiente criterio es el de Personas, al cual el modelo puntta de 0 a 90. Las personas
constituyen la pieza mds importante en cada organizacién, y cada uno de ellos debe
apoyar la estrategia de la organizacién y tener conocimiento de ello. Las personas
tienen los mismos objetivos, estan involucradas y se les delega responsabilidades
dentro de la organizacién. A su vez, es muy importante que cada persona de la plantilla
se pueda comunicar eficazmente con toda la organizacién, sin importar en qué
departamento de la entidad ocupe su puesto. Y se debe subrayar que para el
trabajador es valioso que se le recompense y se le de reconocimiento cuando su

trabajo sea excelente.

Otro de los conceptos es la Politica y Estrategia de la organizacién, que se valorade O a
80 puntos. En este apartado se debe implantar la misién y visién de la entidad, con la
premisa de que se base en las necesidades y expectativas de clientes y otros grupos de
interés. Con ello, es de suma importancia que los directivos sepan comprender el
rendimiento y las capacidades de la organizacion, para que no se pongan metas
inalcanzables. A su vez, es necesario que se desarrolle, se revise y se actualice la
estrategia para asegurar la sostenibilidad econdmica, social y medioambiental. Y para
gue esto funcione, la estrategia y sus politicas de apoyo se deben comunicar, implantar

y supervisar dentro de la organizacién.

El cuarto criterio que se va a analizar es el de Alianzas y Recursos, que se valora de 0 a

90 puntos. En éste criterio se evalua como gestiona la organizacion los recursos mas



importantes (financieros, materiales, tecnoldgicos, informacién), con excepcién de los
Recursos Humanos, y las colaboraciones que establece con organizaciones externas, es
decir, las alianzas. De éste modo, dentro de los recursos internos podemos distinguir
los materiales, donde los edificios, equipamientos, materiales y recursos naturales son
administrados de una manera eficiente y sostenible; los financieros, que se gestionan
para conseguir un éxito sostenible; y los tecnoldgicos, que es gestionada para hacer
realidad la estrategia. Y no olvidemos que la gestion de la informaciéon y del
conocimiento es una herramienta a tomar en cuenta para apoyar una eficaz toma de
decisiones y construir las capacidades de la organizacion. Segun Dorado y Gallardo
(2005), para que la optimizacién de todos los recursos de que se dispone se realice de
una manera eficaz, la entidad tiene que tener presentes algunos requisitos. La primera
y la mas fundamental es que exista un fuerte apoyo en el aspecto politico y por parte
de la direccidn de la organizacidén para garantizar con éxito el proceso de mejora, sin
olvidar que todo ello debe tener un liderazgo eficaz. Asimismo, tiene una importancia
enorme que la mejora de los procesos tenga como referente principal la satisfaccion
de los clientes o usuarios, y que en estos procesos exista un control durante la
prestacion del servicio. Y, igualmente, es primordial ser conscientes de que la clave del
éxito radica en el nivel de implicacién de todos los trabajadores, para lo que se debera

facilitar la oportuna formacién.

Otro de los criterios clave es el de Procesos, valorado de 0 a 140 puntos. Este punto se
refiere al disefio y gestion de los procesos implantados en la organizacién, su analisis y
como se orientan a las necesidades y expectativas de los clientes. Dicho de otra forma,
las organizaciones excelentes disefian, administran y mejoran los procesos para

generar un valor creciente para los clientes y otros grupos de interés.

El siguiente concepto que se analiza es el llamado Resultados relativos a los clientes. Se
valora de 0 a 200 puntos, y se refiere tanto a la percepcion que los clientes tienen de la
organizacién, medida a través de encuestas o contactos directos, grupos focales,
felicitaciones o quejas, como a los indicadores internos. Estos indicadores, también
llamados indicadores de rendimiento, son datos objetivos, medidas internas que utiliza
la organizacién para supervisar, entender, predecir y mejorar el rendimiento de la

gestion de clientes y para predecir sus percepciones. También se observa el concepto
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de Resultados relativos al personal, que se punttia de 0 a 90 puntos. Se refiere a los
mismos aspectos que el criterio anterior pero en referencia a los profesionales de la
organizacién. De igual manera se contemplan medidas de percepcion de la
organizacién por parte de las personas que la integran, e indicadores internos de
rendimiento. Las medidas de percepcidén son casi idénticas a la de los clientes,
sumando a este criterio la medida de la evaluacion del desempefio. En cuanto a los
indicadores de rendimiento, por norma general pueden ser los siguientes: implicacion
y compromiso, establecimiento de objetivos, gestion de las competencias del
rendimiento, resultados de la gestion del liderazgo, formacién y desarrollo de carreras,

comunicacion interna.

Los resultados en la sociedad es otro de los criterios. Se mide de 0 a 60 puntos y
analiza los logros que la organizacion alcanza en la sociedad, es decir, deben considerar
a la sociedad entre sus grupos de interés o stakeholders. Para ello se centran en la
repercusién de la organizaciéon sobre el medioambiente, la economia, educacidn,
bienestar, etc. Este criterio ha asumido mas importancia en la actualizacién del
modelo. Para lograr estos resultados utilizan, por un lado, la percepcion, que puede
obtenerse de una serie de fuentes, como encuestas, informes, articulos de prensa,
reuniones publicas, ONGs, agentes sociales y Administraciones publicas, y, por otro
lado, los llamados indicadores de rendimiento, que son medidas internas que utiliza la
organizacién para supervisar, conocer y predecir y mejorar su rendimiento, asi como
para anticipar las percepciones de la sociedad. Seguin el objeto de la organizacidn
pueden centrarse en resultados ambientales, cumplimiento de la legislaciéon y las
diferentes normativas oficiales, resultados en la sociedad, resultados respecto a salud

y seguridad, gestién de compras y proveedores socialmente responsables.

Como ultimo criterio aparece el concepto de Resultados clave o rendimiento, que se
mide de 0 a 150 puntos. Evalua los logros de la organizacion respecto al rendimiento
planificado, tanto en lo que se refiere a objetivos financieros como a los relativos a los
procesos, recursos, tecnologia, conocimiento e informacion. Se diferencian dos tipos
de resultados; por un lado estan los resultados clave en el rendimiento de la empresa,
gue son aquellas que se planificaron y son de aplicacion en funcion de cuales fueran

éstos. En funcién de ello abordan varias areas; los resultados econdmicos y financieros,


http://descuadrando.com/Liderazgo
http://descuadrando.com/Stakeholders

dénde se da una respuesta a aspectos puramente econédmicos resultado del desarrollo
del afio asi como a las diferencias existentes respecto a la previsién y planificacion
establecida, y los resultados no econdmicos, que se refiere a indices que, aunque no
son expresados en términos monetarios, tienen relacion con los resultados
econdmicos, que se veran afectados con el grado de consecucion de los mismos. Por
otra parte, se distinguen los indicadores clave en el rendimiento de la empresa, es
decir, las medidas que utiliza la empresa para la medicién, evaluacién y prediccidon de
los posibles resultados de forma que pueda haber correcciones oportunas frente a
desviaciones. No obstante, estos resultados de rendimiento también estaran ligados al
resto de criterios de los que hemos hablado en articulos anteriores ya que, por
ejemplo, el cumplimiento de los tiempos y plazos influird directamente en los
resultados sobre las personas implicadas en la empresa, desde clientes hasta

accionistas, del mismo modo que las alianzas.

4.3.1. Matriz REDER

El objetivo de esta herramienta de gestidn es evaluar internamente el rendimiento de
una organizacion, de una manera estructurada, y puntuar el grado de excelencia de los
nueve criterios de la organizacidon. Se aplica a nivel de cada subcriterio para
posteriormente calcular el valor de cada criterio y se aplican las ponderaciones o el %
para obtener una puntuacién global en una escala de 0 a 1.000 (Moreno, 2007). La
matriz REDER de agentes facilitadores se utiliza para analizar los enfoques de los cinco
criterios agentes facilitadores, y la matriz REDER de resultados se utiliza para analizar
los resultados contemplados en los cuatro criterios resultados. En general, dentro de

cada criterio se le asigna el mismo peso especifico a todos los subcriterios.

Con todo, el esquema légico REDER establece lo que una organizacién necesita
realizar, basdndose en 4 elementos. Se empieza con determinar y establecer los
Resultados que quiere lograr como parte de su politica y estrategia, que se recogen en
los criterios relativos a ellos. Estos resultados cubren el rendimiento de la organizacion,
tanto en términos econdmicos y financieros como operativos, asi como las

percepciones de todos los grupos de interés de la organizacion. Para conseguir esos
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resultados, los objetivos deben ser adecuados y alcanzables, por lo que seran
consecuencia de los enfoques. A su vez, es preciso saber las dreas mds relevantes que

abordan estos resultados, como también conocer cudl es su evolucidn en el tiempo.

A continuacién se deben planificar y desarrollar una serie de enfoques para obtener
los resultados a corto, medio y largo plazo. Sirven para determinar si la planificacion
realizada por la organizacion responde a las necesidades de los grupos de interés.
Estos enfoques deben de estar solidamente fundamentados e integrados que la lleven
a obtener esos resultados, y para ello, la organizacién hace un planteamiento de los
contenidos que se describen en cada criterio o agente facilitador. En una organizacién
excelente el enfoque tendrd una ldgica clara, y en ella se identifican procesos bien
definidos. Es importante que la orientacion se fundamente de la politica y estrategia

de la entidad, y cuando convenga, tener posibilidades de vincularlo a otros enfoques.

Tras esto, hay que desplegar y desarrollar los enfoques de manera sistematica para
asegurar una implantacién completa. El despliegue determina lo que hace una
organizacién para llevar a cabo el enfoque, es decir, lo que ha planificado, valorando
en qué medida se ha implantado lo que se ha planificado y la forma en que se ha
realizado. En una organizacién considerada excelente, el enfoque se implantara en las

areas relevantes y de un modo sistematico.

Y por ultimo, se deben evaluar y revisar los enfoques utilizados basandose en el
seguimiento y analisis de los resultados alcanzados y en las actividades continuas de
aprendizaje. Y en funcién de todo ello, identificar, establecer prioridades, planificar e
implantar las mejoras que sean necesarias. La aplicacién de debe ser periddica, y asi el
enfoque y su despliegue estaran sujetos a controles regulares. La organizacion utilizara

los resultados obtenidos para realizar acciones de aprendizaje y de mejora.

Aparte de la Matriz Reder, existen otras forma de autoevaluacién. Cada uno de los
métodos de autoevaluacion es aceptable aunque la cantidad de informacién que
facilitan y su dificultad de implantacién los hacen diferentes. Segun Maderuelo
Fernandez (2005), uno de ellos es el Enfoque de Cuestionario de Autoevaluacion, ya
gue es un método rapido, facil de usar y que requiere pocos recursos, pudiendo ser

adaptado a la realidad de cada organizacion. Por ello es frecuentemente utilizado por



aquéllos que realizan sus primeras experiencias. Como en otras situaciones en las que
se utilizan cuestionarios, la validez y fiabilidad de la informacion obtenida depende de
la calidad de las preguntas planteadas. Este tipo de cuestionario requiere la utilizacién
de unos cuestionarios tipo para cada criterio que permiten un rango de contestacién
SLNO o bien de 1 a 5. Su informacién puede ser insuficiente para tener un

conocimiento ajustado de la realidad, debiendo ser completada con otros métodos.

Otro de los enfoques que apunta este autor es el llamado Enfoque de Autoevaluacion
mediante “Matriz de Mejora”. Este planteamiento requiere la elaboracidn de una tabla
o matriz de mejora en la que se especifican diferentes niveles de desarrollo respecto a
objetivos de la organizacién estructurados segun el esquema del modelo. Cada una de
las situaciones planteadas presenta una puntuacion asociada en una escala de 1 a 10.
La valoracion de la unidad se realiza en una serie de reuniones estructuradas, que
culminan con la obtencién de una puntuacidn consensuada a partir de la que se disena
e implanta un plan de mejora. Este método promueve la participacion y el debate,
fomentando el espiritu de equipo, ademas facilita la comprensién de los criterios del
modelo y permite constatar la situacion de la organizacién respecto a los objetivos

planteados.

El siguiente enfoque se llama Autoevaluacion por Reunion de Trabajo. Aqui cada uno
de los miembros del grupo evaluador es responsable de reunir la informacién existente
en la organizacion sobre cada uno de los criterios y subcriterios del modelo. Los
resultados obtenidos se presentan en una reuniéon en la que se acuerdan los puntos
fuertes y las areas de mejora de cada criterio, siendo facultativo el ejercicio de
puntuacion. Posteriormente cada miembro debe presentar una propuesta de los
planes de accion referentes a las areas especificas que ha trabajado. Este método
facilita la implicacion y el compromiso de los equipos directivos y ayuda a conseguir
una vision compartida de la organizacion. El grado de formacion y experiencia con el
Modelo EFQM son importantes y puede resultar dificil obtener informacion sobre la
implantacion de algunos procesos. El principal inconveniente de este enfoque es que
se trata de un proceso menos firme y riguroso que los anteriores y que exige una

excelente preparacién de la direccién y los facilitadores.
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Otro enfoque puede ser la Autoevaluacion por Simulacion de Presentacion al Premio,
donde las organizaciones que adoptan este método deben redactar una memoria
siguiendo las bases de presentacidon del Premio Europeo a la Calidad. Este documento
serd valorado por un grupo de evaluadores externos que emitira un informe con los
puntos fuertes, las dreas de mejora y la puntuacion de la memoria, constituyendo un
referente para potenciales reformas que pueda instaurar el equipo de direccion. Este
método requiere un gran esfuerzo y tiene el peligro de que la elaboracion de la
memoria se convierta en un ejercicio de imagen externa mas que un compromiso con

la mejora continua por parte de la direccion de la organizacion.

El dltimo enfoque, la Autoevaluacion por Formularios o Enfoque Proforma, consiste en
la sistematizacién de la obtencién de la informacion mediante la elaboracion, para
cada uno de los subcriterios, de un documento o formulario. La informaciéon que se
registra incluye: la definicién del subcriterio, las dreas a abordar (en funcién de la
importancia que revisten para las actividades de la organizacidn), los puntos fuertes y
las areas de mejora y las evidencias del grado de implantacién. Estos documentos son
la base para el posterior disefio e implantaciéon de planes de mejora. Una de las
ventajas de este enfoque es la capacidad de obtener puntuaciones semejantes a las
gue se obtendrian mediante abordajes mas costosos. El éxito de la evaluacién
dependera de la agudeza, exactitud y fidelidad con la que sea recogida la informacidn,
por lo que es preciso cierto grado de experiencia, ya que de lo contrario podriamos
obtener una visidn sesgada de la organizacidon con la invalidez del resultado final. A su
vez, el principal inconveniente de este enfoque es que el conjunto de formularios
podria no recoger toda la realidad de la organizacidn, y ser un resumen incompleto de
la misma. Su principal ventaja es la sencillez, ofreciendo sin embargo una relacion de
puntos fuertes y areas de mejora similar a la obtenida mediante el enfoque de

“simulacion de presentacién al premio”.

Para finalizar con el concepto REDER y no haya confusiones entre el citado concepto y
el ciclo PDCA, hay que apuntar que en la matriz REDER no sdlo se identifican puntos
fuertes y areas de mejora dependiendo de si se hace o no lo que propone el modelo,

sino que ademas, se identifican areas de mejora en la forma de planificar, medir y



mejorar lo que propone el modelo. Y por encima de eso, la conclusion es que la Unica
diferencia es que REDER afiade la necesidad de disponer de unos resultados o

indicadores para realizar la evaluacion correspondiente.

4.3.2. Beneficios del Modelo EFQM

El Modelo EFQM de Excelencia fue creado para evaluar las empresas candidatas al
premio europeo a la calidad, pero pronto se convirtié en una herramienta de direccién
para las empresas, ayudando asi a las organizaciones a mejorar su rendimiento, siendo
utilizado actualmente por numerosas organizaciones tanto europeas como de otros

continentes.

Como hemos apuntado antes, es un marco de trabajo no-prescriptivo que ayuda a las
entidades a alcanzar la excelencia. Cilla Alvarez (2004) destaca algunos beneficios de
aplicar éste modelo. Segun ella, el uso del modelo sirve de herramienta para realizar
una autoevaluacién que hace posible identificar en qué punto se halla la organizacién
en el camino hacia la excelencia, asi como posibles carencias, ayudando a implantar
soluciones pertinentes. Igualmente, sefiala que facilita el establecimiento en todos los
departamentos y unidades de la organizacidon de un mismo lenguaje y modo de pensar,
siendo un marco de referencia que otorga una base conceptual comun a todos los
integrantes de la entidad. También apunta que constituye un instrumento de
formacion en la gestién de la calidad para todos los miembros de la organizacidn, y que
permite estructurar el sistema de gestion de la organizacion, facilitando la elaboracién
y correccion de la planificacion y programaciéon de la misma, asi como los objetivos y
estrategias. A su vez, recalca que sirve para diagnosticar la posicion real de la
organizacién, posibilitando la identificacion de carencias, asi como eliminar
duplicidades y ubicar diferentes iniciativas. Y por ultimo, menciona que facilita
compartir entre las distintas organizaciones las “buenas practicas”, y que su aplicacién

supone una implicacién profunda de la organizacién.
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4.3.3. Reforma del modelo en el afio 2013

Sin embargo, lo analizado hasta ahora ha tenido un ligero cambio debido a la
reevaluacion que tuvo el modelo EFQM el afio 2013. A continuacién se aprecian los
cambios efectuados en los conceptos fundamentales del modelo, que aunque no se
evallan, son los pilares esenciales para una excelencia sostenida. En el apartado de
afadir valor para los clientes, se hace una mejora del antiguo concepto que tenia el
mismo titulo, en la que se aprecian estos cambios: se hace alusion a que las
organizaciones excelentes afaden constantemente valor a los clientes, se nombra
especificamente “clientes existentes y potenciales”, y se hace referencia a la
transformacién de sus necesidades, expectativas y potenciales requisitos en

propuestas de valor atractivas y sostenibles.

Otro de los cambios en la nueva reforma es la de crear un futuro sostenible. Proviene
del anterior Concepto “Asumir la responsabilidad de un futuro sostenible”. Se ha
puesto mayor énfasis en que las organizaciones excelentes producen un impacto
positivo en el mundo, y que su crecimiento tiene incidencia en las condiciones
econdmicas, ambientales y sociales. Luego esta el concepto de desarrollar la capacidad
de la organizacion. Se podria decir que es un concepto nuevo, aunque algunos
aspectos son planteados en el anterior Modelo 2010. Incluye el antiguo concepto
Desarrollar Alianzas, pero centrado mas en cémo la organizacion identifica sus
capacidades actuales y potenciales, qué mediante una gestién eficaz, incrementan su

talento y satisface a todos los grupos de interés.

Asimismo, otro punto de la reevaluacidn es aprovechar la creatividad y la innovacion.
Proviene del anterior Concepto “Favorecer la creatividad y la innovacién”. Resulta
interesante que se haga mencién a que las organizaciones excelentes utilizan un
enfoque estructurado para generar y priorizar ideas creativas. También se introducen
pequeifios matices en el concepto liderar con vision, inspiracion e integridad. Tiene el
mismo titulo del Concepto que aparece ya en el Modelo 2010, y se incide en otros
aspectos como liderar con transparencia, integridad y con capacidad de respuesta por
las actuaciones de los lideres. Otro de los conceptos nuevos se llama gestionar con

agilidad, donde las organizaciones excelentes se reconocen por su habilidad para



identificar y responder de forma eficaz y eficiente a oportunidades y amenazas. Este
concepto, como algun otro mds, surge por dar mayor protagonismo a algunos
elementos de la gestién que parecen muy propiciados por el entorno de crisis,
incertidumbre y inestablidad en el que estamos sometidos y que esta impulsando el

cambio en organizaciones excelentes.

Del concepto anterior “alcanzar el éxito mediante las personas, surge el alcanzar el
éxito mediante el talento de las personas. Ahora se incide mas en atraer, desarrollar y
retener el talento de las organizaciones. Y para finalizar, el ultimo punto reformado
trata sobre mantener en el tiempo resultados sobresalientes. Antes se hablaba de
“Lograr Resultados Equilibrados”, mientras que ahora se resalta que las organizaciones
excelentes alcanzan resultados sobresalientes mantenidos en el tiempo y en el dmbito
en el que operan. También es interesante la mencién de que las organizaciones

excelentes proporcionan beneficios sostenibles a todos sus grupos de interés.

En resumen, hay seis Conceptos mejorados y revisados; dos Conceptos nuevos; y
desaparecen los Conceptos, como tal, de “Gestionar por procesos” y “Desarrollar

alianzas”.

Figura 5: Modelo EFQM 2013: Conceptos Fundamentales
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Fuente: Elaboracion propia a partir de EFQM (2014)
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En la reforma del 2013 también encontramos algunas novedades en el Esquema
REDER, como por ejemplo que la antigua estructura general de Elementos y
Atributos se haya cambiado por otra formada por Elementos, Atributos y
Directrices, para mejorar el entendimiento de los aspectos a evaluar. Las Directrices,
que antes se abarcaban en el apartado de Elementos, tienen ahora su propio espacio
en la tabla, y han sido revisadas. Por otra parte, también se han cambiado los
apartados de los rangos de la escala de valoracion. Ahora, se utiliza la misma para
Agentes y Resultados: 0% No se puede demostrar; 25% Limitada capacidad para
demostrar; 50% Se puede demostrar; 75% Se puede demostrar plenamente; 100% Se
reconoce como modelo de referencia globall. En la matriz para evaluar los Criterios
Agentes, el cambio mas importante aparece en el elemento Despliegue, donde el
Atributo “Sistematico” se ha cambiado por “Estructurado” (la ejecucidon esta
estructurada y permite flexibilidad y agilidad organizativa). Respecto a la matriz para
evaluar los Criterios de Resultados, lo mas destacable es que desaparece el elemento
“Causas”, que se sustituye por “Confianza”. Y, por ultimo, se afiade una alusién
interesante sobre ciertas reglas de puntuacién global en la aplicacién de la matriz de

Agentes Facilitadores y la matriz de Resultados

Figura 6: Esquema légico REDER 2013
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4.3.4. Primeras aplicaciones del modelo en organizaciones deportivas espafiolas

Dorado y Gallardo (2005) explican que las primeras experiencias se llevaron a cabo por
los ayuntamientos de Alcobendas y Espulgues de Llobregat. Dentro de las
Administraciones publicas destaca la propuesta del Ayuntamiento de Alcobendas, que
desde el aflo 1994 implantd un sistema basado en objetivos e indicadores de calidad a
través de cartas de servicios, reclamaciones y sugerencias, de participacion en los
procesos y con estudios de satisfaccion de los usuarios, implantdndose como algo

necesario dentro de su gestion.

Por otro lado el ayuntamiento de Espulgues de Llobregat adopta también los principios

y criterios del modelo de calidad de la EFQM.

4.4 Modelo ISO 9000

Como se ha apuntado antes, afio tras afo cada vez mads organizaciones quieren vy
logran implementar un sistema de gestidn basado en la calidad. Tras analizar algunos
modelos importantes como el EFQM, a continuacién se hablara sobre otros modelos
de gestién de una importancia relevante, concretamente se trata de la ISO 9000. Baeza
y Mertens (1999) indican que esta necesidad de implantar un sistema normalizado de
calidad surgié en los afios ochenta principalmente por la dificultad de satisfacer los
diferentes criterios de calidad establecidos por parte de los clientes hacia sus
proveedores, y las empresas empezaron a enfocar cada vez mas a la calidad como el
eje de su estrategia de productividad y competividad. Es interesante el aporte teérico
de Bou et al., (2002), explicando que la certificacidon a partir de los requisitos que
establece la norma ISO 9001:2000 puede ser un buen comienzo para las empresas que
se inician en la Gestién Total de Calidad, ya que consigue abarcar sus principios
basicos, fundamentalmente la sistematizacion y la gestion de procesos como medio

para que las empresas satisfagan de forma consistente los requisitos de sus clientes.

Pero, no obstante, como venimos diciendo hasta ahora una empresa que implanta un
sistema de calidad siguiendo esta norma debe seguir avanzando en una dinamica de

mejora continua. A su vez, es necesario apuntar que el aumento progresivo de las
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certificaciones tiene una relevancia especial, porque pone de manifiesto el grado de
competitividad que adquieren las empresas, ya que con la implantacién de los
sistemas ISO de aseguramiento de la Calidad se obtienen resultados que repercuten en
ambitos tales como la productividad y la imagen de la empresa (Frometa, Zayas, Pérez,
2008). Siguiendo con estos autores, afirman que la Norma ISO 9001 del 2000 informa y
sensibiliza a los directivos de la significativa ventaja que puede suponer la implantacién
objetiva y realista de un sistema de gestién de la Calidad en sus organizaciones, para
mejorar asi su competitividad y, consecuentemente, sus resultados empresariales.
Estas dos ultimas ideas se pueden considerar como unos de los principales objetivos a

la hora de aplicar el modelo ISO 9000 dentro de la organizacion.

Por otro lado, cabe destacar que es uno de los sistemas de gestién de la calidad de
maximo interés en la actualidad para los que quieran mejorar, y las organizaciones
deportivas ya llevan varios afos aplicandola. Con ello, Nieto y McDonnell (2006) lo
definen como un conjunto de estandares de participacion designada para promover el
comercio internacional creando un area en la que los productores de todo el mundo
compitan en igualdad de condiciones, con la finalidad de certificar a las empresas
individuales, facilitando que las organizaciones compren bienes y servicios de todo el

mundo asegurandose de un nivel minimo uniforme de calidad.

El modelo de calidad ISO (International Standarization Organization), con sede en
Ginebra (Suiza), fue creada en 1947, pero no fue hasta 1987 cuando la ISO elevd el
estandar BS 5750 a la categoria de norma internacional y fue publicada como serie ISO
9000. La principal finalidad del modelo ISO, segin apunta Sans (1998), es orientar,
coordinar, simplificar y unificar los usos para conseguir menores costes y mayor
efectividad. Su mayor crecimiento lo experimentd en 1994 y, seis afios mas tarde, en el
2000, se revisé y con ello se consiguid una norma menos complicada, adecuada para
organizaciones de todo tipo, aplicable sin problemas en empresas de servicios e
incluso en la administracién publica. Su ultima revisidon se dio en el 2008, dénde se
realiza una serie de enmiendas y aclaraciones de la norma anterior. Sin embargo, la
esencia de la norma previa permanece vigente. Con ello, Fontalvo y Vergara (2010)
sefialan que en la versidn del 2008 se mejora la calidad y se reduce la ambigliedad,

existe mayor coherencia con otras normas ISO y se genera mayor compatibilidad con la



ISO 14001. A su vez, inciden en que esta nueva norma ISO 9001:2008 mantiene el
modelo de enfoque por procesos de la norma ISO 9001:2000 y es aplicable a cualquier
tipo de organizacién. Como se puede observar, cada cierto tiempo las normas I1SO son
revisadas, y se espera que para septiembre del afo 2015 se actualize de nuevo. En
teoria, estas normas estan sujetas a la revision y mantenimiento cada 5 afios, con el fin

de que puedan responder a las exigencias de los mercados actuales.

A diferencia de los modelos anteriores, éste es un modelo prescriptivo, es decir, tiene
unas normas que se deben seguir. No obstante, es necesario remarcar el apunte de
Dorado y Gallardo (2005), quienes dicen que el punto clave de las ISO esta en que no
impone, no define el cdmo hacer algo, solamente requiere que se atienda a la
necesidad de la organizacién con enfoque en el mercado y de sus clientes. En concreto,
estas reglas nos indican “qué” hacer mediante unos requsitios que hay que cumplir,
pero no como llevarlas a cabo, es decir, el proceso de “cémo” hacer. De nuevo Dorado
y Gallardo (2005) explican que esto depende de la creatividad, iniciativa y experiencia
qgue en el dia a dia se va adquiriendo tanto por los gestores deportivos como por el

equipo de la organizacién.

En la norma ISO 9001 se definen los ocho principios de gestién de la calidad que
pueden ser utilizados por la alta direccién con el fin de conducir a la organizacién hacia
una mejora del desempefiio. Estos principios establecidos, que engloban los aspectos
mas relevantes en la gestiéon de una organizacidn, estan recogidos en la norma y el
primero de ellos da valor al enfoque al cliente, es decir, las organizaciones dependen
de sus clientes y por lo tanto deberian comprender sus necesidades actuales y futuras,

para poder satisfacerlas y excederlas, si es posible.

El segundo principio se basa en el liderazgo; los lideres deberan establecer la unidad
del proyecto y la orientacién de la organizacion, ademas de motivar al personal para
implicarles y que se identifiquen totalmente con el logro de los objetivos de la entidad.
Después se diferencia la participacion del personal; el personal de la organizacion
constituye la esencia y el valor mas importante de la misma, y su compromiso favorece

a beneficiarse del potencial que pueden aportar.
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El siguiente principio indica que el enfoque debe estar basado en procesos, y asi el
resultado deseado se alcanzara de una manera mas eficaz cuando las actividades y los
recursos se gestionen como un proceso. El quinto punto le da importancia al enfoque
de sistema para la gestion; identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, debera contribuir al logro de los objetivos de la

organizacién.

Tras ello, la mejora continua es otro fundamento imprescindible; deberia ser un
objetivo permanente avanzar a través de la mejora continua en la gestion y el
desempeiio de la organizacién. A su vez, es fundamental el enfoque basado en hechos
para la toma de decisidn; es necesario disponer de indicadores y datos para poder

tomar decisiones eficaces en funcién del andlisis de esta informacion.

Y como ultimo principio se observan las relaciones mutuamente beneficiosas con el
proveedor; una organizacién y sus colaboradores o proveedores son independientes,
por lo que una relacion mutuamente beneficiosa deberd aumentar la capacidad de

crear valores positivos para ambos.

Estos principios, junto con los fundamentos de los sistemas de gestion de la calidad,

constituyen el sustento tedrico y conceptual de la norma ISO.

4.4.1. Razones o motivaciones para aplicar la ISO

En mercados tan dinamicos como los actuales, caracterizados por la globalizacién,
incremento de la sofisticacion y demanda de los clientes, busqueda de la satisfaccion
del cliente, etc., numerosos investigadores consideran la GCT o el modelo ISO como
necesarios para que las empresas sean competitivas, al demostrar en sus
investigaciones la relacidon entre las mismas y el éxito de las empresas (Gao, 1991;
Becker, 1993; Ghobadian y Gallear, 1996). Asi, la calidad se concibe como una
poderosa arma competitiva (Lascelles y Dale, 1989) que las empresas deben incorporar

a su estrategia corporativa.



Por otro lado, en este trabajo analizamos la gestién de la calidad en las organizaciones
deportivas, y por ello es importante sefialar que los motivos que llevan a las empresas
a implantar y certificar un sistema de gestién de calidad (en este caso el modelo I1SO)
en este sector han sido poco analizados, en contra del sector industrial, donde hay
abundantes estudios. Son sectores muy distintos entre si, diferenciandose el deportivo
como un sector con caracteristicas Unicas y muy diferentes (intangibilidad en muchos
casos, inseparabilidad de la produccidn del consumo, la intensidad de la mano de obra,
la heterogeneidad, etc.) por lo que segin Camisén (2007) su calidad no puede ser

gestionada de igual manera.

Por otra parte, Crosby (1979) y Deming (1982) sefialan que la implantacion de Sistemas
de Gestién de la Calidad en el ambito de la calidad estd impulsada por los beneficios
(motivos) que de ella se derivan, en el sentido de que la mejora continua de la calidad
de los productos y servicios ofrecidos genera resultados positivos y medibles para la
empresas, como son, mayores beneficios, ahorro de costes, incremento de cuota de
mercado y ademds dicha implantacion nos proporciona una ventaja competitiva frente
a nuestros competidores en términos de coste y diferenciacién.

Otros investigadores han identificado otras razones para la implantacion del modelo
de calidad, como Casadesus et al. (1998), que explican que las razones son mejorar la
calidad de imagen que ofrecen al mercado, requerimientos del cliente, mejorar la
calidad de los productos y servicios que se ofrecen, consolidar y incrementar la cuota
de mercado, mejorar la eficiencia de la empresa y el control, decisién adoptada a nivel
corporativo, porque es un buen punto de partida hacia la gestién de la calidad total, y,

por ultimo, reducir el nimero de productos defectuosos.

Otras motivaciones interesantes las dan Jones et al. (1997); requerimientos de los
mejores clientes, deseo de no ser excluidos de los procesos de licitacion del mercado,
conciencia de que se esta convirtiendo en un requerimiento de los negocios, util
herramienta de marketing o relaciones publicas, deseo de mejorar los procesos
internos de la empresa y deseo de mejorar la competitividad de la empresa. Otros

autores, como Casadesus y Heras (2005), apuntan que las dos razones fundamentales
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de las organizaciones para implantar la calidad se resume en que quieren mejorar

tanto su gestion interna como su imagen.

También hay quién diferencia entre las motivaciones internas y externas, como es el
caso de Casadesus et al. (2001), quienes hicieron un estudio cuyas principales
conclusiones fueron la mejora de la eficiencia interna de la empresa y las exigencias de
los clientes. A su vez sefalan que los organismos certificadores opinan que la
motivacion fundamental se debe a las exigencias de los clientes. Escanciano et al.
(2001), por otro lado, afirman que los factores motivacionales internos tienen mayor
peso que los externos, destacando la mejora del producto y servicio ofrecido, asi como
la mejora de los procesos de trabajo internos. Dicho esto, se repite que la implantacién
de la norma ISO es un primer paso hacia la Gestién Total de la Calidad, pero las razones
que llevan a implementarla (externas o internas) definen en gran medida los

resultados obtenidos por la empresa con su aplicacién (Fraiz et al., 2011).

4.4.2. Costes y beneficios de aplicar el modelo

No cabe duda que la implantacién de la ISO trae consigo unos beneficios importantes a
la organizacién que la aplica. A los ya conocidos beneficios como pueden ser conseguir
un valor diferenciador en el mercado, mejor relacién con los usuarios y proveedores y
ahorro de costes (la gran mayoria) hay que afadir unos cuantos mas. A continuacion, y
después de analizar las conclusiones y los estudios de algunos autores, definiré los
beneficios y los costes de aplicar el modelo ISO 9000. En dichos estudios todos inciden
en que factores tales como el tiempo requerido para obtenerla, la antigiiedad de la
misma y las razones en las que se basa la decisién de certificacidon no parecen influir en
tal consideracion. Es mas, la obtencidn de la certificacidn exige a la empresa incurrir en
unos costes que se veran compensados por los numerosos beneficios que de ella se

derivan (Escanciano et al., 2001).

Por una parte parece razonable que, para cada empresa en particular, los beneficios de
la implantacién de la normativa aumenten con el paso del tiempo ya que la

organizacién aprovecha mejor las aportaciones realizadas, al mismo tiempo que la



experiencia con el sistema provoca un aumento en la eficiencia de su utilizacidn. Asi,
Leun, Chan y Lee (1999) aseguran que tras la implementacién del modelo los costes
suelen ir disminuyendo exponencialmente. Ahora bien, por otra también resulta
razonable prever que a medida que aumenta el nimero de empresas certificadas su
valoracion positiva disminuya ya que asi lo hace la capacidad de diferenciacién de la
empresa respecto al resto. Esta afirmacion lo estudiaron Casadesus, Karapetrovic y
Heras (2006) en distintas empresas de Cataluiia entre 1998 y 2002, y el resultado fue
que en el 2002 aproximadamente el 11% menos de empresas se mostrod satisfecha con
los beneficios aportados por la normativa que en 1998. Ademas, la propia euforia de la
empresa una vez certificada puede llevar a sobreestimar los beneficios de dicha

implantacion.

Por su parte, Leung, Chan y Lee (1999) resaltan que tras analizar a organizaciones que
implantarén el modelo, el 65% de ellos piensan que merece la pena aplicar el modelo,
y mas del 76% creen que el coste de certificacion no es caro en relaciéon a los
beneficios obtenidos. A su vez, indican que las compaiiias que implantan el modelo por
peticién de sus clientes acaban consiguiendo menos beneficios que los demas. En este
sentido, Heras (2003, 2005) apunta que muchas veces las pymes (su estudio se basé en
la CAPV) se sienten forzadas a introducir el modelo por sus clientes (factor externo), y

no a partir de la conviccidn de que aporten ninguin beneficio.

De este modo, en la mayoria de los casos la implementacién de la norma ISO 9000
tiene efectos positivos. Por su parte, Casadesus, Karapetrovic y Heras (2006), después
de realizar un estudio, recogen los aspectos positivos y negativos de la aplicacion de la
norma. Con ello, los beneficios mas relevantes detectados son la disminucién de las no
conformidades, el aumento de la satisfaccién de los clientes y la disminucion de las

reclamaciones de los clientes.

Respecto al impacto de la normativa en la organizacion de las empresas, estas
perciben mejoras en su propia organizacién, en la estandarizacion de los
procedimientos de trabajo y mejoras en la implicacion y comunicaciéon con los
empleados. A su vez, con la implementacién del estdndar se mejoran claramente las

relaciones con los clientes, tal y como se observa al detectarse mejoras en el servicio a
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los clientes, disminucién de sus reclamaciones, mejor acceso a nuevos mercados y
mayor capacidad de responder a la peticidn de certificacion por parte de los clientes.
En cambio, solamente un nimero insignificante de empresas, cerca del 2%, considera

que la normativa les ha perjudicado en algun aspecto.

Respecto a los empleados, cerca de la mitad de las empresas indican que la
implementacién de la ISO 9000 ha mejorado los sistemas de sugerencias, participacion

en equipos de trabajo y la satisfaccion del trabajo.

Por otro lado, muchas empresas no perciben ninglin efecto desde el punto de vista
financiero, si bien algunas de ellas, entre el 25 y el 40% en funcién del indicador
escogido, reconocen percibir un impacto positivo. Es practicamente insignificante el
numero de empresas que considera que la certificacidon ha afectado negativamente en

los cuatro indicadores financieros analizados.

Desde el punto de vista operativo, los mayores beneficios radican en la disminucién de
las no conformidades vy el lead time, asi como el aumento del nimero de ocasiones en
las que se cumplen las fechas de entrega y la mejora de las relaciones con los
proveedores. Sin embargo, el estudio también trae consigo algunos aspectos
negativos. Por un lado, aln existe, si bien es muy limitado, un reducido porcentaje de
empresas que valoran negativamente los beneficios de la implementacién de la ISO
9000, en especial los relacionados con los costes de la implantacién (el 5% de las

empresas reconoce no recuperar los costes de la implementacidon de la ISO 9000).

También es cierto que la ISO 9000 no afecta a la disminucidn del absentismo laboral, ni
tampoco mejora la relaciéon de ventas por empleado. Con ello, sigue existiendo un 5%
de empresas que se considera perjudicadas por la implementacion del estandar,
debido al aumento de los coste logisticos, la no disminucién de las no conformidades y
la no mejora del lead time (tiempo de entrega). Cabe destacar que estos resultados
provienen de un estudio realizado en Catalufia a organizaciones industriales, por lo

tanto no es de gran ayuda en cuanto a las organizaciones deportivas.
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“Tus clientes mas descontentos son tu mayor fuente de
aprendizaje”
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5. Enfoque interno y externo de la calidad

Como se ha venido diciendo hasta ahora, la importancia de la calidad es
incuestionable, ya que ayuda a cumplir con las exigencias de los clientes. Con ello,
Dorado y Gallardo (2005) apuntan que no solo hay que elegir un sistema de
implantacion de la gestiéon de la calidad, si no que hay que utilizar herramientas que
puedan solucinar los problemas mds comunes. En este apartado se analizard la
importancia que tiene para las organizaciones tener, ademds del habitual enfoque
externo, el interno. Dentro de ellos, el contenido principal se basa en el cliente, y con
ello es necesario apuntar que existen diferentes conceptos de cliente. En este caso se
utilizard la basica distincién que hace Barberd (2004) de, por un lado, el cliente externo
(destinatario de los servicios que ofrece la organizaciéon deportiva), y, por el otro, el

interno (personal de la plantilla).

5.1. Enfoque interno: La calidad dentro de la organizacion

Hoy en dia, tal y como se ha podido observar a lo largo del trabajo, es fundamental
que los integrantes de la plantilla valoren la calidad como un instrumento vital dentro
de la organizacién, sepan la importancia que tiene, y estén familiarizados con ella.
Dicho esto, y tras haber observado hasta ahora diferentes modelos de aplicar la
calidad en la gestidén de una organizacidn, es el momento de determinar que técnicas
son las adecuadas para que nos ayuden a gestionar la calidad. Asi, haciendo uso de
estas nuevas técnicas y herramientas, se podran mejorar los procedimientos internos
de la organizacién, con el fin de avanzar hacia la excelencia. Para ello, existen
diferentes herramientas dentro de la gestiéon deportiva, de las cuales destacamos el
pliego de prescripciones técnicas (la tendencia a la gestion indirecta es cada vez mas

habitual), el manual de calidad y el cuadro de mando integral.



5.1.1. El pliego de prescripciones técnicas

Esta herramienta, cada dia mas frecuente, se suele utilizar en la gestidn de los servicios
municipales, en nuestro caso, deportivos. En los ultimos afios se ha extendido la
costumbre de que los ayuntamientos contraten a empresas para que éstas gestionen
el servicio municipal deportivo de dichos ayuntamientos. Y es aqui dénde entra el
pliego de prescripciones técnicas. En ella se establecen las condiciones técnicas de
acuerdo a las necesidades de prestacion del servicio deportivo y a la vez realmente

interviene en la redaccién de éste el gestor deportivo.

5.1.2. Manual de calidad

Es un documento donde se define la mision y vision de una empresa, y se especifica el
sistema de gestion de la calidad de una organizacién. También refleja su compromiso
con el cumplimiento de los requisitos de la norma de referencia (Dorado y Gallardo,
2005), y a diferencia del manual de procedimientos, es un documento de cardacter
publico. Segun Gémez, Tejero y Vilar (2005), el manual de calidad dirige sus pasos en
pos de la excelencia empresarial, por lo que su estructura y su desarrollo estan

focalizados en el cliente y en satisfacer sus requisitos y necesidades.

El manual de calidad ha de proporcionar informacidn acerca del Sistema de Gestién de
la Calidad, y como apuntan Senlle et al., (2004) se deben incluir los siguientes puntos.
Por un lado, hay que definir el campo de aplicaciéon del sistema incluyendo vy
justificando las exclusiones permitidas, es decir, a qué lineas de productos de la
organizacién aplica el Sistema de calidad. Por otro, la Politica de Calidad, aunque
puede ser un documento separado, generalmente se incluye dentro del Manual de
calidad. El tercer punto seria hacer una descripcion de la organizacién,
responsabilidades y autoridades. Siempre a nivel bdsico, que serd ampliado
posteriormente en los siguientes niveles de la documentacion. Generalmente se
incluye un organigrama que ayuda a comprender la organizacion. Después, vendria la
descripcién de la secuencia e interaccién de los procesos que se incluyen en el sistema

de gestion de la calidad. Se indican los procesos que se realizan en la organizacion, las
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relaciones entre ellos y en qué documentos se describen de una manera mas
detallada. El siguiente punto trata sobre los elementos del Sistema de Calidad. Se
definen los objetivos y las estrategias de una manera genérica para cada requisito del
Sistema de Calidad. En las Normas ISO 9000:2000 los requisitos estdan contenidos en
cuatro capitulos y lo mds aconsejable es que el manual de calidad tenga la misma
estructura que las normas en las que se apoya. Y para acabar, se definen los
procedimientos documentados o referencia a ellos. Generalmente los requisitos no se
definen de una manera detallada en el Manual de Calidad, si no que en el Manual se
hace referencia a los procedimientos que explican los métodos de trabajo de la

organizacién.

Dentro de este punto es necesario incluir, que si se quiere seguir aumentado el nivel
de documentacidon el siguiente paso es el Manual de procedimientos. Los
procedimientos son documentos que se escriben como el conjunto de operaciones o
de etapas que, en forma cronolégica, se establecen para llevar a cabo un determinado
tipo de trabajo. Dicho esto, Dorado y Gallardo (2005) apuntan que son muy Uutiles
cuando se producen cambios que originan una reestructuracion de las tareas o cuando

surgen unas nuevas, muy habitual en las organizaciones deportivas.

Las posibilidades que nos ofrece el este manual son varias, como indican Dorado vy
Gallardo (2005), entre las cuales destacamos definir funciones y tareas, identificar
problemas organizativos, optimizar los procesos, redisefar flujos de trabajo vy

adaptarse a las nuevas circunstancias.

5.1.3. Cuadro de mando integral

Es otra de las herramientas que empiezan a utilizarse como gestion de la calidad en las
organizaciones deportivas. Segun Bourne y Bourne (2003), el cuadro de mando integral
es un sistema para disefiar un conjunto de medidas para actividades elegidas para que
sean los motores de su empresa, afiadiendo que para que el cuadro de mando sea
eficaz necesitard presentar estas medidas y gestionar las acciones resultantes para

mejorar el rendimiento. Con ello, Dorado y Gallardo (2005) indican que no todas las



organizaciones buscan los mismos resultados, existen diferencias entre las
organizaciones deportivas publicas y privadas. Asi, los resultados se definen en base a

la visidon de la empresa y a sus estrategias a medio y largo plazo.

5.1.4. Las perspectivas o indicadores del Cuadro de Mando Integral

Es importante saber que para poder actuar de forma proactiva en la organizacidn,
principio clave de la calidad, es preciso actuar sobre las causas y no sobre las
consecuencias (Davila, 1999). Por ello, el proceso de seleccién de indicadores en el
cuadro de mando integral (CMI) es posterior al desarrollo de un modelo de negocio
con relaciones causa-efecto y, son precisamente estas relaciones las que se configuran
como el motor del modelo de negocio. Una vez que se han sentado las bases del
negocio y las relaciones estratégicas implicadas en su consecucion, se seleccionan los
indicadores que conformaran la herramienta de gestidn (Santos y Fidalgo, 2004). Con
ello la gran mayoria de los expertos, véase Kaplan, Norton, Santapau (1997), Salgueiro
(2001), o Davila (1999) dividen en cuatro las perspectivas. Como ellos, Cebridn y
Cervifio (2004) definen las cuatro perspectivas clasicas, que son la perspectiva
financiera, que trata de analizar la estrategia desde la dimensidon del propietario-
inversionista; la perspectiva del cliente, que analiza la percepcién de la empresa por
parte del cliente; la perspectiva de los procesos internos, que trata de buscar la
excelencia en los procesos internos; y la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, que
dirige la atencion hacia aquellos recursos que son clave para innovar y mejorar. En la

siguiente figura podemos observar las 4 perspectivas:
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Figura 7: Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Lopez, Lopez y Rodriguez (2007)

Las cuatro perspectivas que plantea el Cuadro de Mando han demostrado ser validas
en una amplia variedad de empresas y sectores. No obstante, dependiendo de las
circunstancias del sector y de la estrategia de la unidad de negocio, pueden necesitarse
una o mas perspectivas adicionales (Malgioglio et al., 2002). De este modo Correal
(2003), enfocandolo al sector deportivo realiza una diferenciacién en la composicion
del CMI en 5 perspectivas. La mayor diferencia es que divide al cliente en interno y
externo, y esta claro que es una propuesta muy acertada, pero cualquier organizacion
deportiva debe crear la suya propia, ya que la perspectiva debe ir unida a la vision de

esa organizacion.

Siguiendo con Correal, estas son las 5 perspectivas a las que se refiere. Referente a la
perspectiva econdmica, para conseguir los objetivos que cualquier organizacion desee,

hay que disefiar bien los espacios deportivos para darles el mayor uso y que las



actividades tengan un nimero mayor de ocupacién y aprovechamiento. Por lo general,
en las organizaciones deportivas privadas no existe este problema, pero en las publicas
si. Se sigue construyendo sin perspectiva econdmica, con lo cual los indicadores
relacionados en este apartado no pueden evolucionar. Asimismo, la perspectiva del
cliente interno posiblemente sea la clave. Uno de los objetivos es que cada trabajador
pueda llegar a tener responsabilidad en su area, aprovechando los conocimientos y las
experiencias de las personas, trabajando en equipo. Para ello, la formacién continua es
un arma imprescindible para conseguir los objetivos que se definan en este apartado.
Por medio de la consecucién de los objetivos se logrard una mayor calidad, dando el
mejor servicio y rindiendo al mdximo dentro de sus posibilidades. En cuanto a la
perspectiva de servicios prestados cada vez existe mds demanda y la evolucién que se
crea alrededor de los servicios deportivos es espectacular. El mayor problema es dar
esos servicios y poder estar siempre al dia y con calidad. La perspectiva del cliente
externo pasa por conocer las demandas de los clientes para ofrecerles el mejor servicio
y calidad para su mayor satisfaccion. Las organizaciones deportivas han sido tardias en
este apartado. Nunca se ha pensando en el usuario como un cliente, por lo que el
cambio debe ser rapido. La perspectiva de desarrollo e innovacidon debe estar siempre,
ya que intentar estar al dia en el mundo de la tecnologia facilita muchas de las tareas
diarias. Una vez realizadas las perspectivas se deben tener claros los objetivos, que iran

cambiando.

Como conclusion de las perspectivas, una idea interesante de Malgioglio et al (2002),
gue apuntan a las cuatro perspectivas del cuadro de mando como herramientas para
conseguir un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados

deseados y los inductores de actuacién de esos resultados para el futuro.

Segun Malgioglio et al., (2002) intentar comunicar la estrategia a través del cuadro de
mando integral requiere tener en cuenta tres principios. El primero de ellos son las
relaciones causa — efecto, donde debe identificarse y hacerse explicita la secuencia de
hipdtesis respecto de las relaciones causa-efecto, entre las medidas de los resultados y
los inductores de la actuacion de esos resultados. De este modo, Lépez et al., (2007),

apuntan que el CMI se esta proponiendo como un sistema de gestién efectivo dentro
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de este nuevo entorno, ya que permite realizar conexiones de causa-efecto entre los
objetivos a corto plazo y la estrategia corporativa a largo plazo. Después estan los
inductores de actuacion, que son una pieza clave, ya que las medidas de resultados, sin
los inductores de actuacién, no comunican la forma en que hay que conseguir esos
resultados y tampoco proporciona la informacién referida al grado de logro de la
estrategia planteada. Y por ultimo se define la vinculacion con las finanzas. Aqui se
explica que deben vincularse las trayectorias causales de todas las medidas de un
Cuadro de Mando Integral con los objetivos financieros pero sin la miopia que
dimanan de un enfoque exclusivo en la mejora de las medidas financieras de corto
plazo. Finalmente es destacable que lejos de ser simplemente un nuevo sistema de
medicion, el cuadro de mando integral se transforma en un sistema de gestion que
puede ser utilizado para: clarificar la estrategia y obtener consenso sobre ella,
comunicar la estrategia a toda la organizacion, realizar revisiones estratégicas

periddicas y sistematicas, obtener el feed-back para mejorar o modificar la estrategia.

Para acabar con ésta herramienta, se explicaran los beneficios que se obtienen tras el
uso del CMI en una organizacién. Para ello, Davila (1999) los resume en 4 puntos. El
primero define que la fuerza de explicitar un modelo de negocio y traducirlo en
indicadores facilita el consenso en toda la empresa, no sélo de la direccidon, sino
también de cdmo alcanzarlo. Otro beneficio del uso del CMI es que clarifica cdmo las
acciones del dia a dia afectan no sélo al corto plazo, sino también al largo plazo. A su
vez, la organizacion saca provecho del CMI cuando éste esta en marcha, porque se
puede utilizar para comunicar los planes de la empresa, aunar los esfuerzos en una
sola direccion y evitar la dispersion. En este caso, el CMI actia como un sistema de
control por excepcidn. Y por ultimo, también se puede utilizar como una herramienta
para aprender acerca del negocio. En efecto, la comparacion entre los planes y los
resultados actuales ayuda al equipo de direccidon a revaluar y ajustar tanto la estrategia

como los planes de accién.



5.2. Enfoque externo: La satisfaccion de los clientes y usuarios de servicios

deportivos

Como se ha venido observando, evaluar la satisfaccion del cliente es ya habitual en la
gestidon empresarial, ya que la norma ISO 9001 lo incluye como requisito y el modelo
EFQM lo considera el criterio de mayor peso especifico. La satisfaccidon del cliente
constituye un indicador clave para evaluar el desempefio global de la organizacién y
analizarla ayuda a crear una cultura de mejora continua de la gestién. En cuanto a las
organizaciones deportivas, los usuarios son cada vez mas experimentados y demandan
no solo tener acceso a algun tipo de actividad fisica y deportiva, sino que la prestacion
por parte de las organizaciones se desarrolle de una manera eficaz y que desde el
punto de vista del usuario se traduzca en un servicio de calidad. Esto hace necesario

conseguir la satisfaccién en los usuarios (Dorado y Gallardo, 2005).

Con ello, Martinez y Balbastre (2004) indican que el ciudadano de hoy en dia,
acostumbrado a los requisitos de calidad existentes en los entornos competitivos de
las empresas actuales, traslada estos requisitos a las actividades que también practica
en su tiempo de ocio. Asi, vemos el cambio que se ha originado en las necesidades de
los usuarios estos ultimos afios, y para ello la organizacién deportiva ha de estar en
alerta para continuar mejorando y cumpliendo con las necesidades de los clientes. Por
este motivo, Morales Sanchez y Correal (2003) detallan la importancia de generar una
gestion eficaz, efectiva y eficiente en las organizaciones deportivas para poder lograr

una calidad total.

Asi, el principal objetivo es la optimizacién de los modelos de interaccién en el proceso
establecido entre usuario/clientes y organizacion/proveedores, a través de una
adecuada gestién de los programas de actividades fisicas (Morales Sanchez, 2003). Por
otra parte, como es sabido, la calidad del servicio es la esencia de la gestion de la
calidad, y a través de la satisfaccién que es capaz de generar, influye sobre la lealtad de
los usuarios (Olsen, 2002) y la prosperidad econdmica de las organizaciones (Anderson
et al.,, 1994). Por ello, los responsables de las organizaciones deben de conocer los
elementos de la calidad para poder conseguir una evaluacion positiva del servicio por

parte del usuario.
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En cuanto a las entidades deportivas, como bien indican Dorado y Gallardo (2005), es
necesario disponer de indicadores que permitan valorar los aspectos mds importantes
de los servicios deportivos que se prestan para satisfacer las demandas de los grupos
de interés en este sector. No es una tarea facil, ya que las necesidades y exigencias de
los usuarios cambian cada cierto tiempo, haciendo de la satisfaccién un elemento
dinamico. Dicho esto, la importancia de la satisfacciéon la podemos determinar en el
apunte tedrico de Fornell et al. (1996), donde se define la satisfaccion como la variable

interviniente entre la calidad percibida y la fidelizacion.

Por otro lado, la importancia de los elementos tangibles es una cuestién a analizar. Un
estudio de Marias et al. (2008) realizado en un centro deportivo indica que las
dimensiones de tangibles de la calidad de servicio lograban predecir una cantidad de
varianza adicional y significativa de la satisfaccién del usuario, mds alla de los efectos
de la calidad de la interaccién social. Es decir, la presencia fisica intima de los clientes
en la organizacion incrementa la importancia que éstos conceden a los aspectos
tangibles del servicio a la hora de predecir la satisfaccién. Es mas, segun Marias et al.
(2008), este estudio revela los mismos resultados que algunos investigadores (Bitner,
1990; Martinez-Tur et al., 2005), quienes argumentan que cuando el cliente tiene esa
presencia fisica en la organizacién de servicios, es sensible no sélo a la interaccion con

el empleado, sino también a las condiciones fisicas y técnicas de las instalaciones.

En este tipo de organizaciones de servicios, los estimulos relativos a los aspectos
tangibles del servicio se vuelven accesibles y relevantes para el cliente, influyendo
finalmente en su satisfaccion. En ese mismo estudio se sefala que no todos los
aspectos tangibles tienen la misma importancia, ya que es légico saber que la
recepcidn, mas secundaria, es menos importante que cualquier espacio deportivo, que

son el objeto principal del uso de la organizacion.

Con todo ello, este enfoque de la calidad a través de la orientacién hacia el cliente
hace trabajar a toda la organizacién en la busqueda de su satisfaccion, y como dicen
Dorado y Gallardo (2005), aporta grandes ventajas como son ganar su confianza y
fidelidad, establecer una protecciéon frente a la competencia, adaptarse a sus

necesidades o innovar segun las demandas del sector.



Por su parte, es conveniente sefialar las cinco herramientas basicas que apuntan
Gallardo y Jimenez (2004) en las que una entidad debe apoyarse. La primera, un
Manual de calidad y procedimiento del servicio deportivo, sin embargo aqui se olvidan
de afiadir algun modelo como puede ser la ISO 9000. Segundo, la creaciéon de un
sistema de participacidon y mejora de procesos. Después, la elaboracidn de las cartas de
servicios. Tras esto, una realizacidén de estudios de valoracidn de la calidad del servicio;
y, por ultimo, la definicion de un sistema de atencion de las reclamaciones vy
sugerencias de los clientes, con quejas, sugerencias y opiniones sobre el servicio
deportivo local. Como se observa, estos autores le dan suma importancia al uso de
herramientas para conocer las demandas de los usuarios, y éstas se analizaran

detenidamente en el siguiente punto.

5.2.1. Herramientas para conocer las demandas de los usuarios
5.2.1.1. Encuestas de satisfaccion:

Las encuestas de satisfaccion suponen una de las herramientas de mayor potencial
para conocer las demandas de los usuarios, permitiendo alcanzar un gran
conocimiento de la realidad, con bajo coste econdmico y con un ahorro considerable
de esfuerzo y tiempo (Dorado y Gallardo, 2005). En este apartado se analizardn las
encuestas SERVQUAL y EPOD (Escala de percepcidon de organizaciones deportivas) por

encima de otras.

Es cierto que existen trabajos de otros autores donde utilizan diferentes herramientas
para la evaluacion de la calidad de los servicios. Asi, Kim y Kim (1995) desarrollan
la Escala QUESC (Quality Excellence of Sports Centres), como instrumento especifico
para evaluar la calidad de servicio en centros de Corea; por su parte, encontramos los
trabajos de Howat, Absher, Crilley y Milne (1996) con la Escala CERM-CSQ para evaluar
la calidad del servicio en centros deportivos y de ocio; otra herramienta es
el ICPAF (Inventario de Calidad en Programas de Actividad Fisica (Hernandez Mendo,
2001; Morales Sanchez, Herndndez Mendo y Blanco, 2005), que pretende ser un
instrumento de medida util en la evaluacién de todos aquellos aspectos relevantes en

un programa de actividad fisica (Morales Sanchez, Blanco y Hernandez Mendo, 2004).
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Esta herramienta, a diferencia de la Escala SERVQUAL basado en las expectativas,
considera que una estrategia adecuada para estimar la calidad de un programa de
intervencién (en este caso un programa de actividad fisica) es medir la satisfaccién de

los usuarios (Hayes, 1995).

Como estudios mas recientes, encontramos a Vila et al. (2009) que evaltan la
satisfaccidén percibida de los usuarios a través de una adaptacién de un cuestionario
elaborado por las Universidades de Valencia, Castellon y las Islas Baleares para medir
calidad de servicio y satisfaccion de los usuarios en hoteles y restaurantes; por ultimo,
Rial et al. (2010) presentan la Escala QSport-10 con el objetivo de medir la calidad
percibida del servicio prestado en los centros deportivos privados a través de un

cuestionario compuesto por 10 items.

-Escala SERVQUAL:

SERVQUAL es un cuestionario con preguntas estandarizadas para la Medicion de la
Calidad del Servicio, y es en parte parte fruto de los trabajos realizados por Grénroos
(1978, 1982, 1984) siendo también conocida como Modelo de las Deficiencias
(Parasuraman et al., 1993; Morales Sanchez, 2003; Morales Sanchez, Hernandez
Mendo y Blanco, 2005). Es una de las herramientas mas utilizadas y muestra
discrepancias, vacios o deficiencias que necesitan ser optimizadas para ofrecer un
servicio excelente, centrdndose en las expectativas que tienen los usuarios sobre la
organizacién del servicio, concretamente, la forma en que crean estas expectativas y
los factores clave que afectan a este proceso, es decir, que esta basada en la diferencia

entre percepciones y expectativas (Zeithaml et al., 1985).

Segun Wigodski y Medwave (2003), esta forma de encuesta sirve para medir la
calificacion global de la calidad del establecimiento, comparandola con el estandar
valido para el pais donde se encuentra. También se utiliza para saber lo que desean los
consumidores de ese establecimiento (beneficios ideales), y lo que encuentran los
consumidores en ese establecimiento (beneficios descriptivos). A su vez, calcula
brechas de insatisfaccion especificas, y por ultimo ordena defectos de calidad desde el

mas grave y urgente hasta el menos grave.



El modelo SERVQUAL (Parasuraman, Berry y Zeithaml, 1988) ofrece una de las
herramientas mas utilizadas para la evaluacidon de la calidad de los servicios. La
herramienta definida en este modelo estd compuesta por cinco dimensiones; la
fiabilidad, definida como la prestacién del servicio prometido de modo cuidado vy
estable en el tiempo; la capacidad de respuesta, disposicidon del personal para prestar
ayuda y servicio rapido a los usuarios; la seguridad, atencién y habilidades dispensadas
por los empleados para inspirar credibilidad y confianza; la empatia, capacidad para
entender la perspectiva del usuario; y los aspectos tangibles, apariencia de las
instalaciones fisicas, equipos, personal y materiales de comunicacion. Con ello, el
modelo SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1993) ha demostrado su utilidad
en diversas dreas de trabajo como un procedimiento util para la evaluacion de la
calidad. A pesar de lo cual diversos trabajos han centrado sus criticas en los

planteamientos metodolégicos de este modelo.

La relevancia de esta cuestion tiene una doble vertiente, por un lado, la importancia
creciente para diversas organizaciones de la gestion de la calidad, y por otro, si el
modelo ha demostrado su utilidad se hace necesario demostrar si las criticas
metodoldgicas se confirman o por el contrario solo son debidas a procedimientos

analiticos.

Como se acaba de explicar, la escala SERVQUAL ha sido criticada, sobre todo por dos
cuestiones. La primera aborda el problema de la medida, cuestionando su construccién
(Carman, 1990) vy las limitaciones culturales asociadas a la escala (Orledge, 1991;
Smith, 1992; Salvador Ferrer, 2005). La segunda cuestién estd referida a la distribucién
de los pesos de cada una de las dimensiones. Inicialmente se hipotetizaba que todas

las dimensiones del constructo calidad del servicio tenian el mismo valor.

-Escala EPOD:

La encuesta EPOD (Escala de percepcidon de organizaciones deportivas) la definen
Garcia, Ibanez y Alvira (1996) como una investigacién realizada sobre una muestra de

sujetos representativa de un colectivo mas amplio, utilizando procedimientos
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estandarizados de interrogacién con el fin de obtener mediciones cuantitativas de una

gran variedad de caracteristicas objetivas y subjetivas de la poblacion.

Para Tinajas (1999), la encuesta es un instrumento muy utilizado en diferentes ambitos
de la Educaciodn Fisica, ademas de ser uno de los mejores medios de investigacion en el
ambito de las ciencias sociales. Permite alcanzar el mejor conocimiento posible de la
realidad con el menor coste econédmico y con un ahorro considerable de esfuerzo y

tiempo.

Pero, la principal ventaja de esta técnica de investigacion social es la posibilidad de
disefar la investigacién de la forma en que mejor se adapte a los objetivos y la de
obtener mediciones cuantitativas de variables subjetivas de un amplio nimero de
individuos, y quizas eso hace que sea la técnica de investigacién social mas utilizada

(Nuviala, Ruiz, Garcia, 2006).

El elemento imprescindible en la encuesta es el cuestionario. Este instrumento debe
cumplir la funcion de enlace entre los objetivos de la investigacion y la realidad
observada (Sierra, 2003). Las condiciones fundamentales que debe reunir se pueden
resumir en dos: traducir los objetivos de la investigacién en preguntas concretas sobre
la realidad, y ser capaz de suscitar en los encuestados respuestas sinceras y claras a
cada pregunta. Cuando las cuestiones que desea formular el investigador se asigna
convencional o empiricamente un valor numérico, lo que permite cuantificar el grado
de esa caracteristica o actitud y son ordenadas en un cuadro, se conoce con el nombre

de escala (Cea, 1996; Sierra, 2003).

5.2.1.2. Los sistemas de quejas, sugerencias y reclamaciones:

Como se ha visto anteriormente, la capacidad de responder a los cambios en las
necesidades de los clientes es fundamental para una organizacién deportiva. Para ello,
existen los sistemas de quejas, sugerencias y reclamaciones, que correctamente
utilizados sirven para atender y personalizar las exigencias de los usuarios, cada dia
mas exigentes, consiguiendo asi una considerable ventaja competitiva para las

entidades. El objetivo principal que se consigue con el uso de estas herramientas es



poder aprender de los errores, pero a continuacién se observara la dificil medicidn de
dichas herramientas. Con ello, segin Domenech (1994) y Moller (2001), cuesta cinco
veces mas conseguir un cliente nuevo que mantener uno ya existente, dando asi
mayor importancia a los usuarios existentes, y mereciendo la pena prestar atencién a
la opinién de los mismos. Por otra parte, se ha constatado que es realmente dificil
medir las quejas, sugerencias etc., y es que segun Eliécer (2005), la mayor parte de los
usuarios insatisfechos (96%) deciden no quejarse y los que deciden quejarse sélo uno o

dos de cada diez volveran como usuarios.

Figura 8: Tratamiento de reclamaciones de los usuarios instatisfechos
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Domenech (1994)

A su vez, Dorado y Gallardo (2005) indican que esta forma de ir evaluando distintos
aspectos de la organizacién incorpora un tanto por ciento de innovacién y mejora para
siguientes actuaciones. Algo muy necesario para un sector, el deportivo, en el que no
basta con luchar a corto plazo, sino que hay que estar preparados para afrontar con

ciertas garantias lo que venga a largo plazo en un entorno donde la competencia es
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enorme y creciente en todos los niveles. Dicho esto, a continuacion se detalla un
posible modelo para la evaluacién y el tratamiento de quejas, sugerencias vy

reclamaciones de una organizacion deportiva.

Figura 9: Sistemas de evaluacion y tratamiento de las quejas, sugerencias y

reclamaciones de clientes o usuarios de una organizacién deportiva
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-Entradas de instalaciones deportivas.
Control y
Efecto de la seguimientos: Tratamiento de
reclamacién, | € comprobar el < la q“ej?' Formas de recogida
quejao cumplimiento segdn Seaeiag
sugerencia las necesidades del Feclanacion -Facilitando solicitud (buzon).
usuario
-Boca a boca (teléfono o persona de
contacto.
-Correo ordinario o e-mail

Fuente: Elaboracion propia a partir de Dorado y Gallardo (2005)



5.2.1.3. Cartas de servicios:

De entre las definiciones para explicar el significado de cartas de servicios, se observan
las de Blazquez y Feu (2010), donde se precisa que la informacion, obtenida del analisis
de los indicadores de calidad, facilitara la adaptacién de las politicas deportivas a las
demandas de los usuarios través de las cartas de servicios mediante un mejor
conocimiento de los elementos que conforman el sistema deportivo. A su vez, Dorado
y Gallardo (2005) puntualizan diciendo que las cartas de servicio constituyen una
herramienta de mejora permanente que ayuda a fijar las expectativas de los usuarios
en unos estandares determinados a través de indicadores. Por otro lado, es
interesante la descripcién que da Sanchez (2009) desde la visidon del sector publico a
esta herramienta; detalla que son documentos que formalizan lo que los ciudadanos
pueden esperar de los servicios publicos y aseguran la plena efectividad de sus
derechos, asi como la mejora de los servicios y prestaciones que reciben. Y anade que
las cartas de servicios son documentos que dan a conocer los servicios y expresan los

compromisos de calidad que la organizacion publica adquiere con el ciudadano.

Es interesante precisar que autores como Blazquez y Feu (2010) desarrollaron una
herramienta de codificacién de los indicadores que se recogen en las cartas de
servicios estableciendo tres elementos: Objetos (elementos sobre los que se dirige la
accién), Tematica (finalidad que persigue la accion) y Temporalidad (espacio temporal
de medida del indicador). Estos mismos autores aplicaron esta herramienta de
codificacion en las cartas de servicios del area de dinamizacion deportiva de
Extremadura, cuyos resultados reflejaron que los indicadores se centran en los
usuarios y actividades, siendo su finalidad mayoritariamente cuantitativa buscando
cambios en su tamafio o el rendimiento (Blazquez y Feu, 2010). Con ello, autores como
Heras, Marimon y Casadesus (2009) sefialan que el enfoque hacia la gestién de la
calidad que se toma como referencia en la entidad puede condicionar el tipo de
herramientas que se utilizan. Segun estos mismos autores, por el caracter cuantitativo,
enfoque concreto y necesidad de conocimientos previos para su aplicacién, las cartas
de servicio se podrian catalogar como herramientas duras; las cuales suelen tener un

menor uso aungue son las que mas se relacionan con la mejora de la competitividad.
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Objetivos de las cartas de servicios

Como ejemplo de los objetivos que se quieren perseguir con las cartas de servicios, se
distingue la de los servicios deportivos del Ayuntamiento de Madrid. Por un lado,
evidenciar ante la poblacién los servicios deportivos que presta el Ayuntamiento y las
condiciones en que se prestan, y a su vez dar a conocer las responsabilidades y
compromisos que se adquieren al prestar los servicios con unos determinados niveles
o estandares de calidad. También es importante subrayar los derechos de los
ciudadanos en relacién con esos servicios y las responsabilidades y obligaciones que
contraen al disfrutar de ellos. Otro de los objetivos es promover la participacion
ciudadana, y con ello conseguir mejorar la calidad de los servicios prestados, y
aumentar el grado de satisfaccidon de los ciudadanos con los servicios prestados. Por
otra parte, se consigue reflexionar sobre los servicios que se prestan para detectar
posibles ambitos de mejora y puntos fuertes no identificados en experiencias previas,
mediante el estudio de los resultados obtenidos de la medicién peridédica de los
indicadores fijados. A su vez, las cartas de servicios ofrecen transparencia en la gestidn
y en la prestacidn del servicio, y hacen patente el valor del trabajo de las personas de
la organizacién y su esfuerzo constante por mejorar los servicios prestados. Por ultimo,
hay que afiadir otro objetivo, la de fomentar el compromiso de los trabajadores con la
perspectiva de la calidad de los servicios y con la mejora continua de la misma como

un elemento clave de la cultura organizativa.
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“La calidad de un producto o servicio no es lo que pusiste en él. Es lo que el

cliente obtiene de ellos”
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6. EJEMPLOS DE GESTION DE LA CALIDAD EN EL
DEPORTE EN DIFERENTES ORGANIZACIONES DE LA CAPV

Las necesidades que demandan los usuarios de esta sociedad moderna son la razén
por la que muchas entidades publicas y privadas estén preocupadas por prestar un
servicio de calidad. Con ello, la gran velocidad a la que evoluciona el sector deportivo,
unido a una mayor competividad dentro de ella y a unos usuarios cada vez mas
exigentes, han derivado a que las organizaciones se anticipen a la situacién y hayan
decidido incorporar los sistemas de gestidon basados en la calidad a su manera de

actuar como una apuesta de futuro.

Segln el grado de desarrollo, madurez, las necesidades de optimizar los recursos
disponibles o las politicas de gestidon, algunas organizaciones han llegado antes a los
modelos de gestion ya expuestos (Dorado y Gallardo, 2005). Seguramente muchas
estén aplicando acciones mas o menos sistematicas en su gestion con la intencién de
ofrecer mayor calidad en la prestacion de sus servicios, pero algunas de estas
organizaciones han optado por dar un paso mas y establecer un sistema de gestién en
base a las normas ISO 9000 o el modelo EFQM de Excelencia. A continuacion se
analizardn diversas iniciativas de aplicacién de los modelos de calidad dentro de la
CAPV: el proyecto Kirolarte, la S.D. Eibar (dentro del proyecto Kirolarte), y la

organizacidn de servicios deportivos BPXport.

6.1. El proyecto Kirolarte

KIROLARTE es un instrumento de la Direccidon General de Juventud y Deportes de la
Diputacion Foral de Gipuzkoa para el fomento y desarrollo de la Calidad Deportiva por
la via de la tecnificacién de los agentes deportivos, encauzando la participacion de
éstos en la busqueda de la excelencia. El Servicio de Deportes de la Diputacién Foral de
Gipuzkoa, consciente de la debilidad de las estructuras de muchas de las entidades
deportivas de la provincia, inicid el afio 2001 un proyecto para aumentar la calidad de

la gestidon que dichas entidades prestan. El proyecto se desarrolla en el marco



organizativo de Kirolarte, “Programa para la mejora de la gestidon deportiva”, y se
contrataron los servicios de la empresa consultora Sematec para adaptar la guia
metodoldgica al dmbito deportivo. Se trataba de abordar el tema de forma proactiva,
actuando ante el problema y renunciando a mantenerse perpetuamente en actitud

reactiva o de reaccionar ante los problemas después de que éstos se produzcan.

La primera reflexién que hicieron fue que se podia abordar la mejora desde dos puntos
de vista, sin sistema o con sistema. En el primer caso podian afrontar el problema sin
estructurar la mejora, trabajando con un objetivo genérico de mejora pero que no
tenia pardmetros contrastables, teniendo como objetivo programatico el eliminar la no
calidad y trabajar simultdneamente en la mejora continua. En el caso de trabajar con
un sistema contrastado podian optar por hacerlo via ISO o via EFQM, y tras valorar
ventajas e inconvenientes decidieron hacerlo via 1SO. El andlisis determinaba que el
coste de la no calidad era infinitamente mayor que el de la inversion de tiempo de la
puesta en practica de la calidad, asi que habia que crear las circunstancias para lograr

la mejora.

Lo primero que se hizo fue elaborar una guia metodolégica, para que las entidades que
prestan servicios deportivos establezcan su propio Sistema de Gestidon basado en la
norma ISO 9001:2000. Para ello, el proyecto se dividié en 6 fases. La primera, llamada
analisis y diagndstico de la situacion tenia como objetivo conocer las actividades y
procesos de las entidades participantes, y definir similitudes y diferencias. Después se
especificdé la metodologia, determinando los requisitos de la norma ISO 9001 y
definiendo los 3 niveles, junto a los requisitos aplicables en cada uno de ellos. En la
tercera fase se redactaron unos documentos, donde se elabora un Manual de Calidad
genérico para que sirva de ayuda a las entidades. En las siguientes dos fases se aplica la
metodologia en dos entidades, para asi validar los documentos elaborados, y se
evaltdan los resultados, con la consecuencia de tener que modificar algunos aspectos
de la documentacién elaborada en la fase 3. Ya en la ultima fase se presentd el

proyecto en publico.

El analisis global fue que el sector deportivo tenia una debilidad de estructuras que

hacia dificil a corto plazo plantear objetivos ambiciosos al uso de las empresas
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mercantiles, por lo que se decidié dividir los objetivos en tres niveles alcanzables, de
manera que se fuese extendiendo la cultura de la calidad en la organizacién. La
mayoria de las entidades superaron los niveles 1 (basico) y 2 (intermedio), pero
solamente la S.D Eibar y la Federacidén Gipuzcoana de Actividades Subacudticas (FGAS)
llegaron al nivel 3 en el curso 2004-2005, que significa estar cerca de conseguir el
certificado ISO 9001-2000. Finalmente, la FGAS decidié implantar los métodos de
gestion realizados, pero rechazd conseguir la certificacidn, debido a la simplicidad de

su estructura y al coste de la implantacion.

El proyecto Kirolarte no se acaba con estas entidades, dado que en los afios siguientes
otras organizaciones gipuzcoanas decidieron iniciarse en el proyecto en busca de la
calidad, y para el afio 2005 otras 15 entidades empezaron desde el nivel 1. Ya en el
2006, ocho organizaciones optimizaron sus recursos para llegar al nivel previo a la ISO,
y nueve consiguieron llegar al nivel 2, ademas de tres entidades que lograron la

certificacion.

6.1.1. Ayudas a las entidades deportivas para mejorar su gestion: Guia de

autoevaluacion

Esta guia de autoevaluacién tiene su origen en julio de 2006, fecha en la que se pone
en marcha un grupo de trabajo formado por técnicos de las direcciones de deportes de
las tres Diputaciones Forales, del Gobierno Vasco y de EUSKALIT, con el objetivo de

ayudar a las entidades deportivas a mejorar su gestion.

La primera labor que realiza este equipo de trabajo es precisamente el desarrollo de
una herramienta sencilla y practica para que las entidades deportivas puedan
conocerse mejor, identificando posibles buenas practicas en 5 apartados de la gestion
de una organizacién, de forma que cada entidad pueda identificar sus puntos fuertes y
areas de mejora y poner en marcha un plan de trabajo para hacer frente a esas areas

de mejora.

Esta guia tiene por tanto dos utilidades fundamentales: Conocer los aspectos y buenas
practicas fundamentales de una gestién “avanzada” y realizar un “chequeo” por parte

de la entidad para conocer su situacion respecto a una gestion avanzada.



Es importante recordar que realizar una autoevaluacidon no consigue, por si sola,
mejorar la organizacién. Por lo tanto, para conseguir realmente el objetivo previsto, es
importante seguir las siguientes fases: Primero, una formacidn bdasica en las diferentes
herramientas de mejora de la gestidon. Después, la realizacion de la autoevaluacién de
manera rigurosa y participativa. Es imprescindible la participacién al menos del equipo
directivo de la entidad, con dedicacion de tiempo suficiente y abriendo espacios para

el debate enriquecedor.

A continuacion viene la priorizacién de las areas de mejora: En general no es posible
disponer de los recursos suficientes para abarcar todas las areas de mejora
identificadas. Por consiguiente, se deben priorizar las “pocas dreas de mejora vitales”.
Se sigue con el despliegue de planes de accién para intervenir en las areas escogidas,
planificando y poniendo en marcha acciones concretas, asignando recursos,
identificando las mejores personas para llevarlas a cabo, estableciendo plazos limite,
etc. Esta fase es de vital importancia. Si la entidad no llega a poner en marcha las
acciones de mejora identificadas no tiene sentido realizar una nueva autoevaluacion. Y
por ultimo, realizar sistematicamente nuevos ejercicios de autoevaluacién que
permitan conocer la situacion de la entidad, tras la puesta en marcha de las acciones

de mejora identificadas en la anterior autoevaluacion.

Esta guia de autoevaluacién recoge en cinco apartados algunos elementos importantes
para la gestion de cualquier organizacién, como se puede ver en la siguiente

representacion grafica:

Figura 10: Esquema de una gestion eficaz

2. PERSONAS

4. PROCESOS
1. ESTRATEGIA Y - - Y 5. RESULTADOS

PLANES g CLIENTES

3. RECURSOS

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kirolarte (2009)
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Este esquema se fundamenta en que los Resultados de una organizacién se logran
mediante una definicién clara de la Estrategia a seguir, que se hace realidad a través
de las Personas, una gestién éptima de los Recursos, y orientando sus Procesos hacia la
satisfaccion de los clientes y otros grupos de interés. Este Esquema esta basado en el

Modelo EFQM de Excelencia, utilizado por miles de organizaciones en Europa.
6.1.2. Metodologia para realizar la autoevaluacién:

La autoevaluacién ofrece una imagen del estado de la organizacién “en un momento
preciso” que suele expresarse en puntos fuertes, dreas de mejora y una puntuacion. La
autoevaluacion de una organizacion debe ser realizada por su equipo directivo, y es
positivo contar con mas gente de la entidad, de cara a obtener las todas las visiones

gue sobre la entidad tienen las distintas personas.

Las organizaciones que realizan una Autoevaluacién suelen descubrir mas de un
centenar de areas de mejora, desde aquellas que exigen una toma de decisidn
estratégica a otras que requieren “arreglos rapidos” especificos. Las organizaciones, en
general, no disponen de los recursos para plantearse todas estas oportunidades de
mejora simultdneamente y no seria realista que lo intentaran. Por consiguiente, se

deben priorizar las “pocas areas de mejora vitales”.

El proceso de Autoevaluacién o la evaluacién externa no consigue, por si solo, mejorar
la organizacidn. Asi, una vez terminada la autoevaluacién hay que proceder a la
priorizacion de las areas de mejora, el despliegue de planes de accion para intervenir
en las areas escogidas, y después de establecer prioridades, lo que garantiza mejor su
aplicacién es su inclusion en el proceso de planificacion de las actividades y objetivos

de la organizacién, es decir, en el Plan Anual de Gestidn (o similar).

Por tanto es conveniente realizar la autoevaluacién justo en los momentos previos a la
elaboracién del Plan Anual de Gestidén o similar, de manera que podamos incluir el
resultado como una aportacidn significativa para elaborar el Plan Anual e integrar asi la

autoevaluacién en el ciclo anual de gestion.



Una entidad podria realizar este ejercicio de Autoevaluacién una vez al afio, de forma
que pueda conocer su grado de avance y su evolucién en cuanto a su gestion. En

definitiva, habria que seguir los pasos que se reflejan en la siguiente imagen:

Figura 11: Ciclo de la autoevaluacion

Sy
Priorizacion de
areas de
mejora

ST

Elaboracién del
plan de mejora

N

N
Fuente: Elaboracion propia a partir de Euskalit (2009)
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Autoevaluacion

—_—
Realizacion del
plan de mejora

6.1.3. Utilizacion de la Guia de autoevaluacion para entidades deportivas

De cara a facilitar la autoevaluacidn, se han identificado buenas practicas en cada uno
de los apartados. El equipo directivo de la entidad deberia reflexionar sobre la
conveniencia de esa buena practica, y senalar el grado de avance respecto a esa

practica, que se clasifican en tres posibles niveles.

Figura 12: Cuadro de niveles de buena practica

NO SE HA HECHO O ES | SE HA REALIZADO ALGUNA | SE REALIZA DE MANERA PLANIFICADA, CON
ANECDOTICO VEZ, PERO DE FORMA NO | METODOLOGIA,CALENDARIO,OBJETIVOS,
SISTEMA-TICA INDICADORES,CERRANDO EL CICLO PDCA AL
MENOS EN UNA OCASION E
INTRODUCIENDO MEJORAS

NO/ANEC A VECES/NO SIST PLAN/PDCA

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kirolarte (2009)
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Para ello, se dispone de una tabla vacia, después del listado de buenas practicas por
cada apartado, para que la entidad realice los comentarios que desee sobre ese
apartado, identificando sus puntos fuertes, dreas de mejora, describiendo sus propias

buenas practicas, etc.

Una vez identificadas las areas de mejora (por ejemplo: “No se realiza un calendario
anual de actividades en funcién de los objetivos para ese afio”), cada entidad deberia
disefar el Plan de Mejora (priorizando las areas de mejora mas importantes vy
sefialando las acciones de mejora, responsabilidades y fecha limite). Posteriormente
deberia reflexionar sobre el grado en el que se han completado las acciones de mejora,
y si efectivamente han podido dar respuesta al drea de mejora o punto débil

detectado.

A su vez, una vez finalizada la autoevaluacion, las instituciones dotaron de unos
documentos con la informacién necesaria para aplicar planes de mejora, que no se

analizardn debido al grado técnico que supone.

6.1.4. Diez ejes de Politica Deportiva para el periodo 2008-2011: Guia de recursos

para la gestion deportiva de calidad

La préctica de la actividad fisica y el deporte ha experimentado, durante las ultimas
décadas, una permanente y profunda evolucién. En particular, la manera en que una
mayoria de ciudadanos y ciudadanas de Gipuzkoa entiende la calidad de vida hace que

deban ser percibidos como potenciales practicantes de actividad fisica y/o deporte.

Esto obliga a las Insituciones Forales de Gipuzkoa —en virtud de sus competencias en
materia de deporte- a mantener un permanente objetivo de innovacién, tanto para
responder a las necesidades y aspiraciones de la ciudadania como para incentivar y
apoyar los procesos de modernizaciéon de las entidades —publicas y privadas- que

actudan en el ambito del deporte.

Por lo expuesto, el Departamento de Deportes y Accion Exterior de la Diputacién Foral
de Gipuzkoa, a través de la Direccion General de Deportes (en adelante, DFG), ha

elaborado este Plan de actuacion para el periodo de 2008-2011, cuyo contenido



programatico y vision de la actividad fisica y el deporte desde la que ha sido

confeccionado se exponen a continuacién.

El objetivo de este documento es suscitar alrededor de este Plan de Actuacion 2008-
2011 el mayor grado de consenso posible entre los Grupos Junteros y los agentes del
sistema deportivo, en beneficio del deporte gipuzcoano y, en ultima instancia, del
bienestar de la ciudadania de Gipuzkoa, y a su vez ofrecer a la ciudadania de Gipuzkoa
itinerarios de practica de actividad fisica y deporte adecuados a sus necesidades,
interés y aspiraciones, con unos niveles de calidad acordes con el desarrollo de la

sociedad gipuzcoana.

A continuacién se analizaran los principios o motivos que inspiraron a realizar este
documento. El primero de ellos hace hincapié en que el deporte debe ser entendido
como pilar de la sociedad gipuzcoana: un deporte de calidad que sea signo de
identidad e indicador del nivel socio-econdmico del Territorio. Otro es la perspectiva
transversal del deporte, ya que el deporte se desarrolla en estrecha relacién con otros
elementos basicos de nuestra sociedad y desempeiia las siguientes funciones: funcion
de educacidn, salud publica, social, cultural y ludica. El siguiente principio situa a la
DFG como lider del proyecto deportivo de la administracion giupuzcoana para
fomentar y priorizar proyectos de dambito territorial en colaboracién con otros agentes

del sistema deportivo giupuzcoano y otros sectores sociales.

A su vez, a la hora de redactar el documento también se dio importancia a unos
valores que hay que tener en cuenta dentro del deporte. El primero indica que el
deporte es una escuela de ciudadania: aprendizaje de reglas; rechazo de las trampas;
practica del fair-play; valoracién del esfuerzo colectivo, y también que las actividades
deportivas son un medio de integracion social de autéctonos y fordneos. Ademas, otro
de los valores que resalta es que la practica regular de la actividad fisica y el deporte
contribuye al bienestar individual y colectivo, a la calidad de vida, al desarrollo civico,
social y econdmico. El siguiente concepto es que el deporte y la actividad fisica son un
medio de accidon preventiva en materia de salud: beneficios personales, sociales y

econdmicos (ahorro en gasto sanitario), asi como el Ultimo de los valores explica que la

94



relevancia y los logros del deporte gipuzcoano son un signo de identidad, un elemento

de cohesidn social, un indicador de desarrollo socio-econémico.

6.1.5. Estrategias fundamentales

El Plan de Actuacién 2008-2011, para su ejecucidon practica, debe concretarse
anualmente en planes de gestién especificos, que serdn ejecutados de acuerdo a las
disponibilidades presupuestarias. Se sefialan a continuacién las 10 estrategias que se
consideran fundamentales, cada una en una tabla, distribuidas por su grado de

proximidad a los ejes basicos de desarrollo.

1. Los equipamientos deportivos como infraestructuras para la practica de la

actividad fisica y el deporte
Plan Territorial Sectorial de Equipamientos Deportivos

Plan Extraordinario de Inversiones en Equipamientos Deportivos

Ayudas a la construccion y adecuacion de espacios deportivos abiertos a toda la poblacién

2. Laactividad fisica y el deporte como factores basicos de la calidad de vida y

de la conservacion y mejora de la salud
Programa deporte y Salud, para promover la practica de la actividad fisica y el deporte con objetivos
de salud

Desarrollo del concepto de Actividades Deportivas Basicas y disefio del Plan para su aplicacion en
Gipuzkoa

3. El deporte como elemento de identidad y cohesidn social: el deporte de alto

nivel y los espectaculos deportivos
Financiacion de clubes con equipos de deporte-espectaculo de gran nivel presupuestario

Plan integral de captacion, ordenacion financiacidn e implantacion de criterios de excelencia para la
celebracion en Gipuzkoa de Acontecimientos Deportivos Extraordinarios

Revision del sistema de relaciones en materia de deporte entre la DFG y las entidades locales de
Gipzukoa

Turismo y Deporte: promocidon del turismo vinculado a la practica de actividades fisicas y/o
deportivas

Creacion de Unidades de Atencion Deportiva en municipios sin Servicio Deportivo Municipal

Potenciacion de la estructuracion de las actividades deportivas en el ambito comarcal

Politica de transporte publico en el ambito del deporte

Gipuzkoako Kirol Txartela




5. La colaboracidn interinstitucional en otros ambitos geograficos: accion

coordinada con el Gobiernos Vasco, otras Diputaciones Forales, EUDEL y
otras instituciones

Colaboracién en la definicidn e implantacién de acciones que se propongan en la Estrategia de
Vida Saludable de la CAPV

Impulso a la regulacién de las relaciones laborales en el sector deportivo

Colaboracién en el desarrollo normativo en materia de deporte.

Propuestas de racionalizacién de los niveles de competicidn en el Estado Espaiiol y desarrollo del
ambito vasco de competicion. Estructuracion del deporte de rendimiento

Criterios de actuacion de las entidades publicas y privadas que posibiliten un sistema adecuado
de fijacidn de precios para las actividades fisicas y deportivas

Programa para la deteccién y formacion de talentos deportivos. Centros de tecnificacién
deportiva

Desarrollo de acciones relacionadas con el convenio de colaboracién DFG/Conseil Général des
Pyrénées Atlantiques (CG64)

6. La proyeccidn hacia el futuro de la entidades asociativas del deporte de

Gipuzkoa

Modernizacion de las federaciones deportivas de Gipuzkoa

Procesos de reorganizacion de modalidades deportivas

Sistemas de gestion de calidad en entidades deportivas

Plan de fomento del voluntariado deportivo

La utilizacién habitual de las NTIC

Promocidn y estructuracion de clubes deportivos

7. La segmentacion de las politicas deportivas en funcidn de las necesidades

de la poblacién

Desarrollo del Plan de promocidn de la Actividad Fisica y el Deporte entre los 12 y los 18 afios
(PDJ)

Revision y adecuacion del Programa de Deporte Escolar

Desarrollo de estrategias especificas de promocion del deporte por tramos de edad a partir de los
18 aios

Promocidn de las modalidades deportivas autéctonas

Promocidn del deporte entre personas provenientes de la inmigracion

Promocidn del deporte adaptado

8. Laigualdad de oportunidades en el deporte: la practica deportiva de las

nifias, jovenes y mujeres gipuzcoanas
Balance de la oferta deportiva para la mujer

Revision de las actuales estrategias de igualdad en materia deportiva

9. La colaboracion y participacion de los sectores econémicos privados en el

fomento de la practica de la actividad fisica y el deporte
Promocion de empresas prestadoras de servicios deportivos en diversos ambitos del deporte

Incentivos a las entidades privadas que ofrecen servicios deportivos o financian entidades o
actividades deportivas
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10. Apoyo institucional a la formacidn, investigacion e innovacidon en materia de

actividad fisica y deporte
Apoyo a proyectos de I+D+i en el ambito del deporte

Disefio e implantacion de un sistema integral de tratamiento de datos del sistema deportivo
gipuzcoano

Desarrollo de una red de alianzas con las entidades publicas y privadas que desarrollan acciones de
formacién en el ambito del deporte

Revisién de la funcién y contenidos de Kirolarte

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kirolarte (Jesus Gutierrez Arosa, 2009)

6.2. S.D. Eibar

La S.D. Eibar apostd decididamente por la calidad, por conocer al cliente, sus
necesidades y expectativas, aumentado asi la satisfaccién del mismo, convirtiéndose
en el primer club de futbol estatal y de Europa en conseguir la certificacion I1SO. Esto se
consiguié a instancias de la Diputaciéon Foral de Gipuzkoa, que confié en el club
eibarrés como equipo de referencia para abrir el camino en la implantacién de la
calidad en las entidades deportivas guipuzcoanas, mediante el antes analizado
proyecto Kirolarte. Abordé la fase final del proyecto y para ello, la Diputacién Foral de
Gipuzkoa se hizo cargo de la contratacion de una empresa que certificara la calidad en
la gestidn y tras contactar con DNV (Det Norske Veritas) el Eibar superé la auditoria y
consiguié en el apartado “Organizacién de partidos de futbol” la Certificacion ISO

9001:2000.

El certificado de calidad es uno de los logros conseguidos por la entidad azulgrana, que
pretende seguir con esa mejora constante. Para ello, la antes mencionada empresa
certificadora de calidad DNV realiza anualmente una auditoria de seguimiento del
procedimiento de Calidad que lleva a cabo la S.D. Eibar, con el objetivo de constatar su

correcto funcionamiento.

De esta manera, se convirtié en junio de 2005 en el primer club de futbol europeo en
lograr la ISO 9001:2000. En lo referente a la calidad, se presta especial atencion en los
partidos en los que el club actia como anfitrién a los procesos necesarios para la
optimizacion de la organizacion adecuada, examinando aspectos como las
instalaciones, el mantenimiento, la limpieza, la iluminacién, la atencidn personal, el

protocolo y otra serie de temas. En el caso que el partido sea en campo contrario los



esfuerzos se centran en satisfacer las necesidades técnicas del equipo en su

desplazamiento.

El gran trabajo que implica el apostar por la calidad trae consigo unos beneficios, como
la mejora continua de la organizacion y el rendimiento de la misma. Dicho esto, ya han
pasado casi 10 afios desde la obtencidn de la ISO por parte del club, y no se sabe si es
casualidad o no pero la S.D. Eibar es el club mas saneado del futbol profesional
espanol, y con un presupuesto de los mas bajos de su categoria, se sitla en puestos de

ascenso a la Primera Division.

A continuacién, y con el fin de conocer por dentro la aplicacién de la calidad en el club

armero, se observa un cuadro del mapa de procesos de la S.D. Eibar:
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6.2.1. Proyecto Ipurua Tallarra: Centro de Innovacion y Formacion en el Deporte

El compromiso del Club se centra en mantener sus sefias de identidad en la élite del
futbol. Por ello este proyecto, denominado Ipurua Tallarra, toma su nombre de la
tipologia urbana tipicamente eibarresa: el taller. Partiendo de esa base de proyecto
interconectado y multidisciplinar, lpurua Tallarra se presenta como un espacio

adecuado a las necesidades deportivas, formativas y culturales actuales y futuras. Un



punto de encuentro de la innovacién, el conocimiento, la cultura, los valores y el
deporte Unico en el Estado y en la Liga. Un proyecto basado en 10 ejes. El primero de
ellos tiene como objetivo que el club sea un polo de conocimiento e innovacidn: con
presencia de las universidades, clubes de referencia y profesionales a nivel
internacional. Después se diferencia un centro de creacidn cultural, es decir, un
espacio multidisciplinar para el coworking, conferencias o exposiciones; y a su vez un
punto de encuentro de empresas para potenciar el networking. Otro de los puntos del
proyecto seria la apertura y accesibilidad al barrio y la comarca con la generacién de
un nuevo espacio urbano amable que contribuya a mejorar el problema de
aparcamiento, y la regeneracion del barrio mediante un corredor verde — ocio —
cultura desde el polideportivo hasta el estadio. Otra de las intenciones es conseguir el
desarrollo equilibrado del territorio: avanzando hacia un modelo de puesto en valor de
la zona central del pais, para el cual seria conveniente iniciar una politica de alianzas
con implicacién de las instituciones y organismos deportivos. A su vez, otro de los ejes
es la reutilizacion de las infraestructuras (puesta en valor y creacién de nuevas
sinergias), y la mejora de la experiencia de usuario: un estadio moderno, seguro y con
mayor aforo. Aprovechando la marca Basque Country, se quiere conseguir situar a
Ipurua en el centro turistico. Y ya por ultimo, en beneficio a la comarca del Bajo y Alto
Deba y Durangaldea, la SD Eibar, como empresa y motor econémico genera a su
alrededor actividad econémica y puestos de trabajo, tractor de la economia local y

comarcal.

Ademas de remodelar las tribunas Norte, Este y Oeste del campo de futbol, dard
cabida a necesidades en el ambito deportivo de la comarca de Debabarrena, del
territorio histdrico de Gipuzkoa y de todo Euskadi en las diferentes especialidades
deportivas, configurdndose como un proyecto estratégico de pais. La centralidad
geografica de Eibar entre las tres capitales vascas y sus conexiones por autopista, asi
como su cercania a los polos de industria de Arrasate-Mondragdn, Durango y Elorrio, la
convierten en el lugar idéneo para una infraestructura de este tipo, tanto por ser el

punto central del pais como por ser zona de paso interprovincial.

El nuevo estadio de Ipurua supondrd dotar a Eibar de una instalaciéon deportiva

moderna, adaptada a legislacion en materia de accesibilidad y seguridad, e impulsora
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de la actividad econdmica de la ciudad y de su provincia. Ademas de adecuarse a la
actual normativa de la Liga de Futbol Profesional, la obra permitird que el Club acceda
a unos recursos que le permitan consolidarse en el futbol profesional y que la ciudad
de Eibar y su comarca se beneficien de las ventajas econdmicas y de imagen que ello

supone.

Ipurua Tallara supone la culminacién de un proyecto ilusionante que albergara un
Centro de Formacién e Innovacion en el Deporte y de alto rendimiento de referencia
en Euskadi para la formacién y mejora de todas las federaciones deportivas, y que
contaria con la participaciéon de nuestras Universidades, la LFP y diferentes entidades
deportivas y sociales, siguiendo el ejemplo mads claro de un modelo de gestidn

econdmica y financiera eficiente y enfocado al beneficio de nuestros deportistas.

6.3. BPXport Kirol Zerbitzuak S.L.

Para finalizar, se ha querido analizar una organizacién deportiva, en este caso la
empresa BPXport Kirol Zerbitzuak S.L., una empresa dirigida a la organizaciéon de
servicios, gestion, direccién, consultoria, asi como a la planificacidon de entrenamientos
personalizados y asesoramiento en diferentes aspectos vinculados a la salud vy
rendimiento deportivo. Asimismo, es una empresa comprometida con la calidad,
medio ambiente y la seguridad laboral, ya que trabajan con un sistema integrado de

gestion basado en las normas I1SO 9001, ISO 14001 Y OHSAS 18001.

Gestiona diferentes servicios deportivos, desde la gestion y prestacién de actividades
deportivas hasta la gestion integral de instalaciones deportivas, pasando por la
prestacion de servicio de socorrismo en piscinas municipales, la prestacion del servicio
de mantenimiento y limpieza y la atencion al cliente. Con ello, en los ultimos afios esta
consiguiendo adjudicarse numerosos polideportivos (Elgoibar, Hernani, Ordizia,
Zumaia, Elorrio, Orio, etc.), la organizacion del deporte escolar (Ilrdn), piscinas

municipales (Azpeitia, Asteasu) e incluso la gestion del polideportivo de Olite.

Igualmente, en BPXport gestionan diferentes servicios deportivos. Ademads de la

gestion integral de instalaciones deportivas, y con ello la planificacion y el desarrollo



de las mismas, hay que sefialar la oferta de prestacion de servicios (outsourcing). Esto
se basa en la externalizacion de servicios, poniendo a disposicién del usuario, de
acuerdo con sus necesidades, el personal técnico o de servicios complementarios que

cada uno desee.

Por otra parte, la empresa quiere contribuir a que el ambito del deporte esté
controlado por verdaderos profesionales, ya que esto supondrd una mejor calidad y
seguridad en los servicios prestados, tanto para el wusuario, como para la
administracion. Asi, su filosofia se centra en el compromiso, profesionalidad y
autosuperacion, y se apoyan en una frase que dice: Todo trabajo que se empieza, debe
ser terminado con la misma ilusién y dedicacién que el primer dia, convencidos de que
un trabajo bien hecho nos aportard los conocimientos y experiencia para que los
siguientes sean aun mejores. Sélo de esta forma seremos capaces de avanzar hacia la

excelencia. Aqui se percibe su implicacion con la gestién basada en la calidad.

Ademas, es de destacar su servicio de consultoria. Por un lado, es una empresa
especializada en realizar proyectos y estudios especificos en materia de deporte, como
planes de viabilidad (imprescindibles antes de proponer el proyecto), estudios de
situacion y funcionamiento de las instalaciones deportivas, solicitud de subvenciones,
ademas de gestidon de la financiacidn publica de las administraciones local, estatal y
europeas relacionadas con el deporte. Por otro lado, ofrece un servicio de consultoria
en diferentes ambitos, como son la adecuacion a la LOPD (Ley Organica de Proteccién
de Datos), y la consultoria de la ISO 9001, 14001 y 18001. Ademas, en noviembre del
2014 recibid en Vitoria el diploma 3K de Euskalit, correspondiente al proyecto para la
mejora de la gestién de entidades deportivas. Por otro lado, cabe senalar que
desarrollan planes estratégicos para empresas o entidades deportivas, utilizando
herramientas como el analisis del entorno, diagndstico de situacion (DAFO),
establecimiento de objetivos generales o ejes estratégicos, asi como establecimiento
de objetivos operativos, establecimiento de proyectos o programas, indicadores de
evaluacion y sistema de seguimiento. Por ultimo destacar que es el distribuidor oficial
de los productos Amix, de entre los cuales destacan las barritas energéticas, las

bebidas isotdénicas y los complementos vitaminicos.
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6.3.1. Practicas en BPXport Kirol Zerbitzuak S.L.

En junio de 2014, nada mas llegar de mi estancia de Erasmus en Turquia, inicié via
online un MBA en Gestidén Deportiva en la Escuela de Negocios Unisport (Matard), y
quisé que las practicas fueran en ese sentido. La elecciéon de la empresa fue facil, ya
gue habia trabajado con ellos anteriormente como socorrista, y sabiendo que era una

empresa seria y en expansion, no tuve muchas dudas.

Asi, a principios de junio me desplazé a las oficinas centrales de la empresa en el
polideportivo Usabal de Tolosa. Alli me reuni con la gerente Onintza Arregi, quien
desde un principio me causé una muy buena impresién. En esa charla definimos en
gué consistirian mis practicas, qué labores realizaria en la organizacion, a la vez que me
explicaba el funcionamiento de la empresa. Resumiendo, aprenderia lo que hace un

gestor deportivo en el dia a dia.

Las primeras dos semanas casi no estuve con Onintza, ya que ella misma me dijo que
esas dos semanas las pasaria con lfigo, el coordinador de los polideportivos de
Ezcabarte y Zumaia. Llevaba la gestidn de estos dos polideportivos desde su oficina de
Tolosa, pero al menos un dia a la semana, tenia que visitarlos. Asi, en mis primeros dias
con él, empecé a configurar varias plantillas de los trabajadores de Zumaia para el mes
de octubre. En ellas, tenia que rellenar un “puzzle” en excel con las horas de los
monitores, ya que no era nada facil ajustarlo, porque una persona podia ser socorrista,
y a la vez monitor de pilates, o también trabajar en la recepcion. Me tocd el mes mas
dificil en cuanto a planificar los horarios, ya que a la vuelta del verano es cuando
comienzan todos los cursillos, y habia que reorganizar los horarios de los trabajadores,

darles de alta, etg,...

Seguidamente estuve colaborando en la tabulaciéon de unos datos en una base de
datos. Esta tarea provenia de una peticién del Ayuntamiento de Donostia, para luego
poder usarlas para realizar estadisticas. Los datos provenian de las piscinas de Altza,
Bentaberri, Bidebieta, Etxadi, Intxaurrondo y Paco Yoldi, y el trabajo consistia en

apuntar cuantos usuarios/as habia dentro de la piscina, en cada calle y cada hora.



Cuando ya pasaron 3-4 semanas desde que empecé a trabajar, comenzé a estar al lado
de Amaia, la persona que se encargaba de las tareas administrativas, dar de alta a los

trabajadores, comunicacion a la seguridad social, contratos de trabajo, ndéminas,etc...

6.3.2. Calidad ISO 9000 dentro de la empresa

Como ya he apuntado durante la parte final del trabajo, Bpxport tiene las credenciales
ISO 9000, ISO 14001 y OHSAS 18001. Estos los vi nada mas entrar en las oficinas de la
empresa, ya que los tienen enmarcados en la pared. En su parte practica, tienen varias

lagunas en algunos principios, pero en general si cumplen con los requisitos.

Un buen ejemplo de ello puede ser la dimisién por parte de Amaia de su puesto de
administrativa, por la razén de no poder con todo el trabajo que se le encomendaba.
Segun ella, y yo lo puedo corroborar, para cumplir al dia con todo el trabajo que ella se
suponia tenia que realizar, se necesitaria como minimo a otro trabajador para las
tareas administrativas. Por su parte, Iiigo, aparte de coordinar la gestion de dos
polideportivos, era el encargado de la formacién de trabajadores, aparte de estar en la

recepcion, y ello le llevaba muchas veces a hacer tarde su trabajo

Casi cada semana mantenian reuniones para hablar sobre el trabajo de cada uno y los
puntos mas importantes que tenian en esa fecha, como podia ser la realizacién de un
proyecto para conseguir la explotacién de un centro deportivo. A su vez, tenian
automatizada la realizacidn de encuestas para los usuarios de cada polideportivo. La
encuesta era la misma para todos los centros donde llevaban la gestion. Con ello, decir
gue estuve metiendo los datos de las encuestas del polideportivo de Hernani, y
también del curso de natacion para nifios de las piscinas de Lodosa, aunque éstas
cambiaban su formato al ser para nifios. Y los resultados de las encuestas eran
analizadas para poder cambiar o mejorar en los puntos que querian los usuarios. lfigo
una vez me comentd, que a raiz de una encuesta, notaron que una monitora de
spinning no estaba dando la clase como los usuarios querian, y se habld con ella para
gue asi cambiara la forma de dar la clase. Ella siguié dando la clase de la misma forma,

por lo que la empresa la dio de baja, y contraté a otro monitor para su puesto. Como
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vemos, las encuestas son una herramienta muy util para la mejora continua en los

servicios que se ofrecen.

En relacidn a ello, cuando estuve en la recepcién de Orio, me tocd atender junto a la
recepcionista a diferentes usuarios con sus quejas o sugerencias, que después eran
trasladadas a Garikoitz para que tomara las medidas correspondientes. Siguiendo con
las encuestas, en mi ultimo dia en Tolosa, estuve configurando junto a Iiigo la
encuesta interna de la empresa, con lo que el jefe recibe la informacién para saber

como se sienten los trabajadores en cuanto a su implicacion, participacidn, etc...

El enfoque basado en hechos es otro de los puntos que Onintza y compaiiia tienen en
cuenta. Este es uno de los principios mas importantes dentro de la gestién de la
calidad, ya que las organizaciones que aplican el principio del enfoque basado en
hechos para la toma de decisiones logra ventajas competitivas, principalmente permite
adoptar decisiones basadas en datos e informacién comprobable y fidedigna,
aumentar la capacidad de mostrar la eficacia de las decisiones a través de datos
objetivos y el incremento de aptitud para revisar, cuestionar y modificar las opiniones

y decisiones.
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“Nunca tendras una ventaja en el precio del producto, éste puede ser facilmente
replicado, una cultura de servicio al cliente fuerte no se puede copiar”
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7.- TRABAJO DE CAMPO: COMPARACION DE DOS
CENTROS DEPORTIVOS

7.1. Cronologia de la realizacion de las encuestas

En un principio la idea era comparar dos polideportivos de la CAPV con distintos
sistemas de calidad, uno que tuviera el certificado ISO 9000 y el otro que no lo tuviera.
En el caso del primero, tenia varias opciones para elegir, ya que Bpxport gestiona
muchos polideportivos en la zona gipuzcoana, pero de ellos solo en el de Orio y el de
Elorrio (Bizkaia) tiene la gestidn total. Por ello, me decanté por el polideportivo de
Azkoitia, que lo gestiona de forma integral la empresa con sede en Pamplona
Masquatro. A su vez, podria haber elegido el de Beasain (también gestionado por la

misma empresa), pero por cercania opté por el de Azkoitia.

Asi, me pusé en contacto con el gerente del centro Xabier Letamendia, quien me cité
en su oficina para que le hablara sobre mi proyecto y mis intenciones de cara a la
encuesta a realizar. Le comenté que mi intencidn era realizar la encuesta a unas 15
personas de distinto sexo y distintas edades, y él me propuso que fuese el dia
siguiente, a poder ser entre las 17:00 y las 18:00 de la tarde, que es cuando suele
haber mas gente. Asi pues, el dia 12 de junio me presenté al hombre que trabajaba en
la recepcién, ya que Xabier no estaba. El recepcionista ya estaba avisado de mi llegada,
y me ayudd en todo momento a que estuviera mas comodo durante el tiempo que
duraba la encuesta. Me situé junto a la puerta de entrada/salida, ya que desde esa
posicién me podia acercar tanto al usuario que entraba como al que salia. Tardé
alrededor de 50 minutos en realizar las 15 encuestas, ya que cada persona necesitaba
entre dos y tres minutos para responder las preguntas. Hubo quien tuvd algun
problema para entender cierta pregunta, la mayoria personas mayores de 65 afios,
pero después de explicarles mds detalladamente lo respondieron sin mayor problema.
En definitiva, la gente encuestada fue muy amable en todo momento, y la mayoria de
las personas a las que invité a realizar la encuesta aceptaron hacerla. Al dia siguiente,

después de recoger todas las respuestas en un mismo documento, se lo envié a Xabier,



para que de esa forma pudiera extraer conclusiones con el objetivo de mejorar los

servicios.

Tras esta encuesta, ahora me tocaba realizarla en un polideportivo que no tuviera
implantado ningun sistema de calidad. Como la mayoria de los polideportivos de mi
alrededor estdn gestionados por Bpxport, no tenia muchas opciones a la hora de
elegir. Sabia que los polideportivos de Eibar no estaban subcontratados, por lo que
llamé a sus oficinas para preguntar sobre ello. Me pasaron con el técnico de deportes
del ayuntamiento, Felipe Zamakola, con quién hablé sobre la posibilidad de desarrollar
la encuesta en algun polideportivo de Eibar, y me comentd que lo mejor seria realizarla
en Ipurua, por ser el mas completo de entre los tres recintos deportivos (Ipurua, Orbea
y Unbe) de la ciudad armera. Pero al ser ya junio, una fecha donde la mayoria de los
cursillos llegan a su fin, quedamos en que lo mejor seria realizarlas en septiembre, una
vez pasadas las fiestas de Arrate (8 de septiembre), fecha en que se vuelven a ofertar
las distintas actividades y cuando retoma la mayoria de la gente la actividad fisica, lo
gue se traduce en un aumento significativo del nimero de personas que transitan en

el polideportivo.

Asi, pasado ya el verano y cuando tenia la intenciéon de acudiar a lpurua lo antes
posible, comenzé a realizar las practicas en la empresa Bpxport Kirol Zerbitzuak S.L. de
Tolosa, por lo que sélo tenia la tarde del viernes libre para acudiar a Eibar. Llamé otra
vez a Felipe, y me dijo que era mejor acudir un dia entre semana que no fuera viernes,
por lo que lo pospusé al 27 de noviembre. Ese dia, me presenté a las 17:30 de la tarde
a las puertas del polideportivo municipal de Ipurua, y tras dar a conocer al
recepcionista mi intencidon de encuestar a varios usuarios, comenzé con las preguntas
justo en la entrada principal al polideportivo. Al igual que en Azkoitia, los encuestados
tuvieron una actitud elogiable, ya que mostraban interés en las preguntas y a su vez se
involucraban en las respuestas, de ahi las muchas sugerencias por mejorar y/o cambiar
la calidad del servicio. En este centro también escogi a 15 personas, de las cuales
variaban entre jovenes, adultos y personas mayores. Al dia siguiente, después de
recoger todas las respuestas en un mismo documento, se lo envié a Felipe, para que de

esa forma pudiera extraer conclusiones con el objetivo de mejorar los servicios.
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En este sentido, me informé de que el polideportivo municipal Miguel Angel Blanco de
Ermua, habia conseguido no mucho tiempo atras, el certificado de excelencia en
calidad por implantar el sistema EFQM en su centro. Esto me hizo pensar si no seria
mejor comparar 3 sistemas de calidad. Llamé a Ermua, y hablé con Antton Garcia, el
gerente del polideportivo. Quedé con él el dia 9 a las 16:30 de la tarde, para hablarle
sobre mi trabajo y si fuera posible realizar la encuesta esa misma tarde. Llegué al
centro 5 minutos después de la hora pactada porque tuve problemas para aparcar el
coche, y al llegar pregunté a la recepcionista por Antton. Mantuvieron una
conversacion por teléfono, y al finalizar me dijo que lo sentia pero que no me podia
recibir llegando tarde a la cita, de manera que me tuve que ir sin ni siquiera poder
hablar con Antton. Después de hablarlo con Erlantz, decidimos que no merecia volver a

insistir.

Tras haber decidido, al final, analizar los centros de Azkoitia y Eibar, y después de dos
meses de parar de trabajar en el TFG por la realizacidn de practicas en Denbolan ETT
S.A., comenzé a valorar los resultados de las encuestas. Al ser el mismo formato de
preguntas y al haber encuestado a la misma cantidad de personas, la comparacién fue
de lo mas sencilla. Primero contabilicé el nimero de respuestas dadas en las distintas
opciones que tenia cada pregunta, para saber asi el porcentaje exacto de cada opcion.
Con los resultados en mano, solo era cuestidon de aplicar la teoria para interpretar los

datos y poder mostrar las conclusiones del trabajo de campo.

7.2. Comparacion de las encuestas

En este apartado se van a examinar los dos sondeos. Las primeras tres cuestiones
sirven para conocer al encuestado, pero sin apenas influir en el andlisis final. La
primera cuestién hace referencia a la edad. Se observa que en los dos centros el
resultado es similar, ya que solamente una persona adulta (6,6%) mas respondidé en
Ipurua, por una persona joven mas en el polideportivo Elkargunea. Cabe destacar que,
al planificar las preguntas de la encuesta, dispuse de otra casilla para menores de 12
afnos, pero haciendo el trabajo de campo me di cuenta que no serviria para una

comparacion real de la calidad.



En cuanto a la frecuencia que uno acude al centro por semana (no confundamos veces
y dias, ya que una persona puede acudir mas de una vez el mismo dia), en Azkoitia las
respuestas dos veces/tres veces son las mas frecuentes, con un 26,6% cada una,
seguidas por la opcidn de cuatro veces, con un 20% de los encuestados. Las opciones
extremas (una vez/cinco veces o mas), solo obtienen un 13,3% de respuestas. En el
polideportivo armero, es la opcién dos veces la que mas votos obtiene, con casi la
mitad de las respuestas (40%). En segundo lugar aparecen igualadas las opciones tres
veces/cuatro veces, con un 26,6% de las respuestas. La opcidon una vez por semana
solo es elegida por una persona (6,6%), y ya sin ninglna respuesta aparece la
alternativa de cinco dias o mas. La pregunta del tercer punto se refiere a si se participa
o no en alguna actividad del centro, y en Azkoitia un 40% ha elegido que si participa,
un 13,3% menos que en la misma pregunta en el polideportivo lpurua, que con un
53,3% nos revela que han sido encuestados mds usuarios que acuden a los cursos

impartidos por el centro que los que van por su propia cuenta.

El cuarto punto de la encuesta es el mds trascendental y valioso para conocer el
dictamen de los usuarios. Dentro del mismo, encontramos diez pequenas preguntas
para que los encuestados los valoren, siendo 1 la puntuacion mas baja y 5 la mas alta.
En la primera, respondiendo a la atencion del personal del centro hacia el cliente, se
observa una clara desigualdad en los dos polideportivos; mientras que en Azkoitia
todas las respuestas se situan entre el 4 (46,6%) y el 5 (53,3%), en Ipurua solamente un

20% elige la puntuacién de 4, por detras del 3 (53,3%), y del 2 (26,6%).

En segundo lugar, el tema de la confortabilidad también le sitla al centro azkoitiarra
por delante del eibarrés, con mas del 60% de las respuestas entre el 4 y 5 en Azkoitia y
solamente un 26,6% en Eibar para el 4. Asimismo, en el apartado de limpieza vuelve a
estar mejor considerado el centro Elkargunea, al igual que en el siguiente punto, el de
materiales deportivos. En cuanto a los datos de la accesibilidad a la instalacién, me
parecen sorprendentes los datos de Ipurua, ya que mas del 80% de los encuestados lo
situa entre el 2 y el 3, teniendo al lado del polideportivo el parking del Eroski y el de El
Cortelnglés. Entre las razones para la baja calificacidn ha podido influir que la mayoria
de los encuestados puedan vivir a una distancia relativamente larga del centro, ya que

no he notado ninguna diferencia entre la entrada principal de los dos centros para que
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haya tanta disparidad. El sexto y séptimo punto cuestionan sobre las actividades, y
aqui no se aprecia ninguna disimilitud. Las respuestas a las preguntas sobre la
capacidad del profesor y el nivel de satisfaccion con la actividad apenas difieren una
con otra. En la parte de los horarios tampoco se distinguen diferencias significativas, ya
sea el horario del centro o el horario de las actividades. En este sentido es importante
subrayar que la mayoria de los centros polideportivos municipales tienen parecido
horario, y por ello seria inusual que hubiera diferencia alguna. El Gltimo punto hace
alusion a la relacion precio/calidad. En el polideportivo azkoitiarra un 26,6% lo califica
con la puntuacion mds baja, segido por la valoracion 2 y 3, ambas con un 33,3%.
Solamente una persona califica la relacidn precio/calidad como buena. En Ipurua la
calificacion es muy pareja, un 20% lo sefiala con la menor puntuacién posible, segido

de un 46,6% (2), 20% (3), y Unicamente un 13,3% lo valora bien.

Con la quinta cuestién se ha querido tratar el enfoque externo, conociendo que
herramientas usa cada centro para conocer las demandas de los usuarios. A su vez,
sabiendo los limites que supone realizar preguntas dentro de un cuestionario ameno
para los usuarios, me he centrado en conocer el sistema que tiene cada centro para
conocer las sugerencias de los clientes. De este modo, en el centro azkoitiarra un
73,3% de los encuestados si conoce que las instalaciones disponen de algin medio
para transmitir sus sugerencias, dentro de las cuales el personal de recepcidn, con un
46,6%, es el punto de informacién mas habitual para conocer los derechos y
obligaciones de los usuarios, seguido por el tablén de anuncios, otros puntos y la carta
de servicios, con un 33,3%, 13,3% y 6,6% respectivamente. En Ipurua, en cambio,
solamente un 46,6% de las personas sabe que el centro dispone de algin mecanismo
para proceder a sus quejas, reclamaciones o sugerencias. Dentro de este porcentaje, el
85,7% acude al personal de recepcion para dichas peticiones, y solamente el 14,3% usa

otras vias para ese fin.

7.3. Comentarios de los encuestados

En Azkoitia hubo seis personas (40%) que respondieron a la pregunta sobre qué

consejos darian para poder mejorar el servicio, de las que destacan dos ideas



principales. Una de ellas es que ven necesario realizar algin cambio en la forma de
gestionar los cursos de la piscina, ya que se quejan de la cantidad de gente que suele
haber en la franja horaria de la tarde. Y la otra cuestidén es el precio, donde hay 2
personas a las que les parece exagerado. Dos de los comentarios Unicamente

respondieron para expresar que todo les parece que esta correcto.

Por otro lado, en Ipurua la mayoria de los encuestados (73,3%) expresaron su opinion
para poder mejorar el servicio. La mayoria coincide con las respuestas dadas en
Azkoitia, relacionadas con el poco espacio en la piscina y el tema del precio. Aqui, dos
usuarios se quejan del alto precio que tienen los servicios extras del polideportivo
(padel, gimnasio privado, sauna...), y hay alguno que manifiesta su disconformidad con
la cuota porque a su parecer un polideportivo municipal deberia de tener precios mas
asequibles. Hay otra opinidn relacionada con el precio, y dice que le parece necesario
rebajar la cuota a los desempleados. Igualmente, otra usuaria comenta que seria
conveniente bajar los precios de las actividades. Por otra parte, hay una respuesta que
incide en ampliar el horario de los dias festivos, y ya para acabar, hay dos comentarios

gue dan una buena opinion sobre el centro.

7.4. Estudio de las encuestas

Tras describir las diferencias de los dos centros deportivos en distintos apartados,
ahora se van a analizar ésas donde se distingue una disparidad. La primera cuestién
donde se aprecia una desigualdad es en la atencidén del personal; el centro Elkargunea
estd mejor valorado, y esto puede deberse a uno de los principios de la norma ISO
antes mencionados, el enfoque al cliente, o en menor medida, la participacion del
personal. De esta manera, la aplicacién de estos dos ideales ayuda a que los usuarios
azkoitiarras tengan una mejor opinién sobre el trato y la atencidn recibida. Luego
aparecen la confortabilidad y la limpieza, dos de los puntos donde menos influye la
aplicacion de la calidad. La diferencia en la primera cuestidon estd influida por la
antigliedad del polideportivo Ipurua, construida en 1982 tras mas de diez afos de
retrasos por motivos de financiacion, y la renovacion llevada a cabo en el centro

azkoitiarra en agosto del 2007. La desigualdad en la percepcién de la limpieza no es

114



muy amplia, pero es otro argumento mds a favor de la aplicacién del sistema, aunque
insisto en la vejez como posible motivo. Asimismo es importante explicar que el
personal de limpieza suele ser subcontratada, y en este sentido el centro tiene que
conseguir la mayor rentabilidad posible, pero sin llegar a juzgar solamente el contenido
econdmico, ya que un mala imagen del centro en cuestidon de higiene y limpieza

supondria un mayor coste econémico a largo plazo.

El siguiente asunto trata sobre el material deportivo de los cursos, asi como las
maquinas del gimnasio, las bicicletas estaticas, las cintas de correr, etc. En este punto,
la inversién econdmica tiene mucho peso, y aunque es cierto que la crisis econdmica
mundial que estamos padeciendo no ayuda en absoluto en la adquisicién de nuevos
equipos, es por ello por lo que los centros deberian de gestionarse como una empresa,
y analizar minuciosamente las inversiones en bienes materiales. El polideportivo
Ipurua optd por distribuir su gimnasio en dos salas. Una de ellas es un gimnasio basico,
con sus pesas libre, alguna que otra bici, un par de cintas, etc. Y la otra, con un coste
mayor en maquinas, esta preparada para gente mas exigente. Asi, la entrada a esta
segunda sala le cuesta al usuario, ademas de la cuota de socio, 50 euros mensuales.
Una cantidad excesiva para la mayoria de la poblacidon, que elige por descarte acudir al
gimnasio mas sencillo. Habria que preguntar al gerente del centro si les sale rentable

tener el gimnasio dividido en dos salas.

El ultimo punto donde se aprecian diferencias es el conocimiento de los usuarios
acerca de las herramientas que ofrece el centro para las dudas, sugerencias o
reclamaciones. Precisamente, esta es una cuestion esencial en la gestion de la calidad,
ya gue te permite conocer mas al cliente y ello te impulsa hacia la mejora continua. De
igual modo, uno de los objetivos de los centros debe ser mantener la clientela actual y
atraer a nuevos usuarios, y para conseguir ese objetivo es primordial atender a todas y
cada una de las solicitudes y poner tu maximo interés y empefio en solucionarlos y asi
conseguir la satisfaccidon del cliente. En esta materia, el centro azkoitiarra estd mas
avanzado que el de Ipurua, y esto probablemente sea por tener aplicado el Sistema ISO
9001. Asi, podemos distinguir varias formas de reclamacién en Azkoitia, desde las

cartas de servicios y el personal de recepcién, como el tablén de anuncios y otras vias.



Por contra, en el centro armero solo tienen constancia del personal de recepcién para

Sus expresar sus peticiones.
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No te rindas, sufre ahora vy vive el resto de tu vida como un

campeon”
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8.- CONCLUSIONES

El objetivo principal de este trabajo ha sido el analisis de la gestién de la calidad en el
deporte, una materia cada vez mas estudiada por los investigadores. Los resultados de
éstos han sido la base del proyecto, unos resultados que han variado con las nuevas

lineas de investigacion, consiguiendo grandes avances en los ultimos afos.

A pesar de los logros conseguidos en este asunto y de que el término calidad haya
ganado notoriedad, todavia queda un largo camino por recorrer en el dmbito de la
gestién deportiva. Asi pues, y acorde al enfoque de gestidon de la calidad total, se
antoja necesario dotar a los profesionales dedicados a la gestion deportiva de
herramientas y conocimientos necesarios para hacer frente a las cambiantes
exigencias de los mercados actuales para la obtencion de la satisfaccion de los
usuarios. De manera que serdn las entidades que sigan esta corriente de cambio los
que obtengan mayor éxito en el futuro. Esto implica que las organizaciones deben de
estar alerta diariamente a los cambios que se puedan producir en la manera de
gestionar una entidad, tanto en materia de calidad como simplemente analizando los
logros obtenidos por la competencia. Al mismo tiempo, la orientacién al cliente tiene
gue ser un punto clave en la forma de gestionar, no solo situandolo dentro de los
objetivos principales de la organizacion, sino que en todas las ideas, acciones vy
pensamientos que surgan debe de haber una gran parte orientada al bienestar del

cliente, con el objetivo final de conseguir su satisfaccion.

En cuanto a las herramientas de evaluacidn, es esencial que el proceso de recogida de
datos y andlisis de los mismos se haga de la forma correcta, consiguiendo con ello unos
resultados de facil comprensiéon y ayudando asi a los profesionales de la gestidn

deportiva.

8.1. Conclusion del estudio

Después de comparar y tras haber analizado punto por punto las dos encuestas, a

continuacion se mostraran las conclusiones. El objetivo de este analisis es saber si la



aplicacion del Sistema ISO 9001 de calidad aporta algin tipo de beneficio a la
organizacién que lo emplea, en este caso al centro deportivo Elkargunea de Azkoitia.
Tras apreciar que verdaderamente existen dichas diferencias, aunque quizas habiendo
cotejado otros polideportivos no hubiera habido ningln tipo de desigualdad, este
estudio reafirma lo que se ha venido expresando a lo lardo de este trabajo: la
importancia de trabajar con un modelo de calidad. Este hecho trae consigo diversos
beneficios, tanto interna como externamente, y este estudio ha dejado claro que la
implantacion de la ISO 9001 significa conseguir una mayor apreciacion de los usuarios,
lo que conlleva a un mayor éxito de la organizacidon. No obstante, es cierto que hay
varios apartados en que casi no se distingue quién de los dos aplica el sistema, lo que
manifiesta que la aplicacidon de éste no asegura tener una mejor valoracidn en algunos

apartados de la empresa.
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