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Capitulo 1.
Justificacion del trabajo final de grado

En el primer capitulo se realizara la justificacion del presente trabajo, comentando
aspectos generales como el concepto de calidad, la importancia del deporte para la sociedad y
describiendo la organizacién deportiva objeto de estudio.

1.1. La calidad

La calidad se ha convertido en un factor clave para determinar el éxito o fracaso de una
empresa en el mercado mundial. En el actual contexto econdmico caracterizado por la
saturacion de los mercados de paises desarrollados, la calidad es un elemento basico en la
estrategia empresarial y un elemento determinante de la eleccidn de los consumidores.

La calidad es una cosa divertida, todo el mundo habla de ella, cada uno vive con
ella, y todo el mundo piensa que sabe lo que es. La calidad es uno de los conceptos
centrales en el discurso empresarial que ha modelado profundamente las lineas de
investigacion en las ultimas décadas. El poder cautivador del concepto ha sido tan
sorprendente que las obras de muchos investigadores motivados e inspirados por el
concepto han producido una literatura muy amplia que ha transformado la teoria y la
practica de las organizaciones.

A pesar de la importancia creciente de la calidad y del aluvion de trabajos que
intentan difundir el significado de la Gestion de la Calidad, no se ha producido un avance
significativo hacia una definicidn clara y ampliamente aceptada del concepto calidad. No
existe en la literatura una definicion universal, parsimoniosa y comidnmente aceptada de
calidad. Por el contrario, existen numerosas dificultades, tanto conceptuales como
prdacticas, que lo hacen aun un concepto escurridizo y dificil de definir

El concepto de calidad ha evolucionado en los Ultimos decenios y ha adquirido a los
ojos de la sociedad un extraordinario protagonismo. Se pueden encontrar multiples
definiciones del término ‘calidad’, dependiendo del &mbito de aplicacidn:

e La Calidad segun la norma UNE: Calidad es el “conjunto de propiedades y
caracteristicas de un producto o servicio que le confieren su aptitud para
satisfacer unas necesidades expresadas o implicitas” (Norma UNE-66001):

a) La calidad viene expresada a través de un “conjunto de propiedades y
caracteristicas” que determinan la valoracién del producto o servicio.
Frente a otras definiciones de caracter mas cualitativo, estas
propiedades y caracteristicas suelen ser, por lo general, medibles o
cuantificables permitiendo su evaluacion.

b) “producto o servicio”. Tradicionalmente, la palabra calidad se ha
utilizado haciendo referencia a productos tangibles o bienes. En esta

9
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definicién, la calidad se extiende también a los servicios como
resultado que son de una actividad econémica.

c) “su aptitud para satisfacer unas necesidades”. Aspecto que es
sinénimo de adecuacién al uso. En este sentido debemos aclarar que
no existe el mejor producto en términos absolutos. Existe el mejor
producto “dentro de ciertas condiciones en el consumidor”: uso a que
el producto se destina y precio.

d) “expresadas o implicitas”. Mas alld de los que el cliente
especificamente demande, la organizacion debe identificar otros
requisitos que debe cumplir en su dia a dia.

e La Calidad segun Ishikawa. “Trabajar en calidad consiste en disefiar, producir
y servir un producto o servicio que sea util, lo mds econdmico posible y
siempre satisfactorio para el usuario” (Kaoru Ishikawa (1985). En esta
definicién cabe destacar los siguientes términos:

a) “disediar, producir y servir”. Desde siempre la calidad se ha relacionado
con la producciéon, obviando otras etapas del ciclo de vida del
producto. La calidad debe comenzar con un adecuado diseno del
producto o servicio, de tal modo que su proyecto sea adecuado para
satisfacer las necesidades de uso del producto y de su fabricacién o del
servicio y el beneficio que el usuario espera recibir. Ademas, no
solamente hay que disefiar y producir bienes o servicios con calidad
sino que hay que poner a disposicion de los clientes, de forma
adecuada, esos bienes y servicios de modo que sean utiles durante
todo el tiempo de uso de los mismos (ciclo de vida y cadena de valor).

b) ”“lo mds econdmico posible”. Este término, no recogido en otras
definiciones, hace referencia a los costes de la calidad. No deben
producirse bienes o servicios de calidad “a cualquier precio” sino que
la calidad obtenida debe equilibrar el “valor de la calidad” con los
costes necesarios para obtenerla y conseguir con ello que el producto
sea competitivo. Esta expresién hace referencia a la eficiencia en el
uso de los recursos.

c) ”satisfactorio para el usuario”. La satisfaccion de las necesidades y
expectativas del cliente es la razén de ser de la organizacién, por ello
es necesario conseguirla. Este pdrrafo destaca la importancia del
cliente como objetivo fundamental de un programa de calidad.

e La Calidad segun Taguchi. Por la originalidad de la definicion y por ser la
base del control off-line recogemos la definicién de Calidad debida a Genichi
Taguchi (1996) que establece que: “La calidad de un producto es la minima
pérdida impuesta a la sociedad durante la vida de dicho producto” y afiade a
continuacién “La pérdida impuesta a la sociedad coincide con la pérdida de
la empresa a largo plazo”. Mientras que la preocupacidon occidental es la de
gue los productos cumplan las especificaciones, los japoneses, de acuerdo
con la filosofia de Taguchi, se preocupan por la uniformidad de sus productos
alrededor del valor nominal tratando de conseguir que la variacién sea cada
vez menor.

Las diferentes definiciones toman distintas unidades de analisis (productos,
procesos, sistemas, mercado, empresa, sistema de valor), ponen el acento en algunas de

10
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las distintas dimensiones de la calidad del producto, y recurren a distintos métodos para
evaluarla. Esta variedad de definiciones es una de las posibles explicaciones a los
resultados contradictorios o inconsistentes que se observan en buena parte de la
investigacion sobre calidad. Muchas de las relaciones causales de la calidad con otras
variables dependen del concepto de calidad adoptado. Asi pues, la definicidon precisa de
calidad es importante, no sdlo a efectos de consensuar el concepto para una
investigacion acumulativa de sus efectos, sino también para homogeneizar el lenguaje en
las organizaciones y favorecer un didlogo constructivo.

Existe, sobre el concepto calidad, un auténtico diluvio de definiciones
redundantes, que contribuyen poco a clarificar su significado actual. Juran y Gryna
(1988) reconocen que «la normalizaciéon de la terminologia estd aun en la etapa de
iniciacion». El alud de términos puede inducir al desconcierto en los directivos, sobre
todo porque asumen significados especiales bien distintos de los que figuran en
cualquier diccionario. Una consecuencia desagradable de esta confusion es la falta de
rigor y de conclusiones cominmente compartidas en debates fundamentales del campo,
como es la relacion entre calidad y rentabilidad. Para anadir mas humo al tema, algunos
autores como Pirsig (1974) opinan que la calidad no es definible, al ser una propiedad
absolutamente personal que sdlo puede reconocerse a través de la experiencia. Otros,
como Reeves y Bednar (1994), concluyen que una definicién cominmente aceptada que
fuese vdlida para todas las empresas e industrias no es posible; por el contrario,
proponen desarrollar definiciones que sean comparables, y examinar las
compensaciones inherentes de aceptar un concepto tras otro, tras un analisis detallado
de sus fortalezas y debilidades.

La confusién aumenta cuando se encuentran posiciones equidistantes segun las
cuales no existiria una definicion mas correcta que las otras, gozando cada concepto de
ventajas e inconvenientes segun se consideren por su facilidad de medicién, su valor
para el cliente o su utilidad para la direccién. Por ejemplo, el concepto de calidad como
excelencia podria ser util para fijar estdndares en la calidad de disefio buscando un
desempeiio superior, aunque su naturaleza abstracta lo incapacita para guiar a la
direccion en Gestién de la Calidad; en cambio, el concepto de calidad como satisfaccidn
de las expectativas del cliente supone una definicién enfocada hacia el exterior que
permitiria valorar mejor la excelencia en el disefio, a costa de sus dificultades en medir
las expectativas de los clientes. Steenkamp (1989) destaca que «la principal causa de la
falta de unanimidad es que la calidad puede ser y ha sido estudiada desde diferentes
perspectivas». Se desprende de esta posicidn que la variedad de conceptos, lejos de ser
un problema, ha permitido una vision mas rica que incorpora nuevas variables.

Es cierto que las distintas definiciones han ido construyéndose como respuestas a
cambios en los problemas empresariales, sustentando diferentes orientaciones para la
Gestidén de la Calidad. Los sistemas productivos han cambiado de raiz su naturaleza
durante los dos ultimos siglos, y con ellos el alcance de la calidad. La produccién
artesanal dominante en la etapa preindustrial dio paso a la fabricaciéon industrial en
masa, para después transformarse las economias avanzadas en economias de servicios.
Paralelamente, el concepto de calidad como excelencia cedid su lugar a los conceptos
centrados en la fabricacién, para proseguir con la calidad de servicio. El enfoque
estratégico que sostiene actualmente a la direccion general en el ejercicio de sus
responsabilidades ha prosperado con el concepto de calidad total.

11
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No menos cierto es que los propios autores han ido evolucionando, ofreciendo
distintas definiciones de calidad a medida que desarrollaban mejor su pensamiento. Es
paradigmatico el caso de Juran. En su primer libro de 1951, Juran auna los conceptos de
calidad como excelencia y conformidad con especificaciones, al hablar de dos
componentes de la calidad: la calidad de disefio y la calidad de conformidad. En cambio,
las ediciones posteriores del mismo libro introducen ya su concepto de calidad como
aptitud para el uso. Pero lo sorprendente es que se ha olvidado el contexto de
nacimiento del concepto, de modo que las nuevas concepciones no hayan sustituido a
las previas, usandose actualmente todas ellas. Si bien cada empresa puede escoger un
concepto porque responda mejor a sus objetivos en calidad, es menester razonar el valor
asociado a cada definicidon para la empresa actual. El analisis conceptual evidencia que
las nuevas definiciones han ido completando y enriqueciendo las anteriores con mas
dimensiones o caracteristicas de calidad, creciendo a modo de los juegos de muiiecas
rusas. Por tanto, es factible y deseable ofrecer una definiciéon global de calidad que
abarque todas las dimensiones identificadas hasta ahora. Ademds, el logro de una
definicién universal de calidad es necesario para el avance de la investigacién en la
disciplina, de modo que facilite la comparacion de resultados.

La normalizacién de la terminologia en calidad se ha beneficiado de la
preparacion por sociedades profesionales y organizaciones especializadas de glosarios de
términos relativos a la calidad. Podemos citar el Glossary of Terms Used in Quality
Control, preparado por la European Organization for Quality Control (EOQC), cuya quinta
edicién de 1981 tornd como base el Comité de Terminologia de la Asociacién Espafiola
para la Calidad (AEC) para preparar en 1986 el Glosario multilinglie de términos usados
en el campo de la calidad industrial. La American Society for Quality Control (ASQC)
también suministra glosarios de términos en distintas publicaciones. Los conceptos
fundamentales han sido igualmente perfilados en distintas normas 1SO.

Existen diversas clasificaciones de los enfoques conceptuales de la calidad.
Pueden encontrarse clasificaciones de los enfoques para la definicién de la calidad en
Reeves y Bednar (1994), Garvin (1988, 1984) y Holbrook y Corfman (1985). En especial,
es ampliamente citada la clasificacion de Garvin (1984), que sefiala cinco enfoques para
definir la calidad: trascendente, basado en el producto, basado en el usuario, basado en
la fabricacidn y basado en el valor. A partir de estas clasificaciones, asi como de la
revisiéon de trabajos como los de Kathawala (1989), Dotchin y Oakland (1992) y Watson y
Korukonda (1995), las definiciones propuestas en la literatura pueden condensarse en
los seis conceptos ofrecidos en la tabla 1.
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Autor Enfoque Diferencia Desarrollo
li e . .
. . Calidad Establecer especificaciones. Medir la calidad por la
Shewhart Técnico: conformidad con comprobada/ . . c K
ey e controlada/ proximidad real a los estdandares. Enfasis en la
calidad de conformidad. Cero defectos.
(procesos)
La calidad es inseparable de la eficacia econdmica.
Estadistico: pérdidas ' U.n grado predecfible de.unif(.)rm.ida.d y fiab?lid.a.d a
. - . Calidad generada bajo coste. La calidad exige disminuir la variabilidad
Deming minimas para la sociedad, .
> . A (producto y de las caracteristicas del producto alrededor de los
Taguchi reduciendo la variabilidad , K Lo
. , procesos) estdndares y su mejora permanente. Optimizar la
y mejorando estandares . L . .
calidad de disefio para mejorar la calidad de
conformidad.
Traducir las necesidades de los clientes en las
Feigenbaum Calidad especificaciones. La calidad se mide por lograr la
Juran Aptitud para el uso Planificada aptitud deseada por el cliente. Enfasis tanto en la
Ishikawa (sistema) calidad de disefio como de conformidad.
Excelencia como superioridad absoluta, “lo mejor”.
Platéon Excelencia Calidad absoluto Asimilacion con el concepto de “lujo”. Analogia con
la calidad de disefio.
Para;:rrraman Satisfaccion de las Calidad satisfecha Alcanzar o superar las expectativas de los clientes.
. v expectativas del cliente (servicio) Enfasis en la calidad de servicio.
Zeithaml
Calidad
i ignifi |
Evans (Procter gestionada Calidad significa crear valor para los grupos de

& Gamble)

Calidad Total

(empresay su
sistema de valor)

interés. Enfasis en la calidad en toda la cadena y el
sistema de valor.

Tabla 1
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1.1.1. El concepto de calidad como satisfaccion de las expectativas
del cliente

La idea de que las especificaciones deben ser establecidas en funcién de los
requerimientos del cliente, en la que se basa el concepto de calidad como aptitud para el
uso, encierra al menos 2 problemas:

e Deja de lado el hecho que los clientes no conocen generalmente las
especificaciones de calidad del producto. Los clientes no siempre evaltan el
desempeiio de un producto en términos de su conformidad con las
especificaciones preestablecidas, bien porque no se preocupan de dichos
aspectos técnicos (es el caso frecuente de los bienes de gran consumo), bien
por las dificultades para tener informacién completa sobre las caracteristicas
objetivas de un producto (como es el caso de los servicios). Esta limitacidon
del concepto es especialmente fuerte en los servicios, por su naturaleza
bdsicamente intangible y la importancia que en ellos adquieren las relaciones
personales (Bowen vy Lawler, 1992). Quizas, la excepcion sean los
compradores industriales que practican controles de calidad en el suministro
de materiales. Por consiguiente, la presumible ventaja de este concepto que
era su facilidad para ser medido, implantado y controlado objetivamente se
diluye en gran parte.

e Las especificaciones pueden fijarse en cualquier proceso de la cadena de
valor. Sin embargo, la percepcién por el cliente de la calidad del producto
sélo se forma al final del proceso de compra. Resulta entonces muy dificil
deslindar dénde se situan los problemas de calidad: la evaluacién de la
calidad por el comprador puede estar sesgada por su insatisfaccion con
caracteristicas de calidad nacidas en la produccién por el fabricante, que
penaliza su percepcidon de la calidad del servicio aunque el vendedor haya
cumplido todas las especificaciones que le corresponden en la transaccion; y
viceversa, un servicio defectuoso por el vendedor minorista puede arruinar
la percepcion de calidad del cliente llevandolo a penalizar el cumplimiento
de ciertas especificaciones que han sido cumplidas pero mal informadas en
el acto de la venta.

El concepto de calidad como satisfaccion de las expectativas del cliente se
desarrolla precisamente ante la conciencia de estos problemas y con el danimo de
superarlos. Esta conceptuacion comparte con las ideas previas de Deming y Juran el
principio de que lo importante en calidad es la orientacidn hacia el cliente, si bien ahora
la calidad se define y mide en términos de percepcién de calidad por el consumidor y no
por la empresa, asumiendo asi que la calidad reside en los ojos de quien la contempla. La
empresa debe centrar su atenciéon en las expectativas de los clientes para intentar
satisfacerlas o superarlas con su producto. Esta es una definicion de calidad enfocada
hacia agentes externos a la organizacién, y por tanto especialmente sensible a los
cambios del mercado.

Aunque los clientes no conozcan las especificaciones que permiten juzgar la
calidad de un modo objetivo, si tienen expectativas, y éstas son susceptibles de
medicién, si bien de manera complicada en algunos casos. El concepto de calidad como
satisfaccion de expectativas revela un deslizamiento desde el concepto clasico de calidad
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en sentido «objetivo», referente al cumplimiento por el producto de ciertas
especificaciones, hacia un concepto «subjetivo» de calidad basado en la percepcién del
cliente. La satisfaccion de las expectativas de los clientes tiene un alto componente
subjetivo, por dos razones:

e Se considera que los consumidores tienen diferentes necesidades y expectativas.
Cada consumidor percibe cada producto como un conjunto de atributos con
diferentes capacidades para ofrecerle los beneficios deseados y satisfacer sus
necesidades. La calidad de un producto estaria entonces relacionada positivamente
con su grado de aproximacidn a las preferencias ideales de atributos del consumidor.
La calidad de producto no se define asi como un concepto absoluto sino relativo, que
viene determinado por la diferencia que existe entre las necesidades y las
expectativas que el consumidor tiene (calidad deseada o esperada) y el nivel al cual
la empresa consigue satisfacerlas (calidad realizada). Cuanto mas proximo esté el
servicio que la empresa ofrece a lo que el cliente inicialmente esperaba, la empresa
tendrd mds calidad. Aqui la calidad ya no la define el productor del servicio (el
fabricante, la empresa) traduciendo en especificaciones su percepcion de las
necesidades del cliente, sino que viene determinada por la percepcidon del propio
cliente de la proximidad de los atributos del servicio a su producto ideal. La calidad
es lo que el cliente dice que es a partir de su percepcién (Grénroos, 1990). Este
concepto ha consolidado la idea de que la calidad existe Unicamente en la mente del
cliente, cuya percepcidn constituye el elemento critico (Bailey, 1991; Collet, Lansier y
Olivier, 1989). En palabras de Zeithaml, Parasuraman y Berry (1990), «sélo los
consumidores juzgan la calidad; todos los otros juicios son esencialmente
irrelevantes».

e La percepcidon de calidad en la mente del cliente se forja en las impresiones recibidas
gue puede reflejar aquélla, como las producidas por las experiencias personales
previas del mismo comprador (sea con el mismo producto o con productos
competidores), las imagenes asociadas a la publicidad, el poder de la marca o las
recomendaciones de otras personas. La diversidad de fuentes a través de las cuales
fluye al consumidor informacidn sobre la calidad de un producto, unida a los juicios
de valor intrinsecos a cada persona, explican la variabilidad de percepciones de
calidad del mismo producto entre sus compradores.

Esta definicion de calidad ha sido ampliamente utilizada en la literatura para
hacer referencia a la calidad de servicio. Aunque el nimero de modelos conceptuales de
calidad de servicio es amplio, los dos conceptos fundamentales de calidad de servicio
son los aportados por la Escuela Nordica y la Escuela
Norteamericana.

CALIDAD TECNICA

La Escuela Ndrdica ha sido la creadora del
denominado modelo de la imagen, que enfoca el concepto
calidad de servicio desde el punto de vista del producto. En
este modelo, la calidad percibida por el cliente es el resultado
de la relacidn entre tres componentes: Figura 1

CALIDAD
FUNCIONAL

CORPORATIVA
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= La calidad técnica. La calidad técnica o dimension técnica del resultado se
refiere a «qué» servicio recibe el cliente, siendo susceptible de ser medida
por la empresa y de ser evaluada por el cliente.

= La calidad funcional. La calidad funcional o dimensiéon funcional de los
procesos se ocupa de «cdmo» se traslada el servicio al cliente.

= La imagen corporativa. La calidad técnica y la calidad funcional unidas
configuran la imagen de calidad que se intenta comunicar a los clientes
potenciales.

La Escuela Ndrdica ha destacado la necesidad de una mejora de la consideracidn
del aspecto tangible/técnico o de «producto» del servicio (Johns, 1993). En este ultimo
tema, hay dos posiciones enfrentadas: quienes como King (1984) defienden la
integracion mejorada de las funciones «produccién» y «servicio», y quienes como Johns
y Wheeler (1992) son partidarios de enfoques de medicién diametralmente opuestos a
las dos funciones.

En cambio, la Escuela Norteamericana ha enfocado la definicién de la calidad de
servicio desde la déptica de la percepcion de los clientes. La hipdtesis nuclear de esta
escuela es que, cuando los clientes no relinen o no tienen informacién completa sobre
las caracteristicas de calidad de un producto, la valoracién de la calidad del producto se
distingue por dos aspectos:

e Por basarse mas en la percepcion (subjetiva) por el cliente del desempefio
del producto que en la informacién (objetiva).

e Por basarse tanto en atributos intangibles como en caracteristicas tangibles
del producto. La medicion de la calidad basada en la percepcién del cliente
comporta agregar a las caracteristicas que definen la calidad del producto,
tanto variables tangibles como atributos intangibles.

La referencia mas comun para reconocer las dimensiones de la calidad de servicio
es la aportada por Zeithaml, Parasuraman y Berry (1990). A partir de un estudio basado
en sesiones de grupo, estos autores distinguieron 10 dimensiones que representarian los
criterios de evaluacidn utilizados por los clientes al valorarla, posteriormente reducidos a
cinco ante la correlacién demostrada entre algunos de ellos:

1. Elementos tangibles, tales como la apariencia de las instalaciones fisicas, el
wevles | mantenimiento y modernidad de los equipos, el aspecto de los materiales de
comunicacién y la apariencia fisica de las personas.

abiidad 2. Fiabilidad, entendida como la capacidad de cumplir bien a la primera con los
compromisos adquiridos.

3. Capacidad de respuesta, que determina poder ofrecer un servicio al cliente
ek \ CON rapidez.

woess ) 4 Seguridad, criterio que engloba los criterios de Profesionalidad, entendida
como la posesién por las personas de las actitudes y las aptitudes necesarias para
la prestacidn correcta del servicio; Cortesia, entendida como amabilidad, atencion,
consideracion y respeto con que el cliente es tratado por el personal de contacto;
Credibilidad, indicativa de la veracidad y honestidad en la prestacién del servicio;
Seguridad, para descartar que existan peligros, riesgos o dudas.

5. Empatia, donde se recoge la accesibilidad, la comunicaciéon y Ia
comprensién del usuario.

Elementos

Seguridad

Figura 2
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En la busqueda de una definicidn mas precisa, la Escuela Norteamericana se ha
divorciado en dos puntos de vista: el concepto de calidad de servicio como ajuste entre
expectativas y percepciones del servicio frente al concepto de calidad de servicio como
funcién exclusiva de las percepciones por el cliente del servicio. El modelo no
confirmatorio sustractivo de expectativas parte del concepto de calidad de servicio como
el grado de ajuste entre las expectativas de servicio (lo que el cliente desea o espera del
servicio) y la percepcién final del resultado del servicio por el cliente. La calidad de
servicio viene entonces dada por la amplitud de las discrepancias existentes entre las
expectativas y las percepciones del servicio. Por tanto, hacer operativo este concepto
exige identificar y medir dos conceptos distintos: las expectativas y las percepciones de
los clientes. La figura 1.2 esquematiza este concepto:

La Calidad y la Satisfaccidon del cliente. La satisfaccién del cliente es uno de los
resultados mas importantes en la prestacidon de servicios de calidad. La satisfaccién del
cliente depende no sélo de la calidad de los servicios sino también de las expectativas
del cliente. El cliente estd satisfecho cuando los servicios cubren o exceden sus
expectativas. Philip Kotler define la satisfaccién del cliente como “el nivel del estado de
animo de una persona que resulta de comparar el rendimiento percibido de un producto
0 servicio con sus expectativas”. La satisfaccién del cliente estd conformada por tres
elementos:

1. El Rendimiento Percibido: se refiere al desempefio (en cuanto a la entrega
de valor) que el cliente considera haber obtenido luego de adquirir un
producto o servicio. Dicho de otro modo, es el "resultado" que el cliente
"percibe" que obtuvo en el producto o servicio que adquirié. El rendimiento
percibido tiene las siguientes caracteristicas:

e Se determina desde el punto de vista del cliente, no de la

empresa.

e Se basa en los resultados que el cliente obtiene con el producto o
servicio.

e Estd basado en las percepciones del cliente, no necesariamente en
la realidad.

e Sufre el impacto de las opiniones de otras personas que influyen
en el cliente.

e Depende del estado de animo del cliente y de sus razonamientos.

e Dada su complejidad, el "rendimiento percibido" puede ser
determinado luego de una exhaustiva investigaciéon que comienza
y termina en el "cliente".

2. Las Expectativas: las expectativas son las "esperanzas" que los clientes
tienen por conseguir algo. Las expectativas de los clientes se producen por el
efecto de una o mas de estas cuatro situaciones:

e Promesas que hace la misma empresa acerca de los beneficios que
brinda el producto o servicio.

e Experiencias de compras anteriores.

e Opiniones de amistades, familiares, conocidos y lideres de opinidn
(p.ej.: artistas).

e Promesas que ofrecen los competidores.

e Necesidades.
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3. Los Niveles de Satisfaccion: luego de realizada la compra o adquisicion de un
producto o servicio, los clientes experimentan uno de éstos tres niveles de
satisfaccion:

e Insatisfaccién: se produce cuando el desempeiio percibido del
producto no alcanza las expectativas del cliente.
e Satisfaccién: se produce cuando el desempefio percibido del
producto coincide con las expectativas del cliente.
e Complacencia: se produce cuando el desempeiio percibido excede
a las expectativas del cliente
GAP 4: Diterencia entre la comunicacion externa con

los usuarios acerca de la prestacién y el servicio
realmente entregado.

Comunicacion oral Necesidades Experiencia pasada

personales

------ Servicio esperado

GAP 5= f(GAP 1, GAP 2, GAP 3, GAP 4) GAPS5

: v
USUARIO : Servicio percibido

Comunicacién
PRESTADORA DEL H .
SERVICIO H N con el usuario

GAP 1

H Disefioy

H planificacién del

GAP1: Diferencia entre las H servicioa prestar i . ! -
creencias o percepciones E T t_ GAP 2 GAP 3: PI. erencia entre el servicio
de los responsables sobre H v definido en los procesos y

procedimientos y el que

lo que espera el usuario y H Percepcién por parte de los dad " o
lo que realmente este : . Responsables de las verdaderamente se entrega.
espera. unidades de las expectativas
delos usuarios GAP 2: Diferencia entre le servicio que los
responsables perciben que deben prestar
y el que los procesos y procedimientos
definen.
Figura 3

1.2. El deporte

El deporte es hoy dia un fendmeno de extraordinaria importancia social que merece la
atenciéon de investigadores y estudiosos. Pero también forma parte de los estimulos,
situaciones, experiencias y emociones a los que cualquier ciudadano/a de las sociedades mas
avanzadas se puede exponer. Es decir, ocupa un lugar preeminente del imaginario social cada
vez mas “mundializado” al que asistimos recién estrenado el siglo XXI. Si hablamos del campo
de la motricidad como una las dimensiones de la globalidad de la persona, sin duda el deporte
es la manifestacion mas popular, tanto desde el punto de vista de su prdactica como de su
consumo en forma de espectaculo.

En los discursos que frecuentemente nos llegan se suele relacionar el deporte,
especialmente la practica fisico deportiva, con numerosos beneficios fisicos, psicolégicos y
sociales. El deporte es presentado como un gran instrumento para el desarrollo integral del ser
humano. Existen una gran cantidad de estudios y reflexiones sobre los beneficios de la practica

fisico deportiva en cada una de las areas de desarrollo del ser humano: fisica (mejora de salud
18
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y prevencion de enfermedades en distintos sistemas fisiolégicos, mejora de habilidades
motrices...), psicolégica (mejora de la autoestima y el autoconcepto, aumento de la sensacion
de competencia, mejora de las situaciones de estrés, trastornos suefio, depresién...) y social
(mejora relacion con los demas, cooperacion, sentimiento de equipo, reforzamiento de
identidades colectivas...). A ello podriamos afiadir su potencial como medio educativo y de
transmisién de valores morales.

Si hablamos de los efectos positivos sobre la dimension fisica, debemos considerar que
la practica fisico deportiva es saludable si se dan una serie de condiciones. Fundamentalmente,
cuando incide en la mejora de la condicidn fisica y la salud, cuando se realiza en un entorno
seguro (espacios, materiales, equipamientos...) y cuando su practica se desarrolla con
continuidad a lo largo de la vida de la persona. Desde el punto de vista psicoldgico, es el
ejercicio aerdbico el que permite mejoras en situaciones de estrés, depresién, ansiedad o
nerviosismo. Asimismo, es importante que los desafios y habilidades puestos en juego sean
semejantes, establecer metas realistas, obtener informaciéon constante de los progresos y
mantener la concentracién en la practica para que la experiencia deportiva sea realmente
Optima.

En cuanto al aspecto social, el deporte y las actividades deportivas son en la actualidad
unas practicas con grandes repercusiones y conexiones sociales, politicas, culturales... En el
caso de Espafia, segln la ultima encuesta de hdabitos en 2010, cerca de 16 millones de
personas mayores de 14 afios hacen deporte; la practica deportiva de la poblacidn espanola
entre 15 y 65 anos ha subido 20 puntos porcentuales de 1980 a 2010 y se ha incrementado en
9 puntos, respecto a la encuesta de 2005, el nimero de espafioles que estiman que el deporte
ocupa un lugar bastante o muy importante en sus vidas.

Algunas de las repercusiones mds interesantes de estos datos son las extensas
implicaciones sociales y culturales que conllevan este tipo de précticas deportivas en forma de:
fomento de la reuniéon entre iguales, comunicacién entre desconocidos, contactos e
intercambios y en general toda una amplia gama de conexiones y ventajas.

1.3. Club de Tenis Valldigna

El Club de Tenis Valldigna estd situado en la poblacidn valenciana de Tavernes de la
Valldigna y fue fundado en el afio 1969. Actualmente estd compuesto por 845 socios que
forman la parte activa del club. Las instalaciones han ido evolucionando a lo largo de los afios y
en la actualidad estdan compuestas por:
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Restaurante

4 Pistas de tenis de tierra batida

2 Pistas duras de tenis

2 Pistas de Fronton

2 Pistas de Padel de muro

1 Pista de Padel de cristal

1 Pista de Futbol Sala

Gimnasio

Vestuarios

SPA

2 Saunas

Piscina

Sala Multiactividades

Las actividades ofrecidas por el club van desde las clases de padel, tenis y natacidn

infantil al spinning, pilates, body power, aquafitness y diferentes tipos de entrenamiento

personalizado. Ademads, se realizan torneos como las 12 horas de pdadel y frontén y eventos

especiales como el XXXVIII Torneo Junior de Tenis de la Comunidad Valenciana en 2013. A

continuacién se muestran las instalaciones del Club de Tenis Valldigna desde una vista aérea.

Figura 4
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Capitulo2.
Objetivos del trabajo final de grado

En este capitulo se detallaran tanto los objetivos macados en la elaboracién del trabajo
de final de grado como las competencias necesarias para realizarlo.

2.1. Objetivos

El objeto del proyecto es la evaluacion de la satisfaccion de los usuarios del Club de
Tenis Valldigna y la identificacién de dreas de mejora en la gestidon del club. Para llevar a cabo
el proyecto se han definido las siguientes fases:

e El disefio de un sistema de evaluacién de la satisfaccidon de los usuarios de una instalacion
deportiva basado en los principios del modelo de Excelencia deportiva.

e Laimplantacién de la metodologia disefiada.

e Laidentificacién de puntos fuertes y dreas de mejora.

e El disefio de un programa de mejora continua.

e Disefo de un cuadro de mandos.

Por otra parte, los objetivos de la empresa para realizar el presente proyecto son:

e Mejorar la satisfaccién del cliente y de todas las partes interesadas (trabajadores,
proveedores, etc.)

e Mantener una mejora continua en los procesos del club y en los resultados de los mismos.

e Cumplir con todos y cada uno de los requisitos establecidos en la legislacion y
reglamentacién deportiva.

e Disponer de una organizacion eficaz y eficiente con la que se pueda obtener el maximo
rendimiento (tener una organizacién mas rentable donde todo funcione bien).

e Conseguir un incremento en la motivacidon de los integrantes de la Organizacién como
consecuencia logica de una correcta implantacién de un programa de mejora continua.

e Dejar de lado el conformismo y plantearse en cada momento la manera de mejorar la
situacion en la que se esta (mejora continua).

Finalmente, existe una justificacion meramente académica puesto que la realizacidon

del proyecto final de carrera es un requisito fundamental e indispensable para la obtencion del
titulo de Ingeniero de Organizacién Industrial.
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2.2. Competencias

Las principales competencias que se pretenden adquirir con la realizacidn de este

Trabajo Final de Grado son:

1. Competencias generales:

a.

Capacidad para comprender e integrar el conocimiento tanto de la propia
especializacién como en otros contextos mas amplios.

b. Capacidad para aplicar los conocimientos a la practica, atendiendo a la
informacidn disponible, y estableciendo el proceso a seguir para alcanzar los
objetivos con eficacia y eficiencia.

c. Pensamiento analitico y resolucién de problemas.

d. Capacidad para innovar y responder de forma satisfactoria y original a las
necesidades y demandas personales, organizativas y sociales.

e. Capacidad para disefiar, dirigir y evaluar de manera eficaz hasta concretarla en un
proyecto.

f. Capacidad para trabajar y liderar equipos de forma efectiva para la consecucién de
objetivos comunes.

g. Capacidad para actuar con responsabilidad ética y profesional.

h. Capacidad para comunicarse de forma efectiva, tanto de forma oral como escrita.

i. Capacidad para desarrollar un pensamiento critico interesandose por los
fundamentos en los que se asientan las ideas, acciones y juicios.

j. Capacidad para adquirir conocimiento de los problemas contemporaneos.

k. Capacidad para utilizar el aprendizaje de manera estratégica, autonoma y flexible.

I. Capacidad para planificar adecuadamente el tiempo disponible y programar las
actividades necesarias para alcanzar los objetivos.

m. Capacidad para utilizar las técnicas, habilidades y herramientas actualizadas
necesarias.

2. Competencias particulares:

a. Capacidad para realizar un andlisis estadistico tanto descriptivo como inferencial
de una base de datos.

b. Capacidad para identificar puntos fuertes y areas de mejora de una organizacién a
partir de un modelo de excelencia.

c. Capacidad para elaborar un plan de mejora.

d. Capacidad para elaborar indicadores de gestion y cuadros de mandos.
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Capitulo 3.
Antecedentes

En el capitulo 3 se describirdn elementos claves para la realizacién del presente
trabajo, como son la medicidn de la calidad de los clientes, la mejora continua, los indicadores
de calidad y el Modelo de Excelencia Deportiva.

3.1. La medicion de la satisfaccion de los clientes

A continuacién se describira el proceso de medicién de la satisfaccién de los clientes
en cualquier tipo de organizacion, asi como los diferentes métodos y técnicas de investigacion.

3.1.1. Evaluar la satisfaccion de los clientes

Evaluar la satisfaccién del cliente es ya habitual en la gestién empresarial. La norma
ISO 9001 lo incluye como requisito y el modelo EFQM lo considera el criterio de mayor peso
especifico. La satisfaccion del cliente constituye un indicador clave para evaluar el desempeifo
global de la organizacion y analizarla ayuda a crear una cultura de mejora continua de la
gestion. Un sistema de gestidn es una herramienta que deberia permitir recopilar y analizar
informacidn con el objeto de identificar oportunidades de mejora.

Lo que se pretende al medir la satisfaccién de los clientes es valorar objetivamente su
percepcién sobre el conjunto del servicio y utilizar posteriormente esta informacién para
mejorar el rendimiento en aquellas areas que contribuyen mas a aumentar la satisfaccion del
cliente, incluida la coordinacién con el titular del servicio y otras partes implicadas, segin
proceda. Sélo se trata de un medio para conseguir algo, no de un fin en si mismo. La clave esta
en utilizar la informacion obtenida para mejorar el servicio.

En realidad, la finalidad del servicio es mas ayudar al usuario a conseguir sus objetivos
que cumplir los propios de la empresa. Esto deberia obligar a concentrarse en las necesidades
de los clientes y a pensar que quizds esperen del servicio mas de lo que, en principio,
considerarian apropiado. Por tanto, hay que preguntarles sobre sus necesidades y sobre su
percepcién del grado en que las estamos cumpliendo.

Pero, sobre todo, hay que escucharles y saber hacerles preguntas planificadas, para
obtener una mayor informacién sobre lo que quieren y lo que valoran. A los clientes se los
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deberia molestar lo menos posible y, cuando sea imprescindible, obtener informacion de la
evolucidn de sus expectativas, qué es lo que valoran del servicio, por qué, en qué momento, a
cambio de qué, bajo qué condiciones, etc.

Por muy bien que la empresa conozca a sus clientes, por muchos afios de experiencia
qgue tenga el personal en contacto con los usuarios, siempre hay que preguntarles
directamente. La experiencia no sustituye la voz del cliente. Por una parte es una muestra de
respeto. Por otra, las necesidades y expectativas de las personas no permanecen invariables en
el tiempo, sino que cambian, se transforman, evolucionan y lo hacen hacia exigencias cada vez
mas complejas.

Ademas del establecimiento de indicadores externos para escuchar la “voz del cliente”,
la empresa deberia disefiar e implantar indicadores internos asociados a sus procesos. La
medicion sistematica de los dos grupos de indicadores permite analizar las relaciones causa-
efecto entre ambos, para poder alertar anticipadamente sobre aspectos de insatisfaccion y
sobre necesidades de mejora. Si una mejora causa un fuerte impacto en indicadores internos
que, a su vez, tengan una alta correlacién con los indicadores de satisfacciéon, se podra
anticipar el impacto que tendra la mejora en los usuarios.

Paralelamente, el hecho de llevar a cabo un proyecto de medicién de la satisfaccion,
contribuye a generar en los clientes unas expectativas de que alguna cosa cambiard. Por ello,
la empresa, antes de iniciarlo, deberia asegurarse de que se dan los siguientes factores:

e Elcompromiso e implicacién de la Direccién.

e Existe la voluntad decidida y los medios para de utilizar los resultados con objeto de
llevar a cabo acciones de mejora.

e Se produce comunicacién y participacidn del personal involucrado.

e Se ha definido una periodicidad para comprobar la evolucién de la satisfaccion.

3.1.2. Métodos y técnicas de investigacion

Los manuales sugieren varios métodos alternativos, aunque también pueden ser
perfectamente complementarios. Unos son de tipo cualitativo y otros cuantitativos. Los
primeros son ideales para obtener una visidon cualitativa de las expectativas y proporcionan
mucha informacién de pocos casos, lo que permite inducir las reglas generales que utilizan los
clientes para evaluar la calidad del servicio. Los cuantitativos rednen poca informacién de
muchos casos (a partir de muestras, por medio de cuestionarios estructurados) y generan
datos que pueden ser facilmente extrapolados a la poblacién general.
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Algunos de estos métodos son:

Panel de usuarios, grupos de discusion y entrevistas en profundidad.
e Informes del personal en contacto con los clientes.

e Investigaciones de mercado.

e Encuestas de Satisfaccion de los Clientes.

e (Cliente oculto.

e Seguimiento de las muestras de insatisfaccién.

e Analisis de indicadores operativos internos.

e Medidas directas de la prestacion.

En el caso de estudio, se ha llevado a cabo la evaluacion del cliente mediante
encuestas de satisfaccidon. Se basan en realizar encuestas mediante cuestionarios cortos a
clientes seleccionados a partir de criterios estadisticos objetivos previamente definidos. La
dificultad estriba en obtener representatividad de la muestra de forma que nos permita
obtener la fotografia de la percepcién del servicio por parte de los clientes en un momento
determinado del tiempo.

Conviene distinguirlas claramente de las herramientas de medida de la prestacién. Las
ESC han sido concebidas para evaluar el nivel de satisfaccién con el servicio ofrecido y no se
deben considerar como una medicidon precisa. Hay que destacar que las valoraciones del
cliente pueden estar influenciadas por factores externos como los aspectos del entorno
(climaticos,...) que condicionan al encuestado, las caracteristicas de los servicios de los
competidores y la calidad de otros productos y servicios en general.

Hay que tener en cuenta el momento en que conviene realizar la encuesta a los
clientes en funcidn del contexto de la explotacion y de para qué serviran los datos obtenidos.
Antes de disefar un cuestionario de satisfaccidn, hay que determinar las caracteristicas que el
cliente valora (mediante entrevistas a empleados, paneles de usuarios, benchmarking, datos
de estudios ajenos,...), para evitar medir caracteristicas que el cliente no tiene en cuenta a la
hora de valorar si estd satisfecho.

3.2. La mejora continua

En entornos competitivos las organizaciones necesitan mejorar. La supervivencia de las
organizaciones viene determinada por su capacidad para satisfacer las necesidades de sus
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partes interesadas, como puedan ser sus clientes, accionistas, el personal de la organizacion,
los proveedores y subcontratistas o su entorno social. Estas necesidades son ademas
cambiantes, elevandose en su nivel de exigencia, al tiempo que una economia cada vez mas
global y competitiva ofrece una diversidad creciente de alternativas para las distintas partes
interesadas al margen de la organizacién.

Ante esta perspectiva, las organizaciones necesitan mejorar continuamente su
capacidad para identificar, entender y satisfacer los requisitos de las partes interesadas. La
Norma UNE-EN ISO 9004:2000 promueve la implementacion de un proceso para identificar y
gestionar las actividades de mejora, en el marco de un sistema de gestién de la calidad con un
enfoque basado en procesos. De acuerdo a estas normas, identificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos. La gestion basada en procesos implica:

e Entender la estructura de procesos de la organizacién, identificando los procesos de la
organizacion y sus interrelaciones.

e Conocer cada uno de los procesos, identificando sus elementos de entrada y salidas o
resultados, los clientes y proveedores, las actividades que se llevan a cabo, los métodos y
recursos necesarios para la operacion del proceso y las competencias necesarias para el
personal que opera el proceso, determinando la capacidad del proceso para alcanzar los
resultados planificados.

e Obtener resultados, estableciendo los objetivos generales de la organizacion,
desplegandolos en objetivos particulares para cada sistema de procesos y cada proceso
implicado, y estableciendo un sistema de indicadores que permita el seguimiento del
progreso alcanzado en la consecucién de los objetivos.

e Mejorar continuamente, identificando de forma sistemdtica y proactiva las oportunidades
para aumentar la capacidad de los procesos para obtener resultados que proporcionen
mayor satisfaccidn a las necesidades de las partes interesadas de la organizacidn.

El establecimiento de un proceso de mejora en el marco del sistema de gestion requiere:

e Identificar las interrelaciones del proceso de mejora con el resto de los procesos del
sistema de gestidn y, en particular, aquellos procesos que aportan informacién sobre la
organizacion o su entorno.

e Identificar los elementos de entrada y salidas del proceso de mejora: las entradas,
constituidas por informacién de entrada fundamentada y fiable que pueda servir de base
para la identificacidn de oportunidades de mejora, y las salidas en forma de cambios o
actuaciones implementadas que producen una mejora, identificando a su vez los
proveedores de los elementos de entrada y los clientes de los elementos de salida.

e Establecer las actividades, los métodos, las competencias necesarias para el personal y los
recursos necesarios para llevar a cabo el proceso de mejora.

e Realizar un seguimiento de la eficacia del proceso de mejora, estableciendo los indicadores
adecuados para evaluar las mejoras alcanzadas en relacidon con los objetivos de mejora
planificados.

e Mejorar continuamente la eficacia y la eficiencia del proceso de mejora.
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e Fomentar la participacion activa del personal, puesto que el trabajo en equipo, la
experiencia, la formacion, las habilidades, la creatividad y la motivacién de las personas de
la organizacién constituyen la base de la eficacia del proceso de mejora.

Mejora continua del Sistema de Gestion de |a calidad
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Figura 5

Organizar las actividades de mejora como un proceso contribuye a que ésta se lleve a
cabo de forma sistematica y proactiva, siendo un resultado causado por el enfoque de la
organizacién, y no un fruto esporadico de la deteccidn casual de oportunidades de mejora. La
figura muestra las interrelaciones del proceso de mejora, en el marco de un modelo general
de sistema de gestidn de la calidad basado en procesos como el propuesto por las normas de
la familia ISO 9000.

La direccién de la organizacidon debe buscar continuamente la mejora de la eficacia y
eficiencia de los procesos, productos y servicios de la organizacidn, en beneficio y para
satisfaccion de las partes interesadas. Para ello debe establecer un proceso para identificar y
gestionar las oportunidades de mejora segun el ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar)
(PDCA: Plan; Do; Check; Act).
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Figura 6

La alta direcciéon debe facilitar el ambiente para promover la mejora continua y la
comunicacién (interna y externa). El personal de la organizacion debe participar activamente
en la identificacion y definicion de las oportunidades de mejora, participar en los equipos y
grupos de mejora para los que se solicite su colaboracidn y colaborar en el desarrollo e
implementacion de las acciones de mejora.

3.2.1. Andlisis de la informacion para la mejora

Dentro de la planificacién de la mejora (P) deben llevarse a cabo las siguientes actividades:
e Identificacion de las fuentes de oportunidades de mejora.

e Identificacidn y organizacidn de las oportunidades de mejora.

e Valoracién y priorizacion de las oportunidades de mejora.

e Seleccién y aprobacién de las oportunidades de mejora.

3.2.1.1. Identificacion de las fuentes de oportunidades de mejora

A continuacion se detallan ejemplos de posibles fuentes de informacion para identificar
oportunidades de mejora en una organizacién. Algunas de ellas tales como la autoevaluacion,
auditorias, revision del sistema u otras, son potentes herramientas que pueden englobar en si
mismas a algunas de las mencionadas.
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Autoevaluaciones y evaluaciones externas del sistema de gestion de la calidad segun la
Norma UNE 66174 u otros modelos de excelencia.

Auditorias internas y externas.

La evaluacion de los requisitos legales y reglamentarios.

La evaluacién de los requisitos y sugerencias del cliente y de otras partes interesadas.

La evaluacion de los datos del desempefio del producto y servicio.

La evaluacion de los datos del desempefio de los procesos. La Norma UNE 66175 establece
indicaciones para implementar indicadores de los procesos del sistema de gestion de la
calidad.

La evaluaciéon del desempefiio de los proveedores.

La evaluacion del desempefiio del personal.

La evaluacion de riesgos.

La evaluacion de los planes de prevenciéon de pérdidas.

Los estudios de mercado y del sector.

Los estudios comparativos (benchmarking).

El andlisis de los competidores.

El andlisis de la satisfaccion del cliente y de otras partes interesadas.

El analisis de los costes relativos a la calidad y a la no calidad.

El analisis de la gestidn eficaz y eficiente de los recursos.

El andlisis del uso de las tecnologias adecuadas.

El estado y resultados de los objetivos de la calidad y de las actividades de mejora.

La revisidn por la direccién.

El estado de las no conformidades de procesos, productos y servicios.

Los equipos de mejora y sugerencias del personal.

Fuentes relativas a otros sistemas de gestion de la organizacidon, como la gestidn
medioambiental, de la prevencion de riesgos laborales, de la 1+D+l, financiera, social o
ética.

La direccién debe identificar a lo largo de los procesos de la organizacién las fuentes de

informacidn mas adecuadas, estableciendo de forma sistematica y periddica su identificacién y

revisién. De esta forma las oportunidades de mejora que se detecten de las diferentes fuentes

adoptadas por la organizacion sirven de elemento de entrada al proceso de mejora continua

definido en la organizacion.

3.2.1.2 Identificacion y organizacion de las oportunidades de mejora

La alta direccidon debe establecer procesos sistemdticos para el examen periddico de

las fuentes de mejora seleccionadas, con el fin de identificar de forma continua y proactiva

oportunidades de mejora. Las oportunidades de mejora se deben relacionar con las fuentes de

informacidn de las que provengan y organizarse, entre otras, segun las siguientes perspectivas:
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e Las partes interesadas a las que afectan.

e Elalineamiento con las politicas y estrategias de la organizacion.
e Losrecursos a utilizar.

e Los procesos implicados.

3.2.1.3. Valoracion y priorizacion de las oportunidades de mejora

La cantidad de oportunidades de mejora que se puede detectar periédicamente en
una organizacion es muy amplia, y los recursos disponibles en la misma son limitados, por lo
gue se hace necesaria una sistematica para valorar los posibles beneficios de cada oportunidad
de mejora, asi como los costes de llevarla a cabo. De esta forma es posible clasificar las
oportunidades de mejora, otorgando un orden de prioridad conforme a los distintos criterios
de interés para la organizacién. Entre los criterios de priorizacién conviene tener en cuenta si
la oportunidad de mejora esta alineada con la mision, visidn, valores, politica, estrategias y/o
factores criticos de éxito de la organizacion.

3.2.1.4. Seleccion y aprobacion de las oportunidades de mejora

Puesto que la alta direccidon de una organizacidon define las politicas y estrategias, y
asigna y gestiona los recursos, corresponde a la alta direccion la decision de qué
oportunidades de mejora deben llevarse efectivamente a la practica, en coherencia con estas
politicas y estrategias, y teniendo en cuenta la disponibilidad de recursos. La aprobacion
formal por el nivel de direccion con autoridad suficiente sobre las unidades organizativas
implicadas en las oportunidades de mejora seleccionadas es un requisito necesario para
garantizar su implementacion efectiva. El conjunto ordenado y priorizado de oportunidades de
mejora debe servir como elemento de entrada para el andlisis y la seleccidn de las
oportunidades de mejora que deben llevarse a cabo.

Por otro lado, cada organizacién debe indicar la criticidad de cada oportunidad de
mejora sobre la base de los factores criticos de éxito, o el cumplimiento de la legislacidn, de
forma que las oportunidades de mejora criticas se aborden igualmente. Las oportunidades de
mejora no siempre se detectan con una periodicidad establecida. La organizacion debe
establecer un criterio rapido de decisidn sobre la necesidad de llevarlas a cabo sin esperar a la
aplicacion peridédica de la herramienta de priorizacién, en el caso de que por su urgencia o
criticidad asi lo requieran.

Una vez tomada la decisién sobre las oportunidades de mejora que se van a llevar a

cabo, la organizacién debe justificar la razén para la mejora, detallar la situacién actual y la
situacién deseada, e identificar las causas conocidas de las oportunidades de mejora con el fin
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de planificar mejor las acciones de mejora, plazos, responsables y la evaluacidon de la eficaciay
eficiencia de la accién de mejora.

3.2.2. Proyecto de mejora

Cada una de las oportunidades de mejora aprobadas se lleva a cabo a través de un
proyecto de mejora. Cada proyecto de mejora puede ser de complejidad muy diversa: desde
unas pocas horas de dedicacidon de una sola persona hasta cientos o miles de horas de un
equipo multidisciplinar.

En cada caso la organizacidon debera adecuar la complejidad del proyecto (personas,
recursos, técnicas y herramientas) al valor del objetivo de la mejora perseguida. Todos los
miembros de la organizacién deben estar implicados, de forma directa o indirecta, en los
proyectos de mejora. El proyecto de mejora se ha estructurado en 4 fases:

e Elaboracién del plan del proyecto de mejora (Planificar). Q 7\0
e Ejecucion del proyecto de mejora (Hacer). -\ \)
e Control del proyecto de mejora (Verificar y Actuar). w
e Cierre del proyecto de mejora (Aprender).

Figura 7

Es importante sefalar que estas fases no son estrictamente secuenciales al existir una
fuerte interrelacién entre ellas.

3.2.2.1. Elaboracion del plan del proyecto de mejora

El plan del proyecto de mejora debe desarrollar, con un nivel de detalle adecuado a la
complejidad del proyecto, la planificacion temporal, las interacciones de las actividades, las
responsabilidades y los recursos. El plan del proyecto de mejora debe ser revisado y aprobado
por la alta direccion antes de su ejecucién. Entre otras cuestiones, debe verificarse la
disponibilidad de los recursos y personas en las fechas previstas en el proyecto.

3.2.2.1.1. Elementos de entrada

La organizacion debe determinar los elementos de entrada relacionados con la mejora
del proceso planteada. Entre estos elementos de entrada deben considerarse:
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a) Laoportunidad de mejora seleccionada y aprobada.

b) Los objetivos del proyecto de mejora.

c) Toda la informacién disponible que pueda facilitar el desarrollo del plan incluidos los
antecedentes, situacion y los resultados actuales.

d) Los recursos adecuados y proporcionales a la mejora deseada.

3.2.2.1.2 Resultados

El resultado de esta fase es el plan del proyecto de mejora que debe proporcionar,
como minimo:

e Lista o esquema estructurado de las actividades concretas planificadas. En el caso de
proyectos complejos se debe considerar la necesidad de determinar y explicitar las
dependencias entre las actividades.

e Las responsabilidades de la adecuada realizacion de esas actividades.

e El calendario: fechas y plazos previstos para la ejecucién de cada actividad.

e Las personasy los recursos previstos para su ejecucion.

El plan del proyecto de mejora debe ser aprobado por el nivel de direccidon con autoridad
suficiente sobre las dreas organizativas implicadas antes de su ejecucion.

N* de proyecto de mejora: Fuente de la oportunidad de mejora:
Fecha de inicio del proyecto:
Coordinader del proyecto: Fecha de Ia fuente:
Oportunidad de mejora: Razén para la mejora:
Partes Politicas Recursos Peso
mteresadas estrategias / FCE | Capacidad absoluto

Situacion actual: Y Aceptada tras priorizacién.

Y Critica:

' Otros:
Anilisis de las causas: Firma de la alta direccion:
Acciones de mejora;
() Accién previsia Respensable y firma | Fecha Recursos | Objetivos
) L ion
(V) Ewaluacion de la eficacia y de la eficiencia
(A) Leccicnes acciones muevas

Figura 8
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3.2.2.1.3 Actividades para la elaboracién del plan del proyecto de mejora

La elaboracidon del plan del proyecto de mejora puede implicar, entre otras, las

siguientes actividades, utilizando para ello las herramientas adecuadas en cada caso.

Organizar y poner en marcha el grupo del proyecto, seleccionando a las personas,
definiendo las funciones, y asignando los recursos necesarios para la elaboracion del plan
del proyecto de mejora, incluidos los relativos a la realizacidn de pruebas y ensayos. Debe
considerarse la conveniencia de incluir en el grupo del proyecto personas de apoyo tales
como expertos en determinadas materias.

Definir el alcance del proyecto planteado, estableciendo los objetivos especificos del
proyecto de forma que pueda medirse su grado de consecucidn.

Analizar la informacién disponible de las actividades de seguimiento y medicion de la
organizacién. En caso de que sea necesario disponer de informacién complementaria,
implementar las mediciones, pruebas y ensayos necesarios para recabar dicha
informacion.

Investigar las causas de los problemas y las relaciones causa-efecto, y proponer soluciones
y alternativas a la situacion actual para lograr los objetivos planteados.

Analizar y evaluar las propuestas. Desechar las propuestas irrealizables o no adecuadas.
Evaluar las dificultades, los costes, los riesgos y los beneficios de cada propuesta. Analizar
las posibles consecuencias no deseadas de la implementacion de cada propuesta.
Seleccionar las propuestas a implementar. Evaluar cada propuesta con los datos
disponibles y seleccionar las propuestas finales.

Someter a aprobacién las propuestas seleccionadas.

A partir de las propuestas aprobadas, el grupo del proyecto debe planificar la ejecucidn de

las actividades correspondientes y documentarlo en el plan del proyecto de mejora.

3.2.2.1.4 Planificacion de la medicién de la mejora a obtener

El plan del proyecto de mejora debe incluir las actividades de control de la ejecucién

del proyecto, de seguimiento del progreso alcanzado, asi como las actividades de finalizacién o

cierre del mismo. Deben considerarse, entre otros, los aspectos siguientes:

Seleccionar los indicadores mas adecuados para medir los resultados del proyecto y sus
elementos asociados. Estos indicadores han de ser adecuados para la medicién de los
objetivos del proyecto.

Determinar el plazo que permita estabilizar los resultados.

Establecer las responsabilidades sobre la medicion.

Determinar los recursos necesarios y disponibilidad de los mismos.
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3.2.2.2 Ejecucion del proyecto de mejora

El responsable del proyecto deberd coordinar a las personas designadas y gestionar los
recursos necesarios para ejecutar las actividades previstas en el plan del proyecto de mejora
aprobado. Entre estas actividades es importante considerar las correspondientes al
seguimiento y control. Los responsables de las unidades organizativas implicadas en las
actividades del proyecto de mejora deberan asegurar que éstas se realizan de forma eficaz y
compatible con los compromisos y objetivos de las propias unidades. Durante la fase de
ejecucién del proyecto de mejora es posible que surja la necesidad o la oportunidad de realizar
cambios en el alcance u objetivos iniciales. Se debe mantener actualizado el plan del proyecto
de mejora incluyendo dichos cambios, de forma que se asegure el control de su
implementacion.

3.2.2.3 Control del proyecto de mejora

El responsable del proyecto, junto con el equipo, debe evaluar periddicamente la
marcha del mismo y actuar frente a las desviaciones mediante las acciones correctivas del
proyecto adecuadas. Se deberdn considerar las modificaciones necesarias del plan del
proyecto de mejora derivadas de las acciones correctivas adoptadas. El seguimiento de los
progresos y el control de la ejecucién han de centrarse, al menos, en los tres aspectos
esenciales de todo proyecto:

e Cumplimiento de plazos.
e Cumplimiento de presupuesto.
e Consecucién de objetivos especificados.

3.2.2.4. Cierre del proyecto de mejora

El responsable del proyecto debe dar por terminada la ejecucion de las actividades
previstas en el plan del proyecto de mejora cuando estas hayan sido realizadas. La finalizacidon
de las actividades del proyecto debe registrarse. Como parte de las actividades previas al cierre
del proyecto de mejora, el equipo del proyecto debe planificar y ejecutar las actividades de
medicion y analisis de los nuevos resultados, obtenidos posteriormente a la realizacién de la
mejora. La comparacion de los nuevos resultados con los obtenidos antes de la realizacion del
proyecto permitira evaluar el grado de éxito del mismo.
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3.2.2.4.1. Medicion de resultados

Como parte de las actividades de cierre del proyecto, se deben realizar las actividades
de medicidn de los resultados para obtener los datos adecuados, una vez haya transcurrido un
periodo que permita estabilizar los resultados. Los resultados actuales deberan obtenerse
mediante los mismos métodos, instrumentos y criterios que los anteriores a la mejora.

3.2.2.4.2. Valoracion de resultados

Como actividad final del proyecto, se deben realizar las actividades de valoracién de
los resultados obtenidos. Deben considerarse, entre otras, las actividades siguientes:
a) Comparar los nuevos resultados con los objetivos planteados.
b) Evaluar la eficacia y eficiencia del proyecto de mejora.
c) Identificar, si existen, efectos secundarios (deseados o no deseados) del proyecto.
d) Realizar un informe final con la valoracién global del proyecto y de sus resultados, cuando
se considere oportuno

3.2.2.4.3. Formalizacion de los cambios y gestion del conocimiento

La alta direccién de la organizacién debe promover y coordinar la implementacién de
los cambios derivados de los proyectos de mejora en las unidades organizativas implicadas.
Siempre que ello sea adecuado, antes de dar por cerrado el proyecto, se deberan formalizar y
comunicar los cambios actualizando la documentacidn afectada y determinando las nuevas
necesidades de recursos y de formacion o habilidades del personal implicado.

Debe considerarse la conveniencia de extraer y documentar las «lecciones aprendidas»
a lo largo de la realizacion del proyecto. La alta direccion debe publicitar los resultados
conseguidos y las ventajas para la organizacién asi como reconocer los logros alcanzados por el
personal implicado en la mejora.

3.2.3. Seguimiento, evaluacion y revision de la mejora

En este apartado se describe la necesidad de realizar procesos de seguimiento,
evaluacidn y revisidn del proyecto de mejora establecido.
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3.2.3.1. Seguimiento y evaluacion del proceso de mejora

Debe realizarse un seguimiento periddico de los resultados de los proyectos de mejora
para evaluar la eficacia y eficiencia global del proceso de mejora en su conjunto. Este
seguimiento puede considerar como elemento de entrada los datos relativos a:

e Elgrado de cumplimiento de los objetivos de los proyectos de mejora.

e Elgrado de cumplimiento en plazo de los proyectos de mejora.

e El impacto global del proceso de mejora en términos de mejora de los resultados clave de
la organizacion.

e La eficiencia global del proceso de mejora en términos de mejora alcanzada con respecto a
los recursos empleados.

Los resultados de esta actividad se deben proporcionar en forma de indicadores
cuantificados relativos a la eficacia y eficiencia globales del proceso de mejora, que permitan el
seguimiento de su evolucidn en el tiempo, y su comparaciéon con los objetivos de eficacia y
eficiencia globales establecidas por la organizaciéon para el proceso de mejora.

3.2.3.2 Revision del proceso de mejora

A intervalos planificados, la direccion de la organizacion debe revisar el proceso de
mejora para evaluar la necesidad de introducir modificaciones. La revision del proceso de
mejora puede considerar como elementos de entrada la informacion relativa a:

e Las tendencias en la eficacia y eficiencia globales del proceso de mejora.

e El grado de cumplimiento de los valores establecidos para la eficacia y eficiencia globales
del proceso de mejora.

e Las necesidades futuras de la organizacién con respecto a la eficacia y eficiencia globales
del proceso de mejora.

e Elgrado de adecuacion de la eficacia y eficiencia globales del proceso de mejora actual con
respecto a las necesidades futuras.

Los resultados de esta revision deben proporcionarse en términos de decisiones sobre:
e Modificaciones en el proceso de mejora.
o Necesidades de recursos para el proceso de mejora.
e Necesidades de competencias para el personal que participa en el proceso de mejora.
e Necesidad de nuevas fuentes de oportunidades de mejora.
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Tabla 2

3.3. Sistema de gestion de indicadores de calidad

El grado de desarrollo del sistema de indicadores es un reflejo del nivel de madurez de
las organizaciones. La calidad de los indicadores resulta fundamental para la gestidn y para la
toma de decisiones. De hecho, la calidad de las decisiones estd directamente relacionada con
la calidad de la informacién utilizada.
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A continuacion se detalla el contenido de la norma UNE 66175. Esta norma facilita el
establecimiento de indicadores y cuadros de mando, que contribuyen activamente a la
medicion de los fendmenos concernientes al funcionamiento de una organizacion y facilita la

toma de decisiones. Asi mismo explica la relacion existente entre cuadros de mando,
indicadores y objetivos.

La norma se ha elaborado utilizando como base el ciclo de vida de los indicadores y
cuadros de mando representado en la figura.

Este ciclo se aplica integramente a la definicién y a la primera implantacién del
sistema. Posteriormente se aplica parcialmente para adaptar el sistema de indicadores a las
situaciones y realidades de la organizacion y asegurarse de su eficacia y eficiencia.

Como ya se ha visto, entre las actividades de la direccién de una organizacion se
incluye la gestién de sus procesos. La dindmica de esta gestién consiste, por una parte, en
determinar y desarrollar objetivos, segin una estrategia de mejora continua previamente
definida, y por otra, efectuar los ajustes necesarios para alcanzar esos objetivos. Las
caracteristicas que identifican a los objetivos de un sistema de gestidn son las siguientes:

Ser medibles, es decir se puede conocer el grado de consecucién de un objetivo.
Ser alcanzables, para que se puedan lograr con flexibilidad.

Estar coordinados.

Ser desafiantes y comprometedores.

Involucrar al personal.

o Vs wN R

Poder desarrollarse en planes de actuacion.

1~ »1 Marco Conceptual

P> - Relacion entre objetivos,
indicadores y cuadro de mando

Disefio de Indicadores y
cuadros de mando

- Definicion del funcionamiento.
- Formalizacién

Implantacion

jora continua:

Mej

- Primera puesta en practica.
- Formacion.

- Motivacién.

- Comunicacién

M

Explotacion

Seguimiento

- Pertinencia.

- Satisfaccion del usuario

Figura 9

Los indicadores tienen por objeto proporcionar informaciéon sobre los parametros
ligados a las actividades o los procesos implantados. Podemos definir indicador como un dato
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o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucidon de un proceso o de una
actividad. Las caracteristicas que definen a los indicadores de un sistema de gestidén son las
siguientes:

1. Simbolizan una actividad importante o critica. Son ejemplos de indicadores: %mensual de
reclamaciones recibidas, Productividad mensual, Facturacién mensual, % Absentismo, %
Cuota de mercado, % de aparicién de la empresa en los medios de comunicacién frente a
la competencia, etc.

2. Tienen una relacion lo mas directa posible sobre el concepto valorado con objeto de ser
fieles y representativos del criterio a medir.

3. Los resultados de los indicadores son cuantificables, y sus valores se expresan
normalmente a través de un dato numérico o de un valor de clasificacidn.

4. El beneficio que se obtiene del uso de los indicadores supera la inversién de capturar y
tratar los datos necesarios para su desarrollo.

5. Son comparables en el tiempo, y por tanto pueden representar la evolucién del concepto
valorado. De hecho, la utilidad de los indicadores se puede valorar por su capacidad para
marcar tendencias.

6. Ser fiables, es decir proporcionan confianza a los usuarios sobre la validez de las sucesivas
medidas.

7. Ser faciles de establecer, mantener y utilizar.

8. Ser compatibles con los otros indicadores del sistema implantados y por tanto permitir la
comparacion y el analisis.

Aunque existen muchas clasificaciones de indicadores, desde el punto de vista de la
gestidn por procesos se puede definir 3 tipos:

1. Indicadores de actividad: miden la cantidad de trabajo que se realizan en el dmbito de un

proceso (numero de horas trabajadas, nimero de visitantes, nimero de llamadas
recibidas, etc.)
2. Indicadores de resultados/rendimiento: mide la eficacia de las tareas realizadas teniendo

en cuenta los recursos disponibles en el proceso (nimero de expedientes tramitados con
éxito, nimero de unidades fabricadas, etc.)
3. Indicadores de calidad: miden la satisfaccién de los clientes del proceso con el resultado

del mismo: quejas, reclamaciones indices de satisfaccion, etc.)

Para permitir analizar una situacidon y tomar las acciones correctivas o preventivas
necesarias, la direccidon debe conocer la informacidn en tiempo real. La evolucién en el tiempo
y las desviaciones con respecto a los objetivos son algunos de los aspectos que mads
particularmente interesen a la direccién y a los responsables de las dreas afectadas. Por ello,
los cuadros de mando tienen por objetivo reagrupar y sintetizar los indicadores para
presentarlos de manera que puedan ser utilizados por la direccidn de la organizacién y por los
responsables.
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Los indicadores y los cuadros de mando son pues herramientas indispensables para
dirigir una organizacién, un equipo o un

proceso y alcanzar los objetivos previstos. VISION
Ademas, pueden utilizarse para dirigir un Q”é““erm"“e’
sistema de gestidon de la calidad.
ESTRATEGIAS
Grandes lineas de actuacion
En general, las organizaciones 1
. . . OBJETIVOS
establecen objetivos derivados de su | (Nivel 1)
vision y estrategias. Asi mismo, con objeto euéquerlmos.og,a,
de coordinar todas las actividades de la Planes de actuacion
organizacidn hacia la consecucion de los —l
L Lo X OBJETIVOS
objetivos generales (objetivos de nivel 1), oo de (Nivel 2
. . Mando Qué queremos lograr
muchas organizaciones desarrollan un e T
despliegue de objetivos a los niveles de Planes de actuacién —l
gestion inferiores (objetivos de nivel 2, | ..
Financieros OBJETIVOS
nivel 3, etc.). Clientes (el 3
zngzzz Qué queremos lograr
Aprend\za}}e ¢
Innovacién
Planes de actuacion
Figura 10

En este contexto es interesante disefiar los indicadores en funcién de los objetivos
establecidos por una aproximacidon descendente, de tal forma que al igual que existen
objetivos de nivel 1, 2, 3, etc., existan indicadores de nivel 1, 2, 3, etc.

Asi mismo, con objeto de conocer las necesidades de indicadores a desarrollar,
conviene también identificar a los clientes o usuarios de los indicadores y de los cuadros de
mando (el responsable de la organizacién, de un equipo, de un proceso, un operario, etc.) y
determinar, de acuerdo con éstos, los elementos que mejor puedan contribuir a poner de
manifiesto una situacion respecto a los objetivos establecidos.

3.3.1. Diserio de indicadores y cuadro de mando

Seguidamente se detallara la forma de disefiar un sistema adecuado de indicadores y
la construccidn de un cuadro de mando.

40



TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PALOMARES PERELLO - 2013-14

3.3.1.1. Formalizacion del sistema de indicadores

A continuacion, se van a ver algunos de los conceptos que deben considerarse a la
hora de desarrollar los indicadores, basandose en las necesidades identificadas segln los
criterios del punto anterior. Un indicador no debe dar lugar a interpretaciones diferentes, por
ello para conseguir este objetivo, cada usuario debera aplicar los criterios aqui indicados en
funcién de sus necesidades. Los conceptos que pueden considerarse a la hora de definir los
indicadores son los siguientes:

e Seleccién del indicador.

e Denominacién del indicador.

e Forma de calculo: su especificacion y fuentes de informacién.
e Forma de representacion.

e Definicién de responsabilidades.

e Definicion de umbrales y objetivos.

FICHA DE INDICADOR

Informaclon general
Nombre Proceso al qus pertensce Propistario

Retrasos en la entrega de la Inicio de curso Jefe de Estudios
decumentacion

Meta Periodicidad de obtencion
Mo superar los 1,3 dias de retraso medio en la entrega Anual
de la documentacion

Unidad de medida Forma de obtenerlo

N2 de dias - Avenguar &l nimero dias de renaso en la
entrega de documentacion de inicio de
curso del curso actual. Esto lo haremes

Numerador Denominador comparando la fecha establecida para la
entrega de la documentacion, cen el dia
= n.°de dias de retraso N° de afios analizados £xacto en que se entregd |a misma a su
por entrega anual iitimo receptor
—  Sumar los dias de retraso del afio actual a

los dias d retraso de afos anteniores (si
los he analizado)

—  Dividir esta cifia entre el nimero de afios
totales analizados

Se contaran los dias de retraso a partir de| dia esiablecido
por el claustro come dia tope de entrega de la
documentacion del inicio de curso.

Esta ficha se establecera en el acta del ilime claustro de!
curse anterior.

Graflco

1er afio 2do afio 3er afio 4to afo

Figura 11
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3.3.1.2. Seleccion de indicadores

Existen muchos indicadores posibles que se pueden desarrollar, y probablemente
todos ellos interesantes para la organizacion. La seleccién del indicador debe responde a la
pregunta équé indicadores interesa poner en marcha? No obstante, los recursos de toda
Organizacion son limitados y por ello sélo se deben desarrollar aquellos indicadores que son
rentables para la Organizacién, es decir, aquellos para los cuales la importancia de la
informacidn que simbolizan justifique el esfuerzo necesario para su obtencion. Para priorizar
los indicadores a desarrollar se pueden utilizar los siguientes criterios relativos a las areas a
valorar:

e Grado de cumplimiento de los objetivos asignados y de las acciones derivadas.

e Evolucion de los factores criticos de éxito de la organizacidn o area evaluada (satisfaccion
de clientes y partes interesadas, resultados econdmicos, productividad, clima laboral...).

e Evolucion de las areas, procesos o parametros conflictivos o con problemas reales o
potenciales.

Asi mismo pueden considerarse los siguientes criterios:

e La informacioén sobre el coste y de los recursos necesarios para establecer el sistema de
indicadores: recogida de la informacidn, tratamiento, documentacién, etc.

e La fiabilidad del proceso de captacién de la informacion y su explotacion, asi como la
capacidad en plazo y nivel de motivacién del personal involucrado para desarrollar la
actividad.

3.3.1.3. Denominacion del indicador

La denominacién corresponde a la definicion del concepto a valorar. Por ejemplo:
rapidez de gestion, numero de nuevos clientes, nivel de satisfaccién de los cursos impartidos,
indice de accidentalidad, productividad mensual, etc. La denominacion del indicador debe
responder a la pregunta ésobre qué se quiere llevar la medida? A la hora de desarrollar los
indicadores, hay que considerar que aporten valor y que no sean redundantes, formulando el
mismo concepto de diferentes formas.

3.3.1.4. Forma de calculo. Especificacion del indicador y fuentes de
informaciéon

La forma de célculo es el sistema que se emplea para computar la informacién y llegar
al resultado. Este apartado no sdélo puede recoger las definiciones de los términos y las
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observaciones necesarias, sino también la periodicidad con la que se calcula el indicador:
mensual, trimestral, anual, etc. El indicador puede ser, por ejemplo:

e Unrecuento.

e Un grado de medida o una estimacion sobre una escala de valor.
e Un porcentaje.

e Unratio.

e Una nota estimada en funcion de una tabla de datos.

Ademas de establecer una denominacién, el indicador debe ser especificado de forma
gue no pueda generar malas interpretaciones. En este sentido se debe definir con detalle el
concepto que se quiere valorar. Muchas veces se emplean términos que pueden ser
entendidos de varias formas ya que no estan definidos o no lo estan con claridad, o se hace un
uso particular de un término comun.

Con objeto de alcanzar un indicador fiable y comparable en el tiempo, es muy
importante definir todos aquellos conceptos que puedan ser interpretados de diferente forma.
En ocasiones ayuda mucho al interpretar el indicador, el hecho de anadirle un apartado de
definiciones.

Asi mismo, la especificacién del indicador debe hacer a éste representativo del
concepto que se desea conocer. Por ejemplo, si queremos conocer el absentismo anual, y la
especificacion la formalizamos como “nimero de horas de absentismo anual “, puede resultar
que si el personal de la organizacién aumenta o disminuye ese afo, se modifique el resultado
de la medida, pero no debido al absentismo real, sino al incremento o decremento de plantilla.
Por ello, en este caso un indicador mds adecuado seria el porcentaje de absentismo sobre
horas totales trabajadas.

Asi mismo, en aquellos casos en los que pueda existir diferencia de criterios con
relacidn a las fuentes de la informacion, conviene especificar cuales son las fuentes empleadas
para obtener los datos utilizados en el célculo del indicador. Por ejemplo, a la hora de
establecer un dato econdmico anual el valor puede variar mucho si se toma el 31 de diciembre
o el 1 de enero.

3.3.1.5. Forma de representacion

Muchas veces es conveniente representar la evolucidn del objetivo en un grafico que
muestre de forma expresa al personal involucrado los resultados alcanzados. De esta forma se
puede conseguir un mayor grado de implicacion en la actividad y una mayor rapidez a la hora
de modificar una evolucidn negativa. La informacién se puede representar de diferentes
formas tales como:
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e Diagramas: histogramas, sectores, radial, curvas, etc.
e Tabla cifrada.

e Colores.

e Simbolos, dibujos, etc.

Para seleccionar si una grafica debe mostrar la mejora de forma ascendente o
descendente es recomendable seguir el lema “los problemas disminuyen, las mejoras
aumentan”. Es decir, todo indicador positivo (por ejemplo, rendimiento, beneficios, etc.)
representa la mejora mediante una grafico (curva, barra, etc.) ascendente, mientras que todo
indicador negativo (plazo de entrega, % defectos, etc.) muestra su mejora en graficas que
descienden.

3.3.1.6. Definicion de responsabilidades

Conviene definir las responsabilidades para:

e Llarecogida o captacion de la informacidn. Seleccionar a los responsables de la recogida de
la informacidn, de entre las personas implicadas en los procesos medidos, permite integrar
facilmente las tareas de esta recogida en sus actividades habituales.

e El analisis y la explotacién de los indicadores o cuadro de mando.

e La comunicacion de los resultados a los responsables y personas autorizadas.

3.3.1.7. Definicion de umbrales y de objetivos

Con objeto de facilitar el uso de los indicadores ligados a la gestidn y al control, es muy
comun la representacidn de los objetivos a alcanzar, o los umbrales a considerar junto a los
indicadores relacionados. En este sentido los objetivos a conseguir pueden llevar a definir
umbrales para ciertos indicadores como, por ejemplo, los siguientes:

e Minimo y/o maximo a respetar sin modificar el proceso.
e Valor a conseguir.
e Consecucion sucesiva de valores en el tiempo.

3.3.1.8. Construccion del cuadro de mando

El cuadro de mandos es la herramienta de gestién que facilita la toma de decisiones, y
que recoge un conjunto coherente de indicadores que proporcionan a la direccién y a las
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funciones responsables una vision conjunta, global y comprensible de la organizacién o de su
area de responsabilidad. La finalidad de un cuadro de mando es la de evidenciar la necesidad
de tomar acciones para alcanzar los objetivos previstos y mejorar los procesos. En su
elaboracion es aconsejable estudiar la forma del cuadro de mando y la selecciéon de los
indicadores de manera que se facilite su lectura y la toma de decisiones.

Como herramienta de gestién, un cuadro de mando debe poner en evidencia aquellos
pardmetros de la organizacidon que no se ajustan a los limites establecidos por ésta y advertir
sobre aquellos otros que se mueven en niveles de tolerancia de riesgo. Debe también ser util
para asignar responsabilidades y facilitar la comunicacién entre los distintos niveles directivos
permitiendo mejorar los resultados. Por ello, las informaciones presentadas en un cuadro de
mando deben estar validadas por los usuarios de los indicadores y de los cuadros de mando.
Por todo ello, se deben considerar los siguientes aspectos:

e Presentar sélo aquella informacién que resulte imprescindible, de una forma sencilla,
resumida y eficaz para la toma de decisiones. Se recomienda representar un numero
reducido de indicadores. Un cuadro de mando con un nimero de indicadores elevado,
puede dificultar la vision de conjunto, y por tanto la toma de decisiones.

e Destacar lo relevante para una organizacion, poniendo en evidencia aquellos parametros
gue no evolucionan como estaba previsto, ya que se trata de una herramienta de gestién.

e Simplificar su representacién mediante la utilizacidn de graficos, tablas, curvas, cuadros de
datos, etc. El juego de colores puede utilizarse para evidenciar cambios de estado,
tendencias y situacion respecto a un umbral.

e Uniformidad en su elaboracién para facilitar las tareas de contrastar resultados entre los
distintos departamentos y areas.

3.3.2. Implantacion del sistema de indicadores

La implantacidn del sistema de indicadores y cuadros de mando, requiere no sélo la
correcta especificacion de los indicadores, sino también involucrar a las personas afectadas en
su implantacion. Este segundo aspecto puede ser el mas dificil y por ello, deben considerarse
adecuadamente los criterios aqui descritos sobre formacidn, comunicacion, informacién y
motivacion.
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IMPLANTACION DEL SISTEMA DE
INDICADORES

FORMACION de las personas
involucradas

PUESTA EN MARCHA DE LOS INDICADORES

Comprobar que son (tiles y rentables.
Comparar la utilidad de los resultados
alcanzados, los costes de obtenciéon y los
objetivos previstos para los que se desarrollo
el S.1. Valorar la opinion de los usuarios de los
indicadores.

VALIDACION DEL CUADRO DE
MANDOS

Comprobar que es Util para representar una
vision del grado de cumplimiento de los
aspectos mas criticos de la organizacion (areas,
departamentos, procesos. Etc.) con los
objetivos o valores asignados y, por tanto,
sirven eficazmente para tomar decisiones.

COMUNICACION Y MOTIVACION —

VALIDACION DE INDICADORES —

Objetivos del S.1'y su sistema de funcionamiento

Disefio, implantacién, explotacién de la informacién y mejora del S.I.
Como el resultados de los indicadores es fruto de las actividades
que realiza el personal involucrado en la actividad evaluada.
Acciones que se deben realizar para impedir o corregir desviaciones
sobre las metas marcadas y el mantenimiento de los indicadores en
los niveles de evolucién previstos (responsables del area)

Explicar que la puesta en marcha del S.I: trata de obtener unos
valores coherentes en el progreso de una actividad y no tiene como
objeto sancionar.

Informar sobre los resultados obtenidos y sobre su evolucion.
Procurar que los indicadores sean comprensibles

Establecer un plan de comunicacion (grado de confidencialidad y
niveles de divulgacién)

¢Es util?

¢ Sirve para la toma decisiones?

¢ Simboliza y representa el concepto que desea conocer?
¢Es compatible con el resto de indicadores?

¢Compensa la utilidad que genera con el coste?

¢ Es fiable?¢, Es comparable en el tiempo?¢ Es comparable con otras
organizaciones?

¢ Permite realizar una correlacién con los procesos (Agentes)?
¢ Es redundante?

¢Es adecuada la periodicidad establecida?

¢ Se ha definido y desarrollado la comunicacion y divulgacion?

¢Aporta una vision global del area, actividad o proceso?
¢Proporciona una visién del cumplimiento de los aspectos mas
criticos del area, actividad o proceso con las metas o valores
asignados?

¢Se visualizan claramente las desviaciones de los resultados
obtenidos sobre las previsiones?

¢Facilita la toma de decisiones?

¢ Compensa la utilidad que se obtiene con el coste de desarrollo del
cuadro de mandos?

Figura 12

3.3.2.1. Formacion de las personas involucradas

Con independencia de otros conocimientos especificos, es muy importante la

funcionamiento.

formacién y sensibilizacién del personal de la organizacién involucrado en el drea o actividad
evaluada, sobre los objetivos que persigue el sistema de indicadores, y sobre su sistema de

La formacién impartida a los responsables de los indicadores, puede contemplar todos

los aspectos sobre disefio, implantacién, explotacion de la informacidn y mejora que se indican
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en esta norma. Asi mismo, es muy importante explicar como el resultado de los indicadores es
fruto de las actividades que realiza el personal involucrado en el drea o actividad evaluada, ya
que esto incrementa la motivacién hacia la consecuciéon de los resultados del personal. En este
sentido, en aquellas organizaciones en las cuales se haya realizado una delegacién de
autoridad hasta el nivel del drea, actividad o proceso evaluado por el indicador, puede ser muy
efectiva la formacién del personal responsable, sobre las acciones que deben realizar para
impedir o corregir desviaciones sobre los objetivos marcados, y mantener los indicadores en
los niveles de evolucidn previstos.

3.3.2.2. Comunicacion y motivacion

La comunicacién tiene como objetivo sensibilizar al personal de la organizacion sobre
los indicadores y cuadros de mando e inducirles a su participacion. Esta accién facilita la
colaboracidon e interés en el sistema de indicadores, predisponiendo al personal en la
aceptacion del mismo y a participar en las acciones que se deriven para alcanzar los objetivos
correspondientes. La comunicacion permite también mantener la motivacién de los
participantes en el sistema ya que cada uno puede comprender la utilidad de su participaciony
apreciar el impacto de su esfuerzo, redundando en la efectividad de su implantacién.

Por tanto, se trata de:

e Explicar que la puesta en funcionamiento de indicadores trata de obtener unos valores
coherentes en el progreso de una actividad de la organizacidon y no tienen por objeto
sancionar.

e Informar al personal sobre los resultados obtenidos y sobre la evolucién de los indicadores
(tendencias, etc.).

e Procurar que los indicadores sean comprensibles para todo el personal involucrado.

La comunicacién periddica a las personas del resultado de su trabajo sirve para
mejorar los resultados de la actividad evaluada. En este sentido, la visualizacién de resultados
a través de los indicadores puede suponer una motivacién y puede ayudar a producir un
cambio de cultura en las personas de la organizacion.

Asi mismo, antes de comunicar los resultados de los indicadores, es muy importante
conocer el grado de confidencialidad de la informacion que se pretende difundir, con objeto
de establecer un plan de comunicacidn coherente con el nivel de divulgacién que se pretende
obtener.
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3.3.2.3. Validacion de indicadores y cuadros de mando

La validacién de los indicadores tiene por objeto comprobar que éstos son utiles y
rentables, y para ello se debe comparar la utilidad de los resultados alcanzados y su coste de
obtencidn, con los objetivos inicialmente previstos y para los cuales se habian desarrollado
dichos indicadores.

La validacidn se realiza una vez superada la puesta en marcha de los indicadores. Para
realizar la validacion es muy importante considerar la opinién de los usuarios de los
indicadores. Como resultado de la validacion se debe tener una idea clara sobre la idoneidad
de los indicadores o sobre su modificacidn o sustitucion.

Durante la validacidn se pueden valorar los diferentes aspectos anteriormente
mencionados. A continuacion se incluye un ejemplo de preguntas que el responsable puede
utilizar durante la validacion:

e (es util el indicador?

e (el indicador sirve para tomar decisiones?

e isimboliza y representa claramente el concepto que se desea conocer?

e (es compatible con el resto de indicadores de forma que permite contrastar los
resultados?

e icompensa la utilidad que genera con el costo de recogida de informacion y desarrollo del
indicador?

e (estd suficientemente definido de tal forma que el resultado puede ser comparable en el
tiempo, sin dudas, sobre la fiabilidad de los datos?

e esclaralarepresentacion grafica utilizada?

e (esredundante con otros indicadores ya existentes?

e (esadecuada la periodicidad establecida?

e (existe una forma de obtener la informacidn mas sencilla?

e (se aprovechan adecuadamente los medios informaticos para optimizar el proceso de
obtencién del indicador?

e (se ha definido el nivel de divulgacidn y de confidencialidad que requiere el indicador?

e (se comunica el indicador a las personas involucradas en el drea, actividad o proceso?

e etc.

Por otra parte, la validacidn de los cuadros de mando, tiene por objeto comprobar que
éstos son Utiles para representar una vision del grado de cumplimiento de los aspectos mas
criticos del drea, actividad o proceso, con los objetivos o valores asignados, y por tanto sirven
eficazmente para tomar decisiones.
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Para la validacion del cuadro de mando se puede utilizar un proceso similar al de los
indicadores. De esta forma se puede utilizar un cuestionario de validacion como el anterior,
aunque incidiendo en los siguientes aspectos:

e (aporta el cuadro de mando una visién global del area, actividad o proceso?

e (proporciona el cuadro de mandos una visién del grado de cumplimiento de los aspectos
mas criticos del area, actividad o proceso con los objetivos o valores asignados?

e (se visualizan claramente las desviaciones de los resultados obtenidos sobre las
previsiones?

o (facilita el cuadro de mando la toma de decisiones?

e (icompensa la utilidad que se obtiene, con el costo de desarrollo del cuadro de mando?

e etc

3.3.3. Explotacion de la informacion

La explotaciéon de la informacidn no pertenece al ciclo de vida del sistema de
indicadores, sino que se corresponde con la utilizacién de los datos de salida de este sistema.
Sin embargo, se aborda en esta norma, ya que esta etapa justifica la existencia del sistema de
indicadores y cuadros de mando.

El analisis de la informacién debe tener en cuenta el conjunto de indicadores
representados en el cuadro de mando, ya que la interpretacién del resultado de un indicador
puede cambiar segun los resultados de los demas indicadores.

Asi mismo, un indicador es una informacién objetiva, y por tanto no debe estar
afectada por influencias o justificaciones que cambien el resultado, ya que las valoraciones
deben hacerse posteriormente a su obtencion, es decir en la fase de analisis.

3.3.3.1. Toma de decisiones y definicion de las areas de mejora

La lectura de los indicadores y del cuadro de mando permite visualizar la diferencia
entre los resultados deseados y los resultados reales, asi como la evolucidon de un proceso
segln sus objetivos, por ello facilita la toma de decisiones y permite identificar las areas de
mejora.

En ocasiones, para disponer de la suficiente informacion para la toma de decisiones,
puede resultar necesario realizar un andlisis mas profundo de algun aspecto representado por
un indicador o comparar la informacion con la obtenida de otros indicadores.A la vista de los
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resultados, el responsable del area, actividad o proceso puede proponer a las personas
autorizadas de la organizacidn, las acciones a emprender para corregir la tendencia detectada
a través del indicador y llevarla hacia el objetivo. Las acciones de mejoras definidas pueden
gestionarse de la misma manera que el resto de acciones emprendidas en el sistema de
gestién de la organizacidn (acciones correctivas, preventivas, etc.).

3.3.3.2. Comunicacion de resultados

La comunicacién de los resultados obtenidos del cuadro de mando permite:

e Realizar un balance de las acciones de mejora y de los resultados obtenidos.

e Poner de relieve tanto los éxitos como los fracasos, para emprender las acciones
necesarias.

e Explicar los objetivos y los margenes de mejora previstos.

e Implicar al personal de la organizacion.

3.3.4. Examen periddico del sistema de indicadores y del cuadro de
mandos

Es importante llevar a cabo un examen periédico del sistema de indicadores y cuadros
de mando para asegurarse de que siguen siendo pertinentes y cumplen con los objetivos
definidos. Para ello es recomendable cuestionar la utilidad y el coste de obtencidon de los
indicadores y la elaboracidon de los cuadros de mando. Este examen puede realizarse, por
ejemplo aprovechando una revision de los objetivos de la organizacién, mediante una
encuesta a los usuarios, o analizando su alineamiento con los nuevos objetivos.

3.3.4.1. Pertinencia de los indicadores y cuadros de mando

Asi mismo, es necesario asegurar que los usuarios estan satisfechos del sistema de
indicadores y cuadros de mando en funcion de sus necesidades, y que éstos ultimos cumplen
con los criterios de calidad establecidos. Cuando se demuestre que uno o varios indicadores ya
no son utiles, o no son objeto de seguimiento, es importante conocer la causa y cuestionar su
mantenimiento.

Un indicador puede resultar obsoleto cuando:
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e Han sido definidos nuevos objetivos por la organizaciéon, o han evolucionado estos
objetivos.

e Ha cambiado el responsable, el cliente de los indicadores y de los cuadros de mando o han
evolucionado las expectativas.

e El aspecto representado por el indicador no permite medir la diferencia con los objetivos o
ya no es significativo.

3.3.4.2. Mejora del sistema

Segun los resultados de las evaluaciones periddicas, se deben mantener, modificar o
suprimir los indicadores existentes, o crearse nuevos indicadores. La formalizacién de estos
examenes permite disponer de un sistema de indicadores y cuadro de mando actualizado y
fomenta la mejora continua de la organizacion.

Se recomienda llevar a cabo estas acciones segun el ciclo de vida completo o parcial de
los indicadores y cuadros de mando. Las acciones de mejora del sistema de indicadores y
cuadros de mando pueden llevarse a cabo de la misma manera que otras acciones de mejora
emprendidas en el sistema de gestidn de la organizacion.

3.4. El Modelo de Excelencia Deportiva

En el siguiente apartado se describiran las caracteristicas del Modelo de Excelencia
Deportiva asi como sus principios y criterios.

3.4.1. La Excelencia Deportiva

La Excelencia Deportiva es el conjunto de practicas sobresalientes en la gestidon de
empresas deportivas (asociaciones, federaciones, club, empresas organizadoras de eventos
deportivos, gestion de instalaciones y complejos deportivos, fabricantes de material deportivo
,etc.) y el logro de resultados excelentes basados en conceptos fundamentales que incluyen:
la orientacion hacia el rendimiento y los resultados deportivos y de seguridad, orientacion al
deportistas y a otros grupos de interés vinculados al dmbito deportivo, la gestidn eficiente de
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los procesos, servicios y productos deportivos, la implicacién, formacién y capacitacion de las
personas, la mejora continua, creatividad e innovacién, las alianzas estratégicas mutuamente
beneficiosas y la responsabilidad social.

e Las organizaciones deportivas excelentes son las que logran y mantienen niveles
superiores de rendimiento y resultados de manera sostenible y proyectada en el futuro
que satisfacen o exceden las necesidades y expectativas de todos sus grupos de interés,
en especial los deportistas.

e Los eventos excelentes son aquellos que garantizan a los deportistas, participantes,
espectadores y otros grupos de interés el cumplimiento de todos los requisitos
deportivos exigidos por la legislaciéon deportiva pertinente, permiten el desarrollo del
evento con todas las garantias de seguridad necesarias y ademas estan gestionados de
manera excelente y dirigidos por personas con las competencias necesarias en especial
todas las deportivas y de gestién.

e Los complejos e instalaciones deportivas excelentes son aquellos que garantizan a los
deportistas el cumplimiento de todos los requisitos deportivos exigidos por la legislacion
deportiva pertinente, permiten el desarrollo de las actividades deportivas con todas las
garantias de seguridad necesarias, permiten alcanzar los mdximos resultados vy
rendimientos deportivos, estdn gestionadas de manera excelente y dirigidas por
personas con las competencias necesarias en especial todas las deportivas y de gestion.

e El material deportivo excelente es aquel que garantizan a los deportistas el
cumplimiento de todos los requisitos deportivos exigidos por la legislacién deportiva
pertinente, permiten el desarrollo de actividades deportivas con todas las garantias de
seguridad necesarias, permite alcanzar los maximos resultados y rendimientos
deportivos y ademas estan fabricados teniendo en cuenta los principios fundamentales
de la calidad total.

Una organizacidon del ambito deportivo verdaderamente excelente se esfuerza en
satisfacer a todos sus grupos de interés, en especial a los deportistas, y su éxito se medira en
funcién de los resultados y rendimientos que alcanza, la manera de alcanzarlos y lo que sea
capaz de alcanzar. Si esto es de por si dificil en éptimas condiciones, mas dificil adn resulta
lograrlo de manera sostenida en un mundo que se caracteriza por una creciente
competitividad a nivel global, la rapidez con que se produce la innovacidn tecnoldgica, los
procesos de trabajo en cambio continuo y la frecuencia de los movimientos que experimentan
las economias, las sociedades y los clientes.

3.4.1.1. Principios de la Excelencia deportiva

Los conceptos fundamentales de la Excelencia Deportiva describen los cimientos
esenciales para que cualquier organizaciéon del ambito del deporte alcance una excelencia
sostenida y deben utilizarse como base para describir los atributos de una cultura excelente.
Hemos definido 8 principios de la excelencia deportiva que son:
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Los conceptos fundamentales de la Excelencia Deportiva describen los cimientos esenciales para que
cualquier organizaciéndel ambito del deporte alcance una excelencia sostenida y deben utilizarse
como base para describir los atributos de una cultura excelente

Afiadir valor
Lograr =
para los Liderar
resultados ; Implantar
deportistas y

equilibrados en la gestién por
P otros
el ambito procesos

: rupos de
deportivo g. R 2
interes

con vision,
inspiracion e
integridad

S— N—

Alcanzar el éxito
mediante la
capacitacion, la
formacion, el
compromiso y el
reconocimiento de
las personas

Cumplimiento de la
normativa
Favorecer la Desarrollo de deportiva y de
mejora continua, alianzas seguridad
la creatividad estratégicas asumiendo la
y la innovacién estables responsabilidad
de un futuro

\—/ sostenible

Figura 13

P1. Lograr resultados equilibrados en el ambito deportivo

Las Organizaciones Deportivas Excelentes hacen realidad su misién y avanzan hacia su
vision mediante la planificacién estratégica y el logro de un conjunto equilibrado de
resultados, en especial los relacionados con las actividades deportivas que gestionan y la
seguridad de sus usuarios de las mismas, que satisfacen las necesidades a corto y largo plazo
de los principales grupos de interés (deportistas, espectadores, socios, aficién, asociaciones
deportivas, federaciones, club, empresas organizadoras de eventos deportivos, gestion de
instalaciones y complejos deportivos, fabricantes de material deportivo, etc.):

e |dentifican y comprenden los resultados clave y los indicadores de rendimiento
deportivo necesarios para alcanzar su misidn y evaluan el progreso hacia su visién y los
objetivos estratégicos.

e Identifican y recogen las necesidades y expectativas de los grupos de interés
(deportistas, espectadores, socios, aficidn, asociaciones deportivas, federaciones, club,
empresas organizadoras de eventos deportivos, gestidon de instalaciones y complejos
deportivos, fabricantes de material deportivo, etc.) incorporandolas al desarrollo y
revisiéon de su estrategia y politicas de apoyo, permaneciendo constantemente atentas
a cualquier cambio.

e Utilizan un conjunto equilibrado de resultados e indicadores de rendimiento, en
especial los relacionados con las actividades deportivas que gestionan y la seguridad
de sus usuarios de las mismas, para seguir la evolucién de la gestion de la
organizacidn, proporcionando a los principales grupos de interés clave un conjunto de
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prioridades a corto y largo plazo y definiendo claramente sus relaciones de causa-
efecto.

¢ Adoptan mecanismos eficaces para entender futuros escenarios y gestionar riesgos
estratégicos.

e Definen los resultados finales requeridos y sus indicadores de rendimiento vy
establecen objetivos en funcién de su misién y vision y de la comparacion con los
resultados de otras organizaciones lideres en el ambito deportivo.

e Despliegan la estrategia y sus politicas de apoyo de manera sistematica para alcanzar
el conjunto de resultados deportivos deseado, equilibrando los objetivos a corto y
largo plazo.

e Evaltan el conjunto de resultados alcanzados con el fin de mejorar el rendimiento
futuro y proporcionar beneficios sostenibles a sus grupos de interés (deportistas,
espectadores, socios, aficidn, asociaciones deportivas, federaciones, club, empresas
organizadoras de eventos deportivos, gestidon de instalaciones y complejos deportivos,
fabricantes de material deportivo, etc.)

e Aseguran transparencia en toda la informacidn a los grupos de interés claves, incluidos
los drganos de gobierno de la organizacidon, de acuerdo con sus expectativas y
necesidades.

e Se aseguran de dotar a sus lideres de una informacién precisa y suficiente basada en
los resultados obtenidos, en especial los de ambito deportivo, para apoyarlos en la
efectiva y oportuna toma de decisiones, permitiéndoles conocer y predecir
eficazmente el rendimiento futuro de la organizacion.

P2. Aiiadir valor para los deportistas y otros grupos de interés

Las Organizaciones Deportivas Excelentes han identificado sus clientes actuales vy
potenciales (deportistas, espectadores, socios, aficion, asociaciones deportivas, federaciones,
club, empresas organizadoras de eventos deportivos, gestion de instalaciones y complejos
deportivos, fabricantes de material deportivo, etc.) y los convierten en su razén de ser
principal y se esfuerzan por innovar y crear valor para ellos comprendiendo sus necesidades y
expectativas y anticipandose a ellas:

¢ Definen mecanismos para conocer quiénes son sus distintos grupos de clientes
actuales y potenciales, y responden y se anticipan a sus distintas necesidades vy
expectativas.

e Establecen y mantienen canales de comunicacién con todos sus clientes basado en la
franqueza, transparencia y confianza.

e Se esfuerzan por ser creativas, innovar y crear valor para sus clientes.

e Se aseguran de que las personas de la organizacion dispongan de las herramientas,
competencias, formacion, informacion y grado de delegacion de responsabilidades
necesarias para que la experiencia, en especial la del ambito deportivo, del cliente sea
Optima.
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e Supervisan y revisan continuamente las experiencias y percepciones de los clientes,
miden su satisfaccién y responden rapida y eficazmente a cualquier informacién que
éstos les remiten.

¢ Implican a los clientes en el desarrollo de nuevos e innovadores productos, servicios y
actividades deportivas.

e Comparan el rendimiento y resultados en sus clientes con referencias relevantes y
organizaciones lideres y analizan sus puntos fuertes para maximizar el valor generado
a los mismos.

P3. Liderar con vision, inspiracion e integridad

Las Organizaciones Deportivas Excelentes tienen lideres que definen la misidn y visién,
dan forma al futuro y lo hacen realidad, actuando como modelo de referencia de sus valores y
principios éticos:

e Establecen y comunican una clara direccion y orientacién estratégica.

e Logran unir a sus colaboradores haciendo que compartan y hagan realidad el objeto
fundamental de la organizacidn y sus objetivos, en especial los del ambito deportivo.

¢ Analizan los factores clave que permiten planificar el logro de los objetivos actuales y
futuros e impulsan y desarrollan su actividad deportiva, equilibrando las necesidades
de la organizacion y las de sus principales grupos de interés.

e Demuestran su capacidad para tomar decisiones fundadas en los resultados vy
rendimientos deportivos, en la informacién disponible, su experiencia previa y el
analisis del impacto de sus decisiones.

e Gestionan eficientemente el cambio, son flexibles, revisan, adaptan y corrigen el
rumbo de la organizacién, cuando es necesario, inspirando confianza en todo
momento.

e Son capaces de mantener una ventaja sostenida, son creativos e innovador en
actuaciones en el ambito deportivo, aprendiendo rdpidamente y respondiendo con
prontitud con nuevos modos de trabajar.

e Son modelos de referencia de integridad, responsabilidad social y comportamiento
ético, tanto interna como externamente, para desarrollar e incrementar la reputacién
de la organizacidn vy generan a todos los niveles una cultura emprendedora, de
implicacion y pertenencia, delegacién y asuncion de responsabilidades, mejora
continua, creatividad e innovacion y responsabilidad ante los resultados y rendimiento
en especial los del dmbito deportivo.

e Fomentan una cultura que apoya la generacion y desarrollo de nuevas ideas y nuevos
modos de pensar para impulsar la innovacion y la mejora continua de la organizacién y
el desarrollo del deporte en términos globales.
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P4. Implantar la gestion por procesos

Las Organizaciones Deportivas Excelentes se gestionan mediante procesos
estructurados y alineados estratégicamente a partir de decisiones basadas en datos y
evidencias que les permiten obtener resultados equilibrados y sostenidos en especial los
relativos al ambito deportivo.

e Mantienen una estructura organizativa y un esquema de procesos clave, estratégicos y
de soporte alineados para hacer realidad la estrategia deportiva de la organizacién de
manera que afiada valor real para sus grupos de interés (deportistas, espectadores,
socios, aficién, asociaciones deportivas, federaciones, club, empresas de eventos
deportivos, gestidon de instalaciones y complejos deportivos, fabricantes de material
deportivo, etc.), logrando un equilibrio dptimo entre eficiencia y eficacia.

e Analizan, clasifican y priorizan sus procesos como parte del sistema global de gestion y
aplican los enfoques adecuados para gestionarlos y mejorarlos eficazmente. Gestionan
sus procesos de principio a fin, dentro y fuera de la organizacidn, para alcanzar el
rendimiento y los resultados deportivos deseados.

e Establecen los cuadros de mandos para los todos procesos que incluyen indicadores de
rendimiento y de resultado que son relevantes y estan vinculados claramente a los
objetivos estratégicos, en especial los deportivos.

e Fundamentan las decisiones en informacién fiable y basada en datos, y utilizan todo el
conocimiento disponible para interpretar el rendimiento actual y previsible de los
procesos relevantes.

e Utilizan datos e informacién sobre el rendimiento y las capacidades actuales de los
procesos para identificar y generar innovacion y mejora continua en los mismos

¢ Implican y capacitan a las personas en la revisidon, mejora y optimizacién continuas de
la eficacia y eficiencia de sus procesos.

e Consiguen un alto nivel de confianza de los grupos de interés al asegurarse de que los
riesgos se identifican y gestionan adecuadamente en todos los procesos.

P5. Alcanzar el éxito mediante la capacitaciéon, la formacién, el compromiso y el
reconocimiento de las personas

Las Organizaciones Deportivas Excelentes valoran a las personas que las integran y
crean una cultura de formacién, delegacién y asuncién de responsabilidades y reconocimiento
gue permite alcanzar los objetivos personales y de la organizacidon de manera equilibrada.

¢ Identifican las competencias necesarias para alcanzar la misidén, vision y objetivos
estratégicos, creando una cultura en la que se desarrolla y valora la dedicacién, las
habilidades, el talento, la innovacién y la creatividad de las personas.

e Garantizan que las personas son capaces de contribuir al éxito continuado, alineando
los objetivos individuales y de equipo con los objetivos estratégicos de la organizacion,
asegurandose de que tanto los individuos como los equipos estan facultados para
maximizar su contribucién y alcanzando su pleno potencial en un clima de verdadera
cooperacion.
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Adoptan enfoques que aseguren el reconocimiento individual de las personas de la
organizacidn en funcidn del desempefio de su actividad.

Se aseguran y acogen la diversidad de las personas y aseguran una conciliacién
responsable entre la vida personal y laboral de las mismas.

Favorecen el desarrollo de la organizacién promocionando los valores compartidos, un
comportamiento responsable y ético y una cultura de confianza y transparencia.

Han definido claramente los diferentes niveles de resultados y rendimientos que
deben alcanzar las personas para lograr los objetivos estratégicos.

Animan a las personas a ser creadores y embajadores del éxito continuado de la
organizacion.

P6. Favorecer la mejora continua, la creatividad, la investigacion y la innovacién

Las Organizaciones Deportivas Excelentes generan mayor valor y mejores resultados a

través de la innovacién continua y sistemdtica que aprovecha la creatividad de sus personas y

todos los grupos de interés:

Establecen y gestionan redes y procedimientos para identificar oportunidades de
innovacién que puedan surgir dentro o fuera de la organizacidn.

Establecen metas y objetivos claros para la innovacién y perfeccionan su estrategia de
acuerdo con los logros alcanzados en innovacion.

Desarrollan iniciativas para implicar a las personas, partners, clientes y sociedad en la
generacion de ideas, la mejora continua y la innovacion.

Crean una cultura de investigacion y emprendedores que posibilita la innovacion en
todos los aspectos de la organizacién, en especial las relacionadas con las actividades
deportivas que desarrolla.

Utilizan la mejora continua y la innovaciéon de modo que vaya mucho mas alla de los
cambios tecnoldgicos y que revele nuevos modos de aportar valor a los clientes,
nuevas maneras de trabajar y nuevas metodologias de aprovechar las alianzas,
recursos y competencias de su personal.

Utilizan la creatividad y la innovaciéon para mejorar la fidelizacidon de los clientes,
reputacién e imagen de la organizacidn y atraer nuevos clientes, partners y el talento
deportivo.

Se aseguran de que las personas con responsabilidad en la organizacién tienen una
mentalidad abierta y responden rapidamente y de forma creativa e innovadora a los
retos que encuentran.

Hacen realidad las nuevas ideas de su personal y de los principales grupos de interés
mediante procesos que facilitan la investigacion y la innovacién y se adecuan a la
naturaleza e importancia de los cambios que introduciran.

Evalldan el impacto y valor afiadido en los grupos de interés de las innovaciones.
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P7. Desarrollo de alianzas estratégicas estables

Las Organizaciones Deportivas Excelentes buscan, desarrollan y mantienen alianzas
con partners basadas en la confianza y para asegurarse el éxito mutuo. Estas alianzas pueden
constituirse fundamentalmente en el ambito del deporte con, por ejemplo, deportistas de
élite, prensa deportiva, patrocinadores, proveedores clave, federaciones, clubs deportivos,
ligas profesionales, e u organizaciones no gubernamentales (ONG):

e Reconocen que en el cada vez mas exigente dmbito de la gestion deportiva, el éxito
puede depender de la eficacia de las alianzas que establezcan.

e Conocen cual es su propdsito fundamental de la organizacién y buscan partners con el
fin de incrementar sus capacidades y su habilidad para generar valor para los grupos
de interés.

e Establecen amplias redes con el fin de identificar oportunidades potenciales de
alianzas estratégicas y operativas.

e Entienden que toda alianza incluye trabajar conjuntamente para incrementar el valor a
medio y largo plazo y de manera sostenible.

¢ Identifican alianzas estratégicas y operativas para la organizacion en funcién de sus
necesidades organizativas y estratégicas, la complementariedad de las fortalezas de
ambas partes y sus capacidades.

e Desarrollan alianzas que permiten sistematicamente aportar cada vez mas valor a sus
grupos de interés, gestionando las competencias, sinergias y los procesos sin
interrupciones.

e Trabajan con sus partners para lograr beneficios mutuos, apoyandose entre si con
experiencias, recursos y conocimientos a fin de obtener objetivos compartidos.

e Construyen una relacidon sostenible con sus partners basada en la confianza y el
respeto mutuos y en la transparencia.

P8. Cumplimiento de la normativa y los requisitos deportivos y de seguridad asumiendo la
responsabilidad de un futuro sostenible

La cultura de las Organizaciones Deportivas Excelentes se fundamenta en un conjunto
de normas deportivas, de seguridad, éticas y valores, y unas normas exigentes de
comportamiento; lo que les permite avanzar hacia una mayor sostenibilidad deportivas,
econdmica, social y ambiental. Las Organizaciones Deportivas Excelentes:

e Conocen la normativa deportiva que les afecta, asi como las necesidades vy
expectativas de los principales grupos de interés con respecto a las actividades
deportivas que les afectan.

¢ Implantan los mecanismos necesarios para garantizar que toda la normativa deportiva
se cumple.

e Conocen la normativa y los requisitos de seguridad que afectan a todos sus procesos,
productos y servicios vinculados a las actividades deportivas que desarrollan, asi como
las necesidades y expectativas de los principales grupos de interés con respecto a la
garantia de su seguridad.

¢ Implantan los mecanismos necesarios para garantizar que toda la normativa seguridad
se cumple. Se aseguran de procurar un entorno seguro y saludable para las personas.
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e Son transparentes, responden de su gestion ante los grupos de interés y la sociedad en
su conjunto, y respaldan activamente el deseo de superar los niveles de la normativa
deportiva y de seguridad vigente.

¢ Miden de manera sistematica los resultados obtenidos en el ambito deportivo y de
seguridad de todas las actividades deportivas que se desarrollan en la organizacion

e Consideran la sostenibilidad econdmica, social y ambiental como referencia al
equilibrar los imperativos a veces en conflicto que afrontan.

e Demuestran que han considerado el impacto de las actividades deportivas que
desarrollan, procesos, servicios y ciclo de vida de sus productos sobre la salud publica,
la seguridad y el medio ambiente.

e Se aseguran de que las personas de la organizacion actdan con integridad y seglin un
comportamiento ético riguroso. Animan a sus empleados y otros grupos de interés a
participar en actividades en beneficio de la sociedad.

e Asignan recursos segun las necesidades a largo plazo y no sdlo la rentabilidad a corto y,
cuando la competitividad es relevante, para que la organizacién sea y se mantenga
competitiva.

3.4.2. Desarrollo del Modelo de Excelencia Deportiva

Todas las organizaciones se esfuerzan por obtener éxito; algunas fracasan, otras logran
periodos de éxito y finalmente desaparecen, y unas pocas alcanzan un éxito sostenido,
obteniendo el merecido respeto y admiracidn. Las organizaciones, instalaciones y eventos
deportivos excelentes son los que logran y mantienen niveles superiores de rendimiento, en
especial los deportivos y de seguridad, de manera sostenible y proyectada en el futuro que
satisfacen o exceden las necesidades y expectativas de los deportistas, espectadores y otros
grupos de interés.

La Excelencia Deportiva no es sélo una meta sino que consiste en alcanzar resultados
tangibles respecto a lo que hace una organizacion del ambito del deporte, cdmo lo hace, los
resultados que realmente obtiene y la confianza en que estos resultados se mantendran en el
futuro.

Las evidencias necesarias para transmitir esa confianza en que los resultados se
mantendran en el tiempo no se refieren Unicamente a los resultados econdmicos, pues éstos
demuestran el rendimiento en el pasado, sino que también deben incluir resultados relativos a
otros grupos de interés que serviradn para indicarnos futuros resultados a nivel econémico.

Estos indicadores “impulsores” y “predictores” contemplan la medicion de la
satisfaccion y fidelidad del deportista, la motivacion y capacidad de las personas y la
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satisfacciéon con la organizacién de la comunidad deportiva en su sentido mas amplio. Para
suscitar la confianza necesaria en que los resultados pueden mantenerse en el tiempo, deben
existir evidencias también de que lo que hace la organizacién, y como lo hace, estd
solidamente fundamentado y se revisa y mejora de manera sistematica y continuada.

El Modelo de Excelencia Deportiva (MEXD) es un instrumento practico que permite a
las organizaciones del ambito deportivo:

1. Evaluar dénde se encuentran en su camino hacia la excelencia deportiva, ayudandoles a
identificar sus fortalezas clave y posibles carencias con relacidn a su mision y vision.

2. Disponer de un lenguaje Unico y modo de pensar sobre la organizacion, lo que facilita la
eficaz comunicacion de ideas dentro y fuera de la misma.

3. Integrar las iniciativas existentes y planificadas, eliminar duplicidades e identificar
carencias.

4. Disponer de una estructura basica para el sistema de gestion.

Como ya se ha definido, una organizacion
deportiva es excelente si mediante sus procesos de
gestion logra y mantiene niveles superiores de
rendimiento de manera sostenible y proyectada en el

Autoeva-

futuro, satisfaciendo las de los deportistas, espectadores luacién
y otros grupos de interés. Las directrices que el Modelo idsinde

Excelencia

MEXD proporciona a las organizaciones para alcanzar la Deportiva

excelencia deportiva, se materializa mediante Ia

integraciéon de 3 componentes:
Figura 14

1. Los principios fundamentales de la Excelencia Deportiva describe los cimientos esenciales
para que cualquier organizacion alcance una excelencia sostenida. Pueden y deben utilizar
se como base para describir los atributos de una cultura excelencia.

2. La autoevaluacion. La autoevaluacioén es un ejercicio mediante el cual una organizacién se
compara frente a un modelo de referencia (MEXD, Deming, Iberoamericano, Malcolm
Baldrige, etc.) identificando cuales son sus puntos fuertes y sus areas de mejora en
relacion con lo que dice el modelo.

3. El Modelo MEXD de Excelencia Deportiva. Es un marco conceptual que ayuda a hacer
realidad en la préctica los conceptos fundamentales y la autoevaluacion. Permite a los
directivos y lideres de la organizacién comprender las relaciones causa-efecto que existen
entre lo que la organizacion HACE y los QUE CONSIGUE. Con el apoyo de las metodologias
de autoevaluacidn definidas a partir del modelo es posible evaluar de manera sdlida el
grado de excelencia de una organizacion.
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Gracias a estos tres elementos integrados, las organizaciones pueden compararse con
los atributos, cualidades y logros de las organizaciones sostenibles, al tiempo que puede
utilizarlos para desarrollar una cultura de excelencia deportiva, dar coherencia a su estilo de
gestion, acceder a buenas practicas, impulsar la innovacién y la creatividad y mejorar sus
resultados.

3.4.2.1. Principios generales del modelo MEXD

El Modelo MEXD de Excelencia Deportiva es un marco de trabajo no-prescriptivo que
reconoce la excelencia deportiva de una organizacion del ambito del deporte, una instalacion
deportiva, el equipamiento deportivo o un evento deportivo. El Modelo MEXD de Excelencia
Deportiva se basa en la siguiente premisa:

"La satisfaccion del deportista y de los usuarios de las actividades que se desarrollan en el
dmbito del deporte se consiguen mediante el cumplimiento de los requisitos deportivos y de
seguridad, una gestion excelente y de calidad basada en el liderazgo, la estrategia, los
procesos, productos y servicios deportivos, el uso eficiente de los recursos y una acertada
gestion de personal, lo que conduce finalmente a la excelencia de los resultados deportivos, de
seqguridad, sociales y empresariales”

El modelo MEXD es una herramienta para la gestién de la calidad que posibilita
orientar la organizacién del dmbito deportivo hacia el cliente, siendo uno de sus frutos la
sensibilizacion del equipo directivo y del staff en aras de la mejora de sus productos y/o
servicios deportivos. Se trata de un modelo de aplicacion continua en el que cada uno de sus 5
elementos (criterios) se desglosan en un cierto nimero de subcriterios, pudiendo utilizarse de
forma independiente o conjunta. Estos subcriterios se evaltan y ponderan para determinar el
progreso de la organizacién hacia la excelencia deportiva. El modelo MEXD permite a la
organizacidn conocer su “cercania a la excelencia deportiva”. Del mismo modo que un tunel
del viento nos proporciona informacién sobre la aerodindmica de un vehiculo y sus puntos
aerodinamicos fuertes y débiles; el modelo MEXD nos proporciona informacion sobre la
excelencia deportiva de una organizacién, instalaciéon o evento deportivo y sus puntos fuertes
y débiles.

La base del modelo es la autoevaluacién. Aunque la autoevaluacion suele ser aplicada
al conjunto de la organizacién o complejo deportivo, también puede evaluarse un evento
deportivo o instalacion deportiva de forma aislada. La autoevaluacion permite a las
organizaciones identificar claramente sus puntos fuertes y sus areas de mejora y, a su equipo
directivo, reconocer las carencias mas significativas, de tal modo que estén capacitados para
sugerir planes de accidn con los que fortalecerse.
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3.4.2.1.1. Estructura del modelo MEXD

El modelo MEXD de excelencia deportiva esta estructurado en 5 criterios. 4 de ellos
son “Agentes Facilitadores” y 1 son “Resultados”. Los agentes facilitadores incorporados en el
modelo informan de cédmo enfoca la organizacidn sus acciones para lograr los resultados que
desea. El Modelo, que reconoce que la excelencia, en todo lo referente a resultados y
rendimiento de una organizacién se fundamenta en que:

“Los resultados excelentes de una organizacion, instalacion o evento deportivo se logran
mediante un una gestion eficiente, las personas de la organizacion y el cumplimiento de los
requisitos deportivos y de sequridad.”

CRITERIO ‘ CRITERIO CRITERIO CRITERIO

2 4 3 4 5

Gestion RRHH Requisitos Requisitos Resultados
deportivos de
seguridad
Mejora continua, creatividad e innovacion
Figura 15

El Modelo MEXD de Excelencia se presenta a continuacién de forma esquematica. Las
flechas subrayan la naturaleza dindmica del Modelo, mostrando que la innovacién, la
creatividad y la mejora continua potencian la labor de los agentes facilitadores dando lugar a
una mejora de los resultados.

Las 5 “cajas” del Modelo representadas nos muestran los criterios que nos sirven para
evaluar el progreso de una organizacion hacia la excelencia deportiva. A cada uno de los
criterios le acompafa una definicion del mismo, que explica su significado a nivel global.

3.4.2.1.2. Los criterios del modelo MEXD

Como ya se ha visto, el modelo MEXD de excelencia esta estructurado en 5 criterios.
Cuatro de ellos son “Agentes Facilitadores” y otro son “Resultados”. Los criterios que hacen
referencia a un “Agente facilitador” tratan sobre lo que la organizacion logra. Los “Resultados”
son consecuencia de los “Agentes Facilitadores”.
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CRITERIO CRITERIO

2 3 4

Gestion Gestion Requisitos Requisitos Resultados
de los deportivos de
RRHH seguridad

Gestion del liderazgo Competencias y formacion Instalaciones deportivas Instalaciones deportivas Resultados deportivos
de los recursos humanos

Planificacion estratégica Desempefio de los Material deportivo Material deportivo
recursos humanos

Resultados relativos a la
seguridad

La gestion por procesos Comunicacion interna Eventos deportivos Eventos deportivos Resultados de
responsabilidad social

Los productos y servicios
deportivos

Figura 16

Criterio 1: Gestion

El modelo MEXD otorga un especial papel a la gestion de la organizacidn como requisito
indispensable para alcanzar la excelencia deportiva. Las organizaciones deportivas excelentes
tienen lideres que mediante sus acciones y comportamientos, desarrollan y facilitan la
consecucion de la misién y la visién de la empresa, establecen las politicas y estratégicas,
planifican y desarrollan los recursos y las alianzas necesarias para que la organizacién alcance
los objetivos planificados de manera sostenible, tienen implantada las gestién por procesos y
pone a disposicion de sus “clientes” (deportistas, usuarios, espectadores, etc.) productos y
servicios deportivos excelentes.

Productosy
servicios
deportivos

Planificacién CRITERIO 1:

Alianzasy

Procesos

estratégica GESTION

recursos

Figura 17
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El criterio esta dividido en 5 subcriterios:

Subcriterio 1.1. Gestion del liderazgo
Las organizaciones excelentes tienen lideres que dan forma al futuro y lo hacen
realidad, actuando como modelos de referencia de sus valores y principios éticos e inspirando
confianza en todo momento. Son flexibles, permitiendo a la organizacién anticiparse y
reaccionar de manera oportuna con el fin de asegurarse un éxito continuo. Este subcriterio se
refiere a como los lideres de la organizacion:
e Desarrollan la misién, vision, valores y principios éticos y actian como modelo de
referencia de una cultura de excelencia deportiva.
e Se implican personalmente para garantizar el desarrollo, implantacién y mejora
continua del sistema de gestién de la organizacidn.
e Interactlan con los clientes, partners y representantes de la sociedad.
e Refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la organizacion.
e Definen e impulsan el cambio en la organizacion.

Subcriterio 1.2. Planificacion estratégica

La organizacidon debe utilizar la misién, visién y valores como fundamento de su
politica y estrategia, y éstas deben marcar el desarrollo de los subcriterios 3,4 y 5 y del criterio
2 (Gestion de los RRHH). Es decir, a partir de la politica y estrategia, la organizacién definira
unos objetivos, los traducird en unos planes estratégicos, los cuales marcaran la direccién en
qgue deben moverse las personas que forman la organizacién y de la misma manera marcaran
unos criterios claros para establecer las alianzas y gestionar sus recursos.
Este segundo subcriterio evalia como y en base a qué la organizacion establece su politica y
estrategia. Una vez definida dicha politica y estrategia, se tratard la manera en que la
implanta, la revisa y modifica, de manera que sea la adecuada a la situacidn de la organizacion
en cada momento.

Este subcriterio se refiere a como:

e La organizacién despliega una politica y unas estrategias basadas en las necesidades y
expectativas actuales.

e La politica y estrategia desplegada por la organizacién se basa en la informacion de los
indicadores de rendimiento, la investigacién, el aprendizaje y las actividades externas.

e La organizacion desarrolla, revisa y actualiza su politica y estrategia.

e La organizacion, mediante un esquema de procesos clave comunica y despliega su
politica y estrategia

Subcriterio 1.3. La gestion por procesos

Las organizaciones deportivas excelentes gestionan sus procesos, desde el disefio de
los mismos a la implantacion del proceso de mejora continua, profundizando en los procesos
clave de disefio y desarrollo de nuevos productos y servicios deportivos, en los de generacion
de bienes y servicios y sobre todo en la gestidn de las relaciones con los usuarios (deportistas,
usuarios, espectadores, clubes, asociaciones deportivas, etc.). Las organizaciones excelentes
gestionan disefan, gestionan, y mejoran sus procesos con objeto de apoyar su politica y su

64



TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PALOMARES PERELLO - 2013-14

estrategia, y para generar valor de forma creciente para sus clientes y sus otros grupos de
interés.

Este criterio se refiere a como la organizacidén:

e Diseflay gestiona sistematicamente sus procesos.

e Introduce las mejoras necesarias en sus procesos mediante la innovacion, a fin de
satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés, generando cada vez
mayor valor

Subcriterio 1. 4. La gestion de las alianzas y los recursos

En este subcriterio, la organizacién debe evaluar como gestiona sus alianzas externas y
sus recursos mas importantes, excepcion los Recursos Humanos (criterio 2). La organizacion
debe analizar como realiza la gestidn de sus recursos financieros, sus recursos de informacion,
sus proveedores y materiales, sus bienes inmuebles y otros activos fijos, la tecnologia y la
propiedad intelectual. La planificacién adecuada de la gestidén de las alianzas es fundamental
para el éxito de los resultados clave de la organizacion y en los resultados en la sociedad

En este criterio, la MEXD muestra como la gestidn de los recursos ha de estar alineada
con la politica y estrategia definida por la organizacidn (subcriterio 1.2).

Este criterio se refiere a cdmo la organizacion:
¢ Gestiona sus alianzas externas.
e Gestiona sus recursos econdmicos y financieros.
e Gestiona los edificios, equipos y materiales, en especial los del &mbito deportivo.
e Gestiona la tecnologia.
e Gestiona la informacién y el conocimiento.

Subcriterio 1.5. La gestion de los productos y servicios deportivos
Este subcriterio se refiere a cémo la organizacion:
e Disefa y desarrolla sus productos y servicios deportivos basandose en las necesidades
y expectativas de sus clientes: deportistas, usuarios, asociaciones y federaciones
deportivas, etc.
e Pone en marcha sus productos y servicios.
e Gestiona y mejora sus relaciones con los principales grupos de interés.

Criterio 2: La gestion de las personas

Siguiendo con la lectura légica del modelo MEXD, una vez la organizacion a través de
las personas que ejercen de lideres ha definido su politica y estrategia y ha establecido los
planes operativos, son las personas que componen la misma quienes, utilizando los recursos
que se les han puesto a su disposicién, deben llevarlos a cabo, consiguiendo de esta manera
los objetivos planificados y el éxito en los resultados. El conjunto de personas que forman
parte de la organizacién constituyen uno de sus grupos de interés, y como tal, la organizacion
debe poner todos los medios a su alcance para satisfacer sus necesidades y expectativas.
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El criterio esta dividido en 4 subcriterios:

CRITERIO 2:
GESTION DE LAS

Desempefio de Comunicacion Reconocimiento

los RRHH interna alos RRHH PERSONAS

Figura 18

Subcriterio 2.1. Competencia y formacion de los recursos humanos.

Este subcriterio se refiere a como las organizaciones deportivas excelentes realizan la
identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la capacidad de las personas de
la organizacion. En el subcriterio se trata como la organizacién identifica sus necesidades de
personal y cdmo se cubren mediante reasignacion de recursos y formacién adicional a las
personas de la misma.

En este subcriterio, la organizacién debe planificar la formacidn para sus empleados y
animar a los mismos a que participen activamente en los cursos e incluso a que aporten
sugerencias sobre otros cursos o métodos de formacidn. Es conveniente que los cursos se
realicen en horas de trabajo, que no existan dificultades para la asistencia e incluso que se
considere un logro la asistencia a aquellos cursos que tuviesen caracter voluntario. La
organizacién debe estimular la formacion de los empleados fuera del dmbito de la empresa,
por ejemplo subvencionando su asistencia a cursos externos.

Subcriterio 2.2. Desempeiio de los recursos humanos.

Este subcriterio se refiere a como las organizaciones deportivas excelentes realiza la
planificacién, gestion y mejora de sus recursos humanos y establecen en toda la organizacion
la implicacidn y asuncion de responsabilidades por parte de las personas de la misma.

Subcriterio 2.3. Comunicacion interna.

En este subcriterio, se evallan el didlogo entre las personas y la organizacidn. Se trata
como las organizaciones deportivas excelentes desarrollan su proceso de comunicacion
interna:

e Comunicacion vertical ascendente de las directrices de la direccién.

e Comunicacion vertical descendente para transmitir a la cipula de la organizacién

las inquietudes y resultados de los empleados.
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Subcriterio 2.4. Reconocimiento a los recursos humanos
Este subcriterio se refiere a la necesidad de la existencia de Recompensa,
reconocimiento y atencion a las personas de la organizacion.

Una de las maneras mas eficaces de aumentar la motivacién es mediante el
reconocimiento de los esfuerzos de los empleados, tanto para desarrollar actividades de
mejora como para trabajar en la consecuciéon de los objetivos personales previamente
establecidos. Las organizaciones deportivas excelentes definen e implantan todos los
mecanismos y procedimiento necesarios que tienen como objetivo favorecer a sus empleados
de manera que aumente su motivacién dentro de la organizacién.

El reconocimiento requiere una predisposiciéon y sensibilidad del equipo directivo. El
reconocimiento publico de los esfuerzos realizados para mejorar el nivel de calidad de los
productos y servicios deportivos, permite a la organizacion:

e  Motivar y estimular a los empleados que lo reciben.
e  Servir de acicate para los demas que pueden se premiados en proximas ocasiones.

e Son un vehiculo de transmisidon de conceptos, ideas y técnicas de calidad.

Criterio 3: Cumplimiento de los requisitos deportivos

Las organizaciones excelentes identifican claramente todos los requisitos normativos
de dmbito deportivo que afectan a los deportistas y usuarios de instalaciones, equipamiento,
material y eventos deportivos. Dependiendo de la lugar geografico en la que se desarrolla la
actividad deportiva.

El criterio esta dividido en 3 subcriterios que corresponden a los requisitos deportivos
en instalaciones deportivas, material y equipamiento deportivo y eventos deportivos.

CRITERIO 3:
REQUISITOS
DEPORTIVOS

Material Evento

deportivo deportivo

Figura 19

Las Organizaciones Deportivas Excelentes son plenamente conscientes de la necesidad
de conocer, tener acceso a toda la normativa deportiva en todo momento y de manera
actualizada y cumplir con todos los requisitos deportivos normativos y no normativos que
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afectan a sus instalaciones y equipamiento deportivo, asi como los que afectan a las
actividades deportivas y eventos que organizan.

La organizacion debe definir metodologias y procedimientos que le permita:
e |dentificar la normativa deportiva que afecta a sus productos y servicios
deportivos.
e Tener disponible a todos los grupos de interés y actualizada dicha normativa
e Garantizar que todos los productos y servicios deportivos cumplen con los
requisitos establecidos en la normativa identificada.

Criterio 4. Cumplimiento de los requisitos de seguridad
Las Organizaciones Deportivas Excelentes identifican claramente todos los requisitos

normativos y no normativos de seguridad que afectan a los deportistas y usuarios de
instalaciones, equipamiento, material y eventos deportivos. Dependiendo de la lugar
geografico en la que se desarrolla la actividad deportiva estos requerimientos estan basados
en diferentes documentos de obligado cumplimiento, como por ejemplo para Espafia son el
Cddigo Técnico de la Edificacion y la reglamentacidon nacional existente en materia de
accesibilidad, asi como en las normas UNE y EN, que recogen las caracteristicas minimas que
deben poseer los espacios deportivos (pistas polideportivas, vasos de piscina, etc.),
pavimentos y equipamientos deportivos (porterias de waterpolo, balonmano, canastas, postes
de voleibol, etc.) para ofrecer niveles adecuados de seguridad, funcionalidad y confort.

El criterio estd dividido en 3 subcriterios que corresponden a los requisitos de
seguridad en instalaciones deportivas, material y equipamiento deportivo y eventos
deportivos.

CRITERIO 4:
Material Evento REQUISITOS

deportivo deportivo DE
SEGURIDAD

Figura 20

Las instalaciones y el material deportivo que se utiliza durante la préctica deportiva, el
entrenamiento o el desarrollo de un evento tanto profesional como popular (amateur) no
siempre se encuentran en las condiciones mas adecuadas para su uso, lo que provoca
accidentes y lesiones que en algunos casos pueden tener consecuencias graves. Toda actividad
realizada en las instalaciones deportivas, ya sea la realizada por los propios deportistas o la

realizada por los visitantes o acompafantes, puede entrafar riesgos. Esta situacion se produce
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en la mayoria de los casos bien por falta de medios, bien por desconocimiento de las medidas
de control que se deberia adoptar para evitar la aparicion de situaciones de riesgo. Con el paso
del tiempo y el uso no adecuado, los materiales se deterioran y si no se tiene previsto un buen
plan de mantenimiento para mantenerlos en buenas condiciones, los problemas derivados de
éste pueden ocasionar graves dafios. Para ello se debe tener un plan de mantenimiento tanto
preventivo como paliativo.

Si a esto se le suma el caracter dindmico del deporte, en el que continuamente
aparecen nuevas tendencias y modalidades, la gestion de riesgos en las instalaciones
deportivas y en el equipamiento deportivo se convierte en un aspecto de enorme
transcendencia.

Para una buena gestién de riesgos es necesaria la colaboracién tanto de los propios
gestores de la instalacién como de los deportistas y practicantes de las actividades deportivas
gue en ella se desarrollan. Son estos dos agentes los responsables de identificar situaciones de
riesgo que se pueda estar produciendo en las instalaciones y el equipamiento deportivo.

A pesar de los esfuerzos por parte de todos los agentes implicados, el uso diario de las
instalaciones y equipamientos deportivos y la variedad de colectivos de deportistas que
practican la gran cantidad de actividades que se ofertan en ellas, puede dar lugar a que se
encuentren instalaciones deportivas, o bien equipamientos dentro de las mismas, que no
cumplan con los minimos exigibles por la normativa vigente. Esto puede provocar la aparicion
de diversas situaciones de riesgo que pueden derivar en accidentes. Accidentes que en algunos
casos pueden llegar a ser de una gravedad extrema.

Las Organizaciones Deportivas Excelentes deben establecer actuaciones para
minimizar los riesgos con actuaciones tanto preventivas como paliativas. Deben identificar con
suficiente anticipaciéon aquellos problemas que pudieran surgir para tomar las medidas
oportunas mediante inspecciones regulares y procedimentadas. Disponen de herramientas y
metodologias que les permiten:

e Minimizar los accidentes que en las instalaciones deportivas se pueden producir.

e Garantizar unas condiciones minimas de seguridad en las instalaciones y en el
equipamiento deportivo estableciendo criterios para la recepcién del mismo.

e Garantizar unas condiciones minimas de seguridad desde la perspectiva de la practica

deportiva a través del establecimiento de recomendaciones para el uso y

mantenimiento de las instalaciones deportivas y del equipamiento deportivo.

Criterio 5: Los resultados en el modelo MEXD

Como ya hemos visto en los apartados anteriores, el modelo MEXD consta de cinco
criterios agrupados en 2 categorias: agentes facilitadores y resultados.
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CRITERIO CRITERIO CRITERIO

2 3 4

Gestion RRHH Requisitos Requisitos Resultados
deportivos de
seguridad

Mejora continua, creatividad e innovacion

Figura 21

Si recordamos, la interpretacidn de la figura es la siguiente: “Los resultados excelentes
de una organizacion, instalacion o evento deportivo se logran mediante un una gestion
eficiente, las personas de la organizacion y el cumplimiento de los requisitos deportivos y de
seguridad.”

Los Resultados, son los criterios que indican cudles han sido los logros de la
organizacién. Este criterio se encuentra dividido en subcriterios que ayudan a comprender
cuales han sido los resultados alcanzados por la organizacidn en su funcionamiento.

¢ Subcriterio 1: Resultados deportivos

e Subcriterio 2: Resultados de seguridad.

¢ Subcriterio 3: Resultados sociales.

e Subcriterio 4: Resultados clave y de rendimiento.

Resultados e CRITERIO 5:

RESULTADOS

Resultados Resultados Resultados v b
S e indicadores

clave

deportivos de seguridad. sociales.

Figura 22

En términos generales, todos los resultados han de mostrar tendencias positivas,
compararse favorablemente con los objetivos propios y con los resultados de otras
organizaciones, estar causados por los enfoques de los agentes y abarcar todas las areas
relevantes. Con estos criterios se miden percepciones y se realizan medidas objetivas. Por ello
se realiza el esfuerzo de obtener las mediciones con datos numéricos para después
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presentarlos en forma de graficas y tablas de manera que se pueda observar su evolucién y
realizar un analisis facilmente.

Subcriterio 5.1. Resultados deportivos

Las organizaciones excelentes miden y analizan de manera exhaustiva los resultados
deportivos que se obtienen como acciones de las actividades deportivas que planifican y
gestionan. El Subcriterio analiza los logros deportivos tanto de rendimiento como de
resultados finales que los usuarios y deportistas vinculados a la organizacién a través del uso
de instalaciones y materiales deportivos o de la participacion en eventos deportivos obtienen.

Se utilizan dos tipos de indicadores:

e Indicadores de percepciéon del deportista con la obtencién de mejoras en sus
resultados y su rendimiento deportivo. Existen diversos modos de obtener los
datos sobre la percepcidn del deportista:

- Evaluaciones subjetivas obtenidas de los contactos directos entre la
organizacién y los deportistas.
- Encuestas de opinion de clientes

e Mediciones directas del resultado y del rendimiento directo del deportista. Por

ejemplo, marcas atléticas, puntuaciones, test de rendimiento, etc.

Subcriterio 5.2. Resultados de seguridad

Las organizaciones excelentes miden y analizan de manera exhaustiva los resultados
con respecto a la seguridad de las actividades deportivas que gestiona tanto para los
deportistas y usuarios como para los espectadores (si los hubiese) y sus propios trabajadores.

Se utilizan dos tipos de indicadores:

e Indicadores de percepcién que tienen de la seguridad durante la realizacion de la
practica deportiva los deportistas, usuarios, espectadores, trabajadores, etc.

Existen diversos modos de obtener los datos sobre la percepcién del deportista:
- Evaluaciones subjetivas obtenidas de los contactos directos entre la
organizacion y los diferentes grupos de interés afectados por los procesos y
metodologias de seguridad implantados. Pueden ser entrevistas, andlisis de
quejas y reclamaciones, formacion de equipos de proyectos de mejora, etc.)

- Encuestas de opinidn de clientes.

e Mediciones directas del resultado de los procesos y actuaciones de seguridad
implantadas. En este sentido es muy importante que la organizacién mida entre
otros:

-Cumplimiento con todos los requisitos legales de seguridad.
-Numero de accidentes y lesiones.

-Numero de quejas relativas a la seguridad.

-Etc.
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Subcriterio 5.3. Resultados sociales

Las organizaciones excelentes miden y analizan de manera exhaustiva los resultados
con respecto a la sociedad. El criterio mide los logros que la organizacidn ha alcanzado entre
los miembros que forman parte del entorno en el que estd ubicada. En la mayoria de las
organizaciones del ambito deportivo, los resultados en la sociedad no son objetivos sino una
consecuencia légica de la implantacion de la politica y estrategia que atiende a las necesidades
y expectativas de todos sus grupos de interés, incluyendo a los agentes sociales. Todos estos
resultados deben establecerse a nivel local, nacional e internacional. En este sentido es muy
importante que la organizacién:

e Cumpla con todos los requisitos legales: medioambiente, marcado CE, legislacion
laboral y fiscal y pagos a la seguridad social.

e Su actividad repercuta econdmicamente lo maximo posible en su comunidad, en
especial en la creacion de puestos de trabajo.

e Trabaje con proveedores del entorno.

e Participe en actividades benéficas.

e Participar en actividades externas de formacion.

e Velar por la seguridad y salud de los ciudadanos que puedan verse afectados por
los productos y los procesos de la empresa.

e Velar por el cuidado del medioambiente: utilizacion de sustancias peligrosas y
contaminantes; la gestion de los residuos toéxicos; utilizacion de energia y
recursos naturales; minimizacion del consumo de agua; reciclaje de materiales;
contaminacidn acustica.

Subcriterio 5.4. Resultados clave y de rendimiento
Las organizaciones deben definir, medir y analizar 3 tipos de indicadores en este subcriterio
que son:

Resultadosenlos
deportigtasy usuaios

Resuitados en las personas Resultados

de lagrgapizagid %
6 % 3 @ . indic:dores . eee ?

clave

Resuitados econémims.

Figura 23

Resultados en los deportistas y usuarios de actividades deportivas: Las organizaciones
excelentes miden y analizan de manera exhaustiva los resultados que obtienen con respecto
los deportistas y sus principales grupos de interés externos. Estos resultados no son algo que
una organizacién deba obtener de modo aislado, sino que debe ser el fruto de la aplicacion de
politicas y estrategias adecuadas.

Resultados en las personas de la organizacion: las organizaciones excelentes miden y analizan
de manera exhaustiva los resultados que obtiene con respecto a las personas que las integran.
El personal de la organizacidn estd integrado por todos los empleados y las demas personas
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que directa o indirectamente ofrecen un servicio a los clientes. Se incluyen aqui todos los
grupos de empleados y voluntarios, algunos de los cuales quizas requieran de una ayuda
particular para alcanzar su pleno potencial en el trabajo.

Resultados econdmicos: Las organizaciones excelentes miden y analizan de manera exhaustiva
los resultados econdmicos que alcanza con respecto a los elementos clave de su politica y
estrategia. Bajo resultados econdmicos, se engloban aquellos que la direccion de la
organizacidn considera como logros importantes y medibles para el éxito de la organizacién a
corto y largo plazo. Los Resultados son las mediciones realizadas de la efectividad y eficiencia
en la prestacién de servicios o en la entrega de productos, y en el logro de objetivos y metas,
incluidos los objetivos especificos de caracter politico. Estas medidas son tanto de tipo
econdémico como financiero, vinculdandose muchas de ellas a la Politica y Estrategia
(subcriterio 1.2), a los Procesos criticos (subcriterio 1.3) y a los productos y servicios ofrecidos
(subcriterio 1.5). En este subcriterio, la organizacién debe plantearse qué logros esta
alcanzando con relacién al rendimiento planificado, recogiendo todas las medidas que le daran
informacidn acerca del nivel de cumplimiento de sus objetivos de negocio. Se deben realizar
mediciones tanto de los resultados econémicos clave de rendimiento de la organizacién como
de los indicadores econdmicos clave de rendimiento.
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Capitulo 4.
Metodologia

A continuacidn se explica la metodologia utilizada para el desarrollo del trabajo

4.1. Planificacion

Para el desarrollo del presente trabajo se han definido las siguientes etapas:

1.

10.

Definicién de la encuesta: seleccidn de los criterios e items adaptados desde el Modelo de

Excelencia Deportiva a la organizacion objeto de estudio.

Seleccion de la muestra: seleccion de la parte de la poblacidn de clientes que se evaluara

asi como de los modos de hacerles llegar las encuestas.

Trabajo de campo: medicién, seguimiento y control de la evaluacién de la satisfaccion de

los clientes.

Depuracién de datos: andlisis de los datos obtenidos y eliminacion de datos incoherentes o

anémalos.

Anilisis descriptivo: evaluacién del conjunto de datos validos con el fin de determinar sus

caracteristicas.

Identificacion de dreas de mejora y puntos fuertes: obtencién de las areas mejor resueltas

por la organizacion y sobre las que hay que mejorar segin los datos obtenidos en el
analisis descriptivo.

Anilisis _inferencial: permite profundizar en las areas de mejora identificando aquellos

grupos de interés que influyen en ellas.

Elaboracién del informe final: realizacién de un informe para la organizacién con el fin de

proporcionar a la organizacién un documento que le permita entender claramente el
resultado de la evaluacién realizada.

Definicion del programa de mejora: elaboracion de un plan con las principales actuaciones

que desde la direccion del club se deben poner en marcha para acercarse a la excelencia
deportiva.

Definicién del cuadro de mandos: selecciéon de un conjunto coherente de indicadores que

evidencien las necesidades de la organizacidn y faciliten la toma de decisiones.
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4.1.2. Planificacion temporal

En la tabla 3 se muestra el desarrollo del proyecto dividido en las etapas
anteriormente mencionadas y distribuido segln los meses en los que se ha llevado a cabo cada
una.

Febrero

Definicidn de la encuesta

Seleccién de la muestra

Trabajo de campo

Depuracion de datos

Anadlisis descriptivo

Identificacion de areas de mejora y puntos

fuertes

Andlisis inferencial

Informe final

Definicién del programa de mejora

Elaboracidén del cuadro de mandos

Tabla 3

4.2. Definicion de la encuesta y seleccion de la muestra

Para definir la encueta se ha analizado cada uno de los criterios y subcriterios del
Modelo de Excelencia Deportiva y se han definido diferentes items para la evaluacién de cada
uno de los aspectos definidos en dichos criterios.

4.3. Trabajo de campo. Depuracion de los datos obtenidos.
Calculo del error muestral

El total de encuestas contestadas es de 150. Estas fueron puestas a disposicién de los
socios por dos medios distintos:
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e Ordenador: cada socio dado de alta como usuario del club recibié una encuesta por correo
electrénico. Ademads, en el tabldn de noticias situado en la recepcién del club se colocé un
cartel con un cddigo QR cuyo escaneo permitia acceder a un sitio web para poder
contestar la encuesta. El nimero de encuestas contestadas mediante esta via es de 100.

e Papel: en la recepcidn del club se colocaron un grupo de encuestas en papel junto a un
boligrafo y una urna donde se almacenaban una vez contestadas. El usuario también tenia
la opcidn de llevarse la encuesta y entregarla en otro momento. El nimero de encuestas
contestadas mediante esta via es de 50.

Entre todas las encuestas, solamente 134 del total de 10800 preguntas disponibles no
han sido contestadas, es decir, se han contestado el 98,76% de las preguntas. A continuacion,
se puede observar la informacidn referente a los socios que contestaron las encuestas, siendo
la mayoria varones (81.3%) y socios con edades comprendidas entre los 36 y los 45 afos:

EDAD

60

40

20 A
0 _

Menor de 25 Entre 26y 35 Entre 36y 45 Entre 46y 55 Mayorde 55 afios
afios afios afios afios
Tabla 4

Una vez recogidos e introducidos todos los datos se ha realizado una depuracién de los
mismos identificando la existencia o no de datos andmalos. Para ello se han utilizado
diagramas de dispersion y diagramas de caja y bigotes. No se ha identificado ningun valor
anémalo.

Los datos se han tratado mediante el programa Microsoft Office Excel y el programa
SPSS con el objetivo de organizarlos, calcular la media por item y criterio (asi como el
porcentaje de satisfechos) y, en ultima instancia, identificar los puntos fuertes y areas de
mejora de los servicios del club derivados de las encuestas de satisfaccion.

Por otro lado, el error muestral obtenido es del 7.3% con una confianza del 95% para
una poblacion total de 845 socios y un total de encuestas validas de 150.
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4.4. Analisis descriptivo

La descriptiva es una gran parte de la estadistica que se dedica a recolectar, ordenar,
analizar y representar un conjunto de datos, con el fin de describir apropiadamente las
caracteristicas de este. Este analisis es muy basico. Aunque hay tendencia a generalizar a toda
la poblacidn, la primera conclusion obtenida tras un andlisis descriptivo es un estudio
calculando una serie de medidas de tendencia central para ver en qué medida los datos se
agrupan o dispersan en torno a un valor central.

4.4.1. Analisis de las medias

En este apartado, se realizara un analisis de las encuestas realizadas segun las medias
obtenidas.

4.4.1.1. Analisis de las medias por criterio

En primer lugar, se presentan las medias de cada uno de los seis criterios presentes en
la encuesta realizada.

CRITERIO MEDIA

INSTALACIONES DEPORTIVAS 3,61
ATENCION AL USUARIO 3,74
ESPACIOS DEPORTIVOS 3,93
VESTUARIOS 3,86
PROGRAMA DE ACTIVIDADES 3,51
PROFESOR/MONITOR 3,91
GLOBAL 3,76

Tabla 5

4.4.1.2. Analisis de la media por cuestion

Posteriormente, se enumeran todas las cuestiones que componen la encuesta
acompafiadas de su puntuacién media.
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CUESTION MEDIA
INSTALACIONES DEPORTIVAS 3,61
Opina que las instalaciones deportivas resultan visualmente atractivas 4,29
Considera que el club se encuentra bien ubicado 4,58
Considera que le resulta facil llegar al club 4,10
Le parecen adecuadas las zonas verdes existentes en el club 3,56
Le resulta sencillo aparcar cuando va al club 3,95
Considera adecuado el nimero de plazas de aparcamiento para personas con movilidad reducida 1,72
Las instalaciones estan adaptadas para personas con movilidad reducida (rampas, ascensores...) 2,11
Considera adecuado el panel de informacién (mapa de situacion, indicaciones, horarios, normas...) en la entrada 3,71
de la instalacion deportiva
Considera que las normas existentes son adecuadas para el mantenimiento de las instalaciones deportivas 3,26
Opina que el espacio del area de recepcion es adecuado 3,89
Considera que el area de recepcion tiene una buena apariencia 3,77
Piensa que el control de usuarios en recepcion es sencillo 3,68
Considera adecuados los medios para transmitir sus sugerencias 2,90
En el caso de existir un problema, usted sabe a quién dirigirse 3,81
Percibe una disposicion a ayudarle cuando tiene algun problema 4,11
Considera que el trato que recibe es amable 4,43
Opina que el responsable del club es accesible 3,38
ATENCION AL USUARIO 3,74
La sala de espera le parece confortable 4,01
Considera que la limpieza de la sala de espera es adecuada 4,32
Considera adecuado el nimero de maquinas expendedoras (bebidas, comidas...) disponibles en la sala de 4,60
espera
Opina que el servicio de cafeteria existente es el adecuado 4,21
Opina que la cafeteria tiene variedad de productos 4,34
Considera adecuada la ausencia de una ludoteca para dejar a los nifios para que padres, madres u otros 2,63
familiares puedan realizar la actividad deportiva con tranquilidad
Piensa que es adecuada la ausencia de un servicio médico 3,19
Considera que es adecuada la ausencia de un fisioterapeuta deportivo 2,67
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Opina que es adecuada la ausencia de un psicélogo deportivo 3,69
ESPACIOS DEPORTIVOS 3,93
Considera que las dimensiones del espacio deportivo donde se realiza la actividad es adecuado 4,09
En espacios deportivos cubiertos, la existencia de medios de separacidn (cortinas, mallas...) permite realizar 3,25
varias actividades simultdaneas
En espacios deportivos cubiertos, considera que la acustica es adecuada 3,52
En espacios deportivos cubiertos, opina que la temperatura ambiente es adecuada 4,07
En espacios deportivos cubiertos, considera que la ventilacion es correcta 3,69
En espacios deportivos cubiertos, piensa que la iluminacion es correcta 4,16
En espacios deportivos al aire libre, considera que la iluminacién nocturna es correcta 3,81
Opina que la limpieza de los espacios deportivos es buena 4,40
Considera que el espacio deportivo le ofrece seguridad (ausencia de bordillos, hierros...) 3,90
El equipamiento del espacio deportivo es el apropiado para realizar la actividad (red, porterias, pavimento...) 4,12
El material esta en buenas condiciones (balones, colchonetas, esterillas...) 4,19
Piensa que existe suficiente material para el desarrollo de la actividad 3,91
VESTUARIOS 3,86
Considera que las dimensiones del vestuario son adecuadas para su comodidad 3,89
Opina que la disposicion de bancos es suficiente para su comodidad 3,79
Considera que las taquillas son seguras 3,71
Los inodoros estan situados fuera de la zona de duchas 4,18
Considera que la ventilacion de los inodoros es adecuada 3,58
El suelo de los vestuarios es antideslizante 3,45
Opina que el tamafio de la zona de duchas es apropiado 4,02
Considera adecuada la cabina de ducha para personas con movilidad reducida 2,88
Considera que la temperatura del agua de las duchas es agradable 4,73
La ventilacion de los vestuarios es adecuada 3,76
La iluminacidn de los vestuarios le parece correcta 4,11
La temperatura de los vestuarios resulta confortable 3,86
Considera que la limpieza de los vestuarios es correcta 4,22
PROGRAMA DE ACTIVIDADES 3,51
Considera que la oferta del programa de actividades es amplia 3,41
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Piensa que ha sido facil obtener informacién sobre el programa de actividades 3,55
Considera que las actividades se modifican con frecuencia durante la temporada 3,10
Ademas del programa de actividades, existen actividades puntuales (torneos, campeonatos, talleres...) durante 3,39
la temporada
Piensa que la actividad en la que participa se ajusta a sus expectativas 3,76
Opina que el precio de la actividad es adecuado al servicio que recibe 3,46
Cree que la distribuciéon semanal (frecuencia) de las actividades es adecuada 3,48
Piensa que el horario de la actividad es apropiado 3,69
Considera que la duracion de la actividad es adecuada 3,77
PROFESOR-MONITOR 3,91
Opina que el profesor es puntual 3,94
Considera que el profesor utiliza la vestimenta adecuada 4,14
Piensa que la higiene del profesor es adecuada 4,34
Percibe que existe buena comunicacién entre los usuarios y el profesor 3,97
Considera que el trato con el profesor resulta agradable 3,98
Piensa que el profesor tiene las clases bien organizadas 3,81
Considera que el profesor se preocupa por adaptar la actividad al nivel de los usuarios 3,73
Considera que el profesor distribuye adecuadamente el tiempo del que dispone 3,75
Piensa que el profesor utiliza correctamente el material del que dispone 3,93
Piensa que la implicacién del profesor es adecuada 3,78
Percibe que el profesor esta capacitado (conocimientos) para desempeiiar la actividad 3,94
Considera que el profesor tiene en cuenta la opinion de los usuarios durante la actividad 3,59

Tabla 6

4.4.2. Andlisis del porcentaje de satisfechos

En este apartado, se realizard un andlisis de las encuestas realizadas segun el
porcentaje de satisfechos obtenidos.
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4.4.2.1. Analisis del porcentaje de satisfechos por criterio

En primer lugar, se presentan los porcentajes de satisfechos en cada uno de los seis

criterios presentes en la encuesta realizada.

CRITERIO %SATISFECHOS
INSTALACIONES DEPORTIVAS 59,67
ATENCION AL USUARIO 63,92
ESPACIOS DEPORTIVOS 72,18
VESTUARIOS 68,62
PROGRAMA DE ACTIVIDADES 54,66
PROFESOR/MONITOR 72,03
GLOBAL 65,33
Tabla 7

4.4.2.2. Analisis del porcentaje de satisfechos por cuestion

Posteriormente, se enumeran todas las cuestiones que componen la encuesta
acompafiadas del porcentaje de satisfechos en cada una.
CUESTION %SAT.
INSTALACIONES DEPORTIVAS 59,67
Opina que las instalaciones deportivas resultan visualmente atractivas 89,26
Considera que el club se encuentra bien ubicado 91,95
Considera que le resulta facil llegar al club 73,83
Le parecen adecuadas las zonas verdes existentes en el club 51,01
Le resulta sencillo aparcar cuando va al club 71,14
Considera adecuado el nimero de plazas de aparcamiento para personas con movilidad reducida 6,04
Las instalaciones estan adaptadas para personas con movilidad reducida (rampas, ascensores...) 10,07
Considera adecuado el panel de informacién (mapa de situacidn, indicaciones, horarios, normas...) en la entrada | 61,07
de la instalacion deportiva
Considera que las normas existentes son adecuadas para el mantenimiento de las instalaciones deportivas 53,74
Opina que el espacio del area de recepcion es adecuado 69,13
Considera que el area de recepcion tiene una buena apariencia 65,77
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Piensa que el control de usuarios en recepcion es sencillo 56,38
Considera adecuados los medios para transmitir sus sugerencias 36,91
En el caso de existir un problema, usted sabe a quién dirigirse 66,00
Percibe una disposicion a ayudarle cuando tiene alguin problema 73,33
Considera que el trato que recibe es amable 84,67
Opina que el responsable del club es accesible 51,68
ATENCION AL USUARIO 63,92
La sala de espera le parece confortable 73,33
Considera que la limpieza de la sala de espera es adecuada 85,33
Considera adecuado el nimero de maquinas expendedoras (bebidas, comidas...) disponibles en la sala de espera 94,67
Opina que el servicio de cafeteria existente es el adecuado 78,52
Opina que la cafeteria tiene variedad de productos 83,11
Considera adecuada la ausencia de una ludoteca para dejar a los nifios para que padres, madres u otros | 30,00
familiares puedan realizar la actividad deportiva con tranquilidad

Piensa que es adecuada la ausencia de un servicio médico 40,00
Considera que es adecuada la ausencia de un fisioterapeuta deportivo 30,00
Opina que es adecuada la ausencia de un psicélogo deportivo 60,67
ESPACIOS DEPORTIVOS 72,18
Considera que las dimensiones del espacio deportivo donde se realiza la actividad es adecuado 76,51
En espacios deportivos cubiertos, la existencia de medios de separacion (cortinas, mallas...) permite realizar | 41,10
varias actividades simultaneas

En espacios deportivos cubiertos, considera que la acustica es adecuada 58,11
En espacios deportivos cubiertos, opina que la temperatura ambiente es adecuada 77,03
En espacios deportivos cubiertos, considera que la ventilacion es correcta 66,67
En espacios deportivos cubiertos, piensa que la iluminacion es correcta 82,43
En espacios deportivos al aire libre, considera que la iluminacion nocturna es correcta 69,13
Opina que la limpieza de los espacios deportivos es buena 93,96
Considera que el espacio deportivo le ofrece seguridad (ausencia de bordillos, hierros...) 71,14
El equipamiento del espacio deportivo es el apropiado para realizar la actividad (red, porterias, pavimento...) 77,03
El material esta en buenas condiciones (balones, colchonetas, esterillas...) 82,55
Piensa que existe suficiente material para el desarrollo de la actividad 69,80
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VESTUARIOS 68,62
Considera que las dimensiones del vestuario son adecuadas para su comodidad 71,33
Opina que la disposicion de bancos es suficiente para su comodidad 68,00
Considera que las taquillas son seguras 61,38
Los inodoros estan situados fuera de la zona de duchas 78,00
Considera que la ventilacion de los inodoros es adecuada 59,33
El suelo de los vestuarios es antideslizante 54,67
Opina que el tamafo de la zona de duchas es apropiado 75,33
Considera adecuada la cabina de ducha para personas con movilidad reducida 34,00
Considera que la temperatura del agua de las duchas es agradable 96,00
La ventilacion de los vestuarios es adecuada 66,44
La iluminacidn de los vestuarios le parece correcta 78,67
La temperatura de los vestuarios resulta confortable 67,33
Considera que la limpieza de los vestuarios es correcta 81,33
PROGRAMA DE ACTIVIDADES 54,66
Considera que la oferta del programa de actividades es amplia 53,06
Piensa que ha sido facil obtener informacidon sobre el programa de actividades 58,50
Considera que las actividades se modifican con frecuencia durante la temporada 38,10
Ademas del programa de actividades, existen actividades puntuales (torneos, campeonatos, talleres...) durante la | 55,17
temporada

Piensa que la actividad en la que participa se ajusta a sus expectativas 63,95
Opina que el precio de la actividad es adecuado al servicio que recibe 50,68
Cree que la distribucién semanal (frecuencia) de las actividades es adecuada 49,32
Piensa que el horario de la actividad es apropiado 61,22
Considera que la duracion de la actividad es adecuada 61,90
PROFESOR-MONITOR 72,03
Opina que el profesor es puntual 74,83
Considera que el profesor utiliza la vestimenta adecuada 81,38
Piensa que la higiene del profesor es adecuada 85,62
Percibe que existe buena comunicacion entre los usuarios y el profesor 73,97
Considera que el trato con el profesor resulta agradable 73,29
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Piensa que el profesor tiene las clases bien organizadas 69,18
Considera que el profesor se preocupa por adaptar la actividad al nivel de los usuarios 65,07
Considera que el profesor distribuye adecuadamente el tiempo del que dispone 65,75
Piensa que el profesor utiliza correctamente el material del que dispone 74,66
Piensa que la implicacion del profesor es adecuada 67,12
Percibe que el profesor esta capacitado (conocimientos) para desempeiiar la actividad 73,97
Considera que el profesor tiene en cuenta la opinion de los usuarios durante la actividad 59,59
Tabla 8

4.5. Identificacion de puntos fuertes y areas de mejora

En primer lugar, el objetivo es diferenciar los criterios globales fuertes de aquellos mas
débiles y que, por tanto, requieren mads atencién. Para ello se compara tanto la media como el
porcentaje de satisfechos de cada criterio con el correspondiente al total.

Una vez se han localizado los criterios débiles como aquellos cuyos resultados (media o
porcentaje de satisfechos) se encuentran por debajo de la media total, el siguiente objetivo es
el de encontrar las areas de mejora dentro de estos mismos criterios. De forma analoga a lo
realizado anteriormente, se comparan los resultados de cada cuestion con los del criterio al
gue pertenecen y se finaliza con una lista de areas de mejora formada por las cuestiones mas
débiles dentro de los criterios globales mas débiles.

Para que la interpretacién de los datos resulte mas sencilla, se muestra un grafico de
barras en el que la media o porcentaje de satisfechos que separa los apartados fuertes de los
débiles se representa mediante una recta horizontal de color rojo.

4.5.1. PFy AM obtenidos a partir de la media

En primer lugar se analizan los criterios débiles observando cuales de ellos estan por
debajo de la media global.
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Figura 24

Como podemos ver en la figura, los criterios débiles son:
e |NSTALACIONES DEPORTIVAS
e ATENCION AL USUARIO
e PROGRAMA DE ACTIVIDADES
Los criterios con mejores resultados son:
e ESPACIOS DEPORTIVOS
e VESTUARIOS

e PROFESOR/MONITOR

A continuacién se analizan particularmente los items de cada uno de los criterios
débiles localizados anteriormente.
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INSTALACIONES DEPORTIVAS

5,00
4,50

4,00

3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50

0,00

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Figura 25

Como podemos ver en la figura, las dreas débiles son:

Le parecen adecuadas las zonas verdes existentes en el club

Considera adecuado el nimero de plazas de aparcamiento para personas con
movilidad reducida

Las instalaciones estan adaptadas para personas con movilidad reducida (rampas,
ascensores...)

Considera que las normas existentes son adecuadas para el mantenimiento de las
instalaciones deportivas

Considera adecuados los medios para transmitir sus sugerencias

Opina que el responsable del club es accesible

Las dreas con mejores resultados son:

Opina que las instalaciones deportivas resultan visualmente atractivas
Considera que el club se encuentra bien ubicado

Considera que le resulta facil llegar al club

Le resulta sencillo aparcar cuando va al club

Considera adecuado el panel de informacidon (mapa de situacion, indicaciones,
horarios, normas...) en la entrada de la instalacién deportiva
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e Opina que el espacio del area de recepcion es adecuado

e Considera que el area de recepcion tiene una buena apariencia
e Piensa que el control de usuarios en recepcién es sencillo

e En el caso de existir un problema, usted sabe a quién dirigirse

e Percibe una disposicién a ayudarle cuando tiene algun problema

e Considera que el trato que recibe es amable

ATENCION AL USUARIO

5,00
4,50
4,00 -
3,50 - B
3,00 -
2,50 -
2,00 -
1,50 ~
1,00 ~
0,50 -
0,00 - | | T | | | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Figura 26

Como podemos ver en la figura, las dreas débiles son:

e Considera adecuada la ausencia de una ludoteca para dejar a los nifios para que
padres, madres u otros familiares puedan realizar la actividad deportiva con
tranquilidad

e Piensa que es adecuada la ausencia de un servicio médico
e Considera que es adecuada la ausencia de un fisioterapeuta deportivo
e Opina que es adecuada la ausencia de un psicdlogo deportivo

Las dreas con mejores resultados son:

e Lasala de espera le parece confortable
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e Considera que la limpieza de la sala de espera es adecuada

e Considera adecuado el nimero de maquinas expendedoras (bebidas, comidas...)
disponibles en la sala de espera

e Opina que el servicio de cafeteria existente es el adecuado

e Opina que la cafeteria tiene variedad de productos

PROGRAMA DE ACTIVIDADES
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Figura 27

Como podemos ver en la figura, las dreas débiles son:
e Considera que la oferta del programa de actividades es amplia
e Considera que las actividades se modifican con frecuencia durante la temporada

e Ademas del programa de actividades, existen actividades puntuales (torneos,
campeonatos, talleres...) durante la temporada

e Opina que el precio de la actividad es adecuado al servicio que recibe

e Cree que la distribucion semanal (frecuencia) de las actividades es adecuada
Las areas con mejores resultados son:

e Piensa que ha sido facil obtener informacidon sobre el programa de actividades

e Piensa que la actividad en la que participa se ajusta a sus expectativas
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Piensa que el horario de la actividad es apropiado

Considera que la duracién de la actividad es adecuada

4.5.1.1. Areas de mejora segtin la media

Segun el analisis realizado, el conjunto de dreas de mejora segun la media estd

formado por los siguientes items:

Las zonas verdes existentes en el club
El nimero de plazas de aparcamiento para personas con movilidad reducida

Las adaptacién de las instalaciones para personas con movilidad reducida (rampas,
ascensores...)

Las normas existentes son para el mantenimiento de las instalaciones deportivas
Los medios para transmitir las sugerencias
La accesibilidad del responsable del club

La ausencia de una ludoteca para dejar a los nifios para que padres, madres u otros
familiares puedan realizar la actividad deportiva con tranquilidad

La ausencia de un servicio médico

La ausencia de un fisioterapeuta deportivo

La ausencia de un psicdlogo deportivo

La amplitud del programa de actividades

La frecuencia de modificacion de las actividades durante la temporada

La poca cantidad de actividades puntuales (torneos, campeonatos, talleres...) durante
la temporada

El precio de las actividades

La distribucidon semanal (frecuencia) de las actividades
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4.5.2. PFy AM obtenidos a partir del porcentaje de satisfechos

Andlogamente al apartado anterior, el objetivo es encontrar los criterios débiles
localizando aquellos cuyo porcentaje de satisfechos sea menor al porcentaje de satisfechos
global.

80,00

70,00

60,00
50,00
40,00
30,00
20,00
10,00
0,00 | T | | |
1 2 3 4 5 6

Figura 28

Como podemos ver en la figura, los criterios débiles son:
e INSTALACIONES DEPORTIVAS

e ATENCION AL USUARIO

e PROGRAMA DE ACTIVIDADES

Los criterios con mejores resultados son:

e ESPACIOS DEPORTIVOS

e VESTUARIOS

e PROFESOR/MONITOR

Como en el apartado anterior, a continuacidn se analizan particularmente los items de
cada uno de los criterios débiles localizados anteriormente.
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INSTALACIONES DEPORTIVAS
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Figura 29

Como podemos ver en la figura, las dreas débiles son:

Le parecen adecuadas las zonas verdes existentes en el club

Considera adecuado el nimero de plazas de aparcamiento para personas con movilidad
reducida

Las instalaciones estan adaptadas para personas con movilidad reducida (rampas,
ascensores...)

Considera que las normas existentes son adecuadas para el mantenimiento de las
instalaciones deportivas

Piensa que el control de usuarios en recepcidn es sencillo
Considera adecuados los medios para transmitir sus sugerencias

Opina que el responsable del club es accesible

Las dreas con mejores resultados son:

Opina que las instalaciones deportivas resultan visualmente atractivas
Considera que el club se encuentra bien ubicado
Considera que le resulta facil llegar al club

Le resulta sencillo aparcar cuando va al club
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e Considera adecuado el panel de informacidn (mapa de situacién, indicaciones, horarios,
normas...) en la entrada de la instalacidn deportiva
e Opina que el espacio del drea de recepcién es adecuado
e Considera que el 4drea de recepcion tiene una buena apariencia
e En el caso de existir un problema, usted sabe a quién dirigirse
e Percibe una disposicion a ayudarle cuando tiene algln problema

e Considera que el trato que recibe es amable

ATENCION AL USUARIO
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Figura 30

Como podemos ver en la figura, las dreas débiles son:

e Considera adecuada la ausencia de una ludoteca para dejar a los nifios para que
padres, madres u otros familiares puedan realizar la actividad deportiva con
tranquilidad

e Piensa que es adecuada la ausencia de un servicio médico
e Considera que es adecuada la ausencia de un fisioterapeuta deportivo

e Opina que es adecuada la ausencia de un psicélogo deportivo
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Las dreas con mejores resultados son:

La sala de espera le parece confortable

Considera que la limpieza de la sala de espera es adecuada

Considera adecuado el nimero de maquinas expendedoras (bebidas, comidas...)

disponibles en la sala de espera

Opina que el servicio de cafeteria existente es el adecuado

Opina que la cafeteria tiene variedad de productos

PROGRAMA DE ACTIVIDADES
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Figura 31

Como podemos ver en la figura, las dreas débiles son:

Considera que la oferta del programa de actividades es amplia

Considera que las actividades se modifican con frecuencia durante la temporada

Opina que el precio de la actividad es adecuado al servicio que recibe

Cree que la distribucidn semanal (frecuencia) de las actividades es adecuada

Las dreas con mejores resultados son:

Piensa que ha sido facil obtener informacidn sobre el programa de actividades
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e Ademas del programa de actividades, existen actividades puntuales (torneos,
campeonatos, talleres...) durante la temporada
e Piensa que la actividad en la que participa se ajusta a sus expectativas
e Piensa que el horario de la actividad es apropiado

e Considera que la duracién de la actividad es adecuada

4.5.2.1. Areas de mejora segun el porcentaje de satisfechos

Segun el analisis realizado, el conjunto de dreas de mejora segun el porcentaje de
satisfechos esta formado por los siguientes items:

e Las zonas verdes existentes en el club
e El nimero de plazas de aparcamiento para personas con movilidad reducida

e Las adaptacidén de las instalaciones para personas con movilidad reducida (rampas,
ascensores...)

e Las normas existentes son para el mantenimiento de las instalaciones deportivas
e El control de usuarios en recepcién

e Los medios para transmitir las sugerencias

e La accesibilidad del responsable del club

e La ausencia de una ludoteca para dejar a los nifios para que padres, madres u otros
familiares puedan realizar la actividad deportiva con tranquilidad

e Laausencia de un servicio médico

e Laausencia de un fisioterapeuta deportivo

e Laausencia de un psicdlogo deportivo

e Laamplitud del programa de actividades

e La frecuencia de modificacién de las actividades durante la temporada
e El precio de las actividades

e Ladistribucién semanal (frecuencia) de las actividades
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4.5.3. Resumen dreas de mejora

Criterio

Comparativa interna a partir de la media

Comparativa interna a partir del porcentaje de
satisfechos

Instalaciones

Las zonas verdes existentes en el club

Las zonas verdes existentes en el club

El nimero de plazas de aparcamiento para personas
con movilidad reducida

El nimero de plazas de aparcamiento para personas
con movilidad reducida

Las adaptacion de las instalaciones para personas con
movilidad reducida (rampas, ascensores...)

Las adaptacidn de las instalaciones para personas con
movilidad reducida (rampas, ascensores...)

deportivas
Las normas existentes son para el mantenimiento de Las normas existentes son para el mantenimiento de
las instalaciones deportivas las instalaciones deportivas
Los medios para transmitir sus sugerencias El control de usuarios en recepcion
La accesibilidad del responsable del club Los medios para transmitir sus sugerencias
La accesibilidad del responsable del club
La ausencia de una ludoteca para dejar a los nifios para | La ausencia de una ludoteca para dejar a los nifios para
que padres, madres u otros familiares puedan realizar que padres, madres u otros familiares puedan realizar
la actividad deportiva con tranquilidad la actividad deportiva con tranquilidad
Atencion al - — — - — —
) La ausencia de un servicio médico La ausencia de un servicio médico
usuario

La ausencia de un fisioterapeuta deportivo

La ausencia de un fisioterapeuta deportivo

La ausencia de un psicélogo deportivo

La ausencia de un psicélogo deportivo

Programa de
actividades

La amplitud del programa de actividades

La amplitud del programa de actividades

La frecuencia de modificacion de las actividades
durante la temporada

La frecuencia de modificacion de las actividades
durante la temporada

La cantidad de actividades puntuales (torneos,
campeonatos, talleres...) durante la temporada

El precio de las actividades

El precio de las actividades

La distribucion semanal (frecuencia) de las actividades

La distribucién semanal (frecuencia) de las actividades

Tabla 9
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4.6. Analisis inferencial sobre las areas de mejora

Por ultimo, en este apartado se va a realizar un analisis estadistico inferencial, utilizando las
metodologias de Analisis de la Varianza y de Tablas de contingencia, para analizar en profundidad
aquellos criterios calificados como areas de mejora, con el objetivo de identificar posibles influencias
o relaciones entre las 2 variables definidas en el cuestionario: la edad de los usuarios y su sexo.

Mediante estas 2 herramientas estadisticas se pretende identificar si existe alguna relacion
entre la variable sexo (hombre y mujer) y la edad y la valoracién que realizan de los distintos
aspectos evaluados del club.

Se ha realizado el anélisis solamente sobre el criterio “Programa de actividades”, siendo este
en el que peores resultados se han obtenido. Para realizar el analisis se ha utilizado el programa
SPSS.

A continuacidn para cada pregunta del subcriterio se presentan 2 tipos de tablas:

En las primeras tablas se muestran los resultados del analisis de la varianza (ANOVA).
El andlisis de la varianza (ANOVA) es una herramienta estadistica que nos permite contrastar la
hipétesis nula de que las medias de distintas poblaciones coinciden. En nuestro caso queremos
contrastar la hipdtesis nula de que las medias de cada pregunta estudiada coinciden para cada uno
de los niveles de la variable sexo y la variable edad. También permite estudiar si existe algun tipo de
correlacién entre estas dos variables. La construccidn de las tablas que se presenta en la siguiente:

e En la primera columna se presentan los valores de la media y la desviacidn tipicas de todas
las combinaciones de los niveles de la variable edad y los niveles de la variable sexo.

e En la segunda columna se presentan los valores de la media y la desviacién tipicas de los
niveles de cada variable de manera independiente. Se muestran también los valores del
intervalo de confianza de la media con una confianza del 95%.

e En la segunda fila se muestra la tabla del analisis ANOVA en la que podemos identificar si
existen diferencias entre los niveles de alguna de estas dos variables y si existe relacidn entre
ambas variables. Para ello, analizaremos el valor de significacion que aparece en la ultima
columna. Si este valor es menos del 5%, consideraremos que existen diferencias
significativas. En caso de que la interaccidon sea significativa se muestran los graficos
correspondientes a dicha interaccidn, En caso contrario se muestran los resultados de cada
variable de manera independiente.

En las segundas tablas se muestran los resultados del analisis por tablas de contingencia. En
ellas se observan:

e En las dos primeras columnas se muestran en primer lugar las tablas con la frecuencia
absoluta de la pregunta analizada para cada variable. Debajo de estas tablas se
muestra el andlisis de independencia realizado. Se han realizado 2 pruebas de
independencia:

o La prueba chi cuadrado. Esta prueba se aplica para contrastar la hipdtesis
nula de que las variables estudiadas (Pi y sexo/edad) son independientes. Si la
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significacién asociada a este estadistico es menor o igual a 0.05 rechazaremos
la hipdtesis de independencia. La base del cdlculo de la Chi-cuadrado son las
diferencias entre las frecuencias observadas y las esperadas.

o La razéon de similitud. Se trata de una prueba alternativa a la prueba Chi-
cuadrado. La diferencia fundamental estriba en que en este caso se calcula el
cociente entre las frecuencias observadas y las esperadas. En este caso
también rechazaremos la hipétesis de independencia entre las variables
cuando la significacion de este estadistico sea menor o igual a 0.05.

o La aplicacién de los dos estadisticos puede llevarnos a la misma conclusién. Sin
embargo, y en aquellos casos en los que no se produzca esta coincidencia,
elegiremos el estadistico con una significacién menor.

o Aunque se muestra la prueba de asociacion lineal por lineal, esta prueba no se
va a considerar ya que es aconsejable que se realice sélo en el caso de que las
variables a estudiar sean las dos cuantitativas.

En la dltima fila se muestran los graficos de barras correspondientes a las frecuencias
absolutas en funcién de cada una de las variables estudiadas.

A continuacidn se muestran los resultados para las 9 preguntas estudiadas:

PwwnNpRE

W N W

Considera que la oferta del programa de actividades es amplia

Piensa que ha sido facil obtener informacion sobre el programa de actividades
Considera que las actividades se modifican con frecuencia durante la temporada
Ademas del programa de actividades, existen actividades puntuales (torneos,
campeonatos, talleres...) durante la temporada

Piensa que la actividad en la que participa se ajusta a sus expectativas

Opina que el precio de la actividad es adecuado al servicio que recibe

Cree que la distribucién semanal (frecuencia) de las actividades es adecuada

Piensa que el horario de la actividad es apropiado

Considera que la duracién de la actividad es adecuada
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Estadisticos descriptivos

Variable dependiente: P1

Sexo Edad Media D. tip. N

1 1 3,6667 1,22474 | 9
2 2,8333 1,32916 | 6
3 3,6667 | 1,50555 | 6
4 3,7143 | ,75593 7
5 3,8000 1,64317 | 5
Total 3,5455 1,25227 | 33

2 1 2,7143 | 1,88982 | 7
2 1,0000 1
3 2,6000 | 1,81659 | 5
Total 2,5385 1,76141 | 13

Total 1 3,2500 | 1,57056 | 16
2 2,5714 | 1,39728 | 7
3 3,1818 1,66242 | 11
4 3,7143 | ,75593 7
5 3,8000 | 1,64317 | 5
Total 3,2609 | 1,46719 | 46

Estimaciones
Variable dependiente: P1

Intervalo de confianza
Error al 95%.
Edad Media Tip. L.Inf L.Sup.
1 3,190 ,368 2,446 3,935
2 1,917 ,789 ,320 3,513
3 3,133 ,442 2,238 4,028
4 3,714° | ,552 2,597 4,832
5 3,800° | ,653 2,478 5,122

a. Basada en la media marginal poblacional modificada.

Estimaciones
Variable dependiente: P1

Intervalo de confianza
Error al 95%.
Sexo Media Tip. L.Inf L.Sup.
1 3,536 ,259 3,012 4,061
2 2,105° ,564 ,963 3,247

a. Basada en la media marginal poblacional modificada.

Pruebas de los efectos inter-sujetos
Variable dependiente: P1

Medias marginales estimadas de p1

400

350

Suma de g

cuadrados Media gm_
Fuente tipo Il gl cuadrdtica F Sign. %
Modelo corregido 15,846° | 7 | 2,264 1,062 | ,406 H
Interseccion 93,35 =

199,051 | 1 | 199,051 ,000

5 = ™ & = En
Edad
Sexo 8,303 1 8,303 3,894 ,046
Edad 5’652 4 1’413 ,663 ,622 Medias marginales estimadas de p1
Sexo * Edad ,550 2 ,275 ,129 ,879
Error 81,024 38 | 2,132 §
Total 586,000 | 46 p
Total corregida 96,870 45 g
a. R cuadrado =,164 (R cuadrado corregida = ,010) g
B o P
Tabla 10

Analizando la tabla del ANOVA se observa que para la variable sexo se ha obtenido un

valor de 0.046 (nivel de significacién) menor del 5% lo que significa que existen diferencias

entre los niveles de la variable sexo con respecto a esta pregunta. Como no existe interaccion

99




TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PALOMARES PERELLO - 2013-14

entre las dos variables (nivel de significacion 0.879>0.05) se puede estudiar de manera
individual la variable sexo. Para saber donde se producen estas diferencias, se estudia el
grafico de medias donde se observa que son las mujeres (sexo=2) las que valoran peor este
item. Por tanto a la hora de definir el plan de mejora se debe tener en cuenta que el grupo al
gue debe ir este plan de mejora son las mujeres.

Tabla de contingencia. Recuento edad Tabla de contingencia. Recuento sexo
Variable dependiente: P1 Variable dependiente: P1
P1 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 5,00 | Total P1 Sexo hombre Sexo mujer Total
1 4 2 2 0 0 8 1 2 6 8
2 1 2 3 0 2 8 2 6 2 8
3 2 0 1 3 0 6 3 6 0 6
4 5 3 1 3 0 12 4 10 2 12
5 4 0 4 1 3 12 5 9 3 12
Total | 16 7 11 7 5 46 Total 33 13 46
Pruebas de chi-cuadrado. Edad Pruebas de chi-cuadrado. Sexo
Variable dependiente: P1 Variable dependiente: P1
Sig. asint Sig. asint
Valor gl (bilateral) Valor Gl | (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ) Chi-cuadrado de Pearson )
23,599° | 16 | ,099 11,884 4 ,018
Razdén de verosimilitudes Razdén de verosimilitudes
29,047 | 16 | ,024 12,473 4 ,014
Asociacion lineal por lineal Asociacion lineal por lineal
1,002 1 ,317 4,393 1 ,036
N de casos vélidos N de casos validos
46 46
a. 25 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada a. 6 casillas (60,0%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,65. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 1,70
Grafico de barras Grafico de barras
| Edad Sexo
100 100
200 @200
0300
W40
0500
@ @
Tabla 11

Analizando el andlisis chi-cuadrado de Pearson y la prueba de la razén de verosimilitud
se observa de nuevo que para la variable sexo se ha obtenido un valor de 0.018/0.014 (nivel
de significacion) menor del 5% lo que significa que existe relacién/dependencia entre la
variable sexo y el item estudiado. Para saber donde existe esta relacion, se estudia el grafico
de barras donde se observa que son las mujeres las que valoran peor este item. Por tanto a la
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hora de definir el plan de mejora se debe tener en cuenta que el grupo al que debe ir este plan

de mejora son las mujeres.

2. Piensa que ha sido facil obtener informacion sobre el programa de actividades

Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente: P2 Variable dependiente: P2
Sexo Edad Media D. tip. N Intervalo de confianza
1 1 3,6667 ,86603 9 Error al 95%.
2 2,8333 | 1,4719 | 6 Edad Media | Tip. L.Inf L.Sup.
3 2,6667 1,50555 | 6 1 3,548 ,354 2,832 4,263
4 2,5714 | 1,61835 | 7 2 1,917 ,758 ,383 3,451
5 4,6000 ,54772 5 3 2,833 ,425 1,973 3,693
Total 3,2424 | 1,39262 | 33 4 2,571° ,530 1,498 3,645
2 1 3,4286 1,61835 | 7 5 4,600” ,627 3,330 5,870
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
2 1,0000 1
3 3,0000 | 1,87083 | 5 Estimaciones
Variable d diente: P2
Total | 3,0769 | 1,70595 | 13 ariable cependlente
Int lo d fi
Total |1 3,5625 | 1,20934 | 16 ntervalo de conflanza
Error al 95%.
2 2,5714 | 1,51186 | 7
Sexo Media Tip. L.Inf L.Sup.
3 2,8182 1,60114 | 11
1 3,268 ,249 2,764 3,772
4 2,5714 1,61835 | 7
2 2,476° ,542 1,379 3,573
5 4,6000 | ,54772 5
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
Total 3,1957 1,46999 | 46
Medias marginales estimadas de p2
Pruebas de los efectos inter-sujetos =
Variable dependiente: P2 .
Suma de _‘ém_
cuadrados Media H
Fuente tipo Il gl cuadratica F Sign. g
Modelo corregido | 22,444 | 7 | 3,206 1,629 | 157 H
Interseccion 204,806 1 204,806 104,052 | ,000 * o
Sexo 1,690 1 1,690 ,859 ,360 5 Bn 5 B
Edad
Edad 21,399 4 5,350 2,718 ,044
Sexo * Edad 3,067 2 1’533 ,779 ,466 Medias marginales estimadas de p2
Error 74,795 38 | 1,968
Total 567,000 | 46 3
Total corregida 97,239 45 ;E ™
a. R cuadrado =,231 (R cuadrado corregida = ,089) g *
P
i o B
Tabla 12
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Analizando la tabla del ANOVA se observa que en la variable edad se ha obtenido un

valor de 0,44 (inferior a 0,05) en el nivel de significacion. Como consecuencia, se puede de

concluir que existen diferencias entre los diferentes intervalos de edad de los usuarios. Debido

a que no existe interaccién entre sexo y edad (0,466>0,05) se puede estudiar de manera

individual la variable edad. Si se estudia el grafico de medias, se puede observar que es el

rango de edad entre 26 y 35 afios (edad=2) el que peor valora este item. Por tanto, a la hora de

establecer el plan de mejora se ha de tener en cuenta que éste debe estar enfocado a los

usuarios entre 26 y 35 afos.

Tabla de contingencia. Recuento edad
Variable dependiente: P2

Tabla de contingencia. Recuento sexo
Variable dependiente: P2

P1 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 500 | Total
1 1 2 4 3 0 10
2 2 2 0 0 0 4
3 4 1 3 2 0 10
4 5 1 2 1 2 11
5 4 1 2 1 3 11
Total | 16 7 11 7 5 46
Pruebas de chi-cuadrado. Edad
Variable dependiente: P2
Sig. asint

Valor Gl | (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson .

17,637° | 16 | ,346
Razdén de verosimilitudes

20,026 | 16 | ,219
Asociacion lineal por lineal

,028 1 ,867
N de casos validos

46

a. 25 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,43..

P1 Sexo hombre Sexo mujer | Total
1 6 4 10
a2 3 1 4
3 8 2 10
4 9 2 11
5 7 4 11
Total 33 13 46
Pruebas de chi-cuadrado. Sexo
Variable dependiente: P2
Sig. asint
Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson )
1,945 4 ,746
Razdén de verosimilitudes
1,958 4 ,743
Asociacion lineal por lineal
,118 1 |,731
N de casos validos
46

a. 6 casillas (60,0%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 1,13.

Recuento

Gréfico de barras

Edad
1,00
2,00
03,00
W40
Os,00

Recuento

Grafico de barras

Sexo

W10
200

Tabla 13
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En cuanto al analisis chi-cuadrado de Pearson y la prueba de la razén de verosimilitud

se observa que no existe relacién entre las variables sexo o edad y el item en cuestién puesto

que en ambos casos los valores en el nivel de significacién son superiores al 5%.

3. Considera que las actividades se modifican con frecuencia durante la temporada

Estadisticos descriptivos

Variable dependiente: P3

Sexo Edad Media D. tip. N

1 1 2,6667 | 1,22474 | 9
2 2,8333 | 1,16905 | 6
3 2,3333 1,63299 | 6
4 2,4286 1,51186 | 7
5 3,2000 | 1,30384 | 5
Total 2,6667 | 1,31498 | 33

2 1 3,2857 | 1,49603 | 7
2 1,0000 1
3 2,4000 | 1,67332 | 5
Total 2,7692 | 1,58923 | 13

Total 1 2,9375 | 1,34009 | 16
2 2,5714 1,27242 | 7
3 2,3636 | 1,56670 | 11
4 2,4286 | 1,51186 | 7
5 3,2000 | 1,30384 | 5
Total 2,6957 | 1,38033 | 46

Estimaciones
Variable dependiente: P3

Intervalo de confianza
Error al 95%.
Edad Media Tip. L.Inf L.Sup.
1 2,976 ,359 2,249 3,704
2 1,917 ,770 ,357 3,476
3 2,367 ,432 1,492 3,241
4 2,429° | ,539 1,337 3,520
5 3,200° | ,638 1,909 4,491

a. Basada en la media marginal poblacional modificada.

Estimaciones
Variable dependiente: P1

Intervalo de confianza

Error al 95%.

Sexo Media Tip. L.Inf L.Sup.
1 2,692 ,253 2,180 3,205
2 2,229° ,551 1,113 3,344

a. Basada en la media marginal poblacional modificada.

Pruebas de los efectos inter-sujetos
Variable dependiente: P3

Medias marginales estimadas de p3

320

3,00

Fuente Suma de | gl Media F Sign. g 2004

cuadrados cuadrdtica 3 ]

tipo Il E :
Modelo corregido 8,430° 7 1,204 ,592 ,758 g:::
Interseccion 146,616 1 146,616 72,066 | ,000 £ 200
Sexo 737 1| ,737 ;362 | 551 B
Edad 6,184 4 1,546 ,760 ,558 -
Sexo * Edad 4,256 2 2,128 1,046 ,361 Medias marginales estimadas de p3
Error 77,310 38 | 2,034 2707
Total 420,000 46 émﬂ'
Total corregida 85,739 45 % =
a. R cuadrado =,098 (R cuadrado corregida = -,068) g“”'

5.
1,00 . 200
Tabla 14
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Analizando la tabla del ANOVA se observa que no existen diferencias entre los niveles
de las variables sexo y edad con respecto a esta pregunta, ya que ambos tienen valores

superiores a 0,05 en el nivel de significacion.

Tabla de contingencia. Recuento edad Tabla de contingencia. Recuento sexo
Variable dependiente: P3 Variable dependiente: P3
P1 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 5,00 | Total P1 Sexo hombre Sexo mujer Total
1 3 2 5) 3 0 13 1 9 4 13
2 3 1 1 0 2 7 2 5 2 7
3 4 2 3 3 1 13 3 10 3 13
4 4 2 0 0 1 7 4 6 1 7
5 2 0 2 1 1 6 5) 3 3 6
Total | 16 7 11 7 5 46 Total 33 13 46
Pruebas de chi-cuadrado. Edad Pruebas de chi-cuadrado. Sexo
Variable dependiente: P3 Variable dependiente: P3
Sig. asint Sig. asint
Valor gl (bilateral) Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ) Chi-cuadrado de Pearson )
13,780° | 16 | ,615 2,286 4 ,683
Razdén de verosimilitudes Razén de verosimilitudes
18,684 | 16 | ,285 2,248 4 ,690
Asociacion lineal por lineal Asociacion lineal por lineal
,082 1 ,775 ,051 1 ,820
N de casos vélidos N de casos validos
46 46
a. 25 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada a. 6 casillas (60,0%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,65.. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 1,70.

Grafico de barras

Recuento

W1 00
(R
[mET]
W00
Ospo

Grafico de barras

Recuento

Sexo

100
M@z p0

Tabla 15

Estudiando el andlisis chi-cuadrado y la prueba de la razén de verosimilitud, se llega a

la misma conclusién que en el estudio anterior, puesto que los valores en el nivel de

significacién de ambas variables son superiores al 5%.
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actividades puntuales (torneos, campeonatos,

talleres...) durante la temporada

Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente: P4 Variable dependiente: P4
Sexo Edad Media D. tip. N Intervalo de confianza
1 1 3,4444 | 1,33333 | 9 Error al 95%.
2 1,4000 | ,89443 5 Edad Media Tip. L.Inf L.Sup.
3 3,4000 1,51658 | 5 1 3,508 ,362 2,774 4,241
4 2,2857 | 1,49603 | 7 2 1,200 ,786 -,394 2,794
5 4,4000 | ,54772 5 3 3,000 ,454 2,079 3,921
Total 3,0000 1,52753 | 31 4 2,286° ,542 1,185 3,386
2 1 3,5714 1,81265 | 7 5 4,400° ,642 3,098 5,702
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
2 1,0000 1
3 2,6000 | 1,81659 | 5 Estimaciones
Variable dependiente: P4
Total 3,0000 | 1,82574 | 13
Intervalo de confianza
Total 1 3,5000 | 1,50555 | 16
Error al 95%.
2 1,3333 | ,81650 6
Sexo Media Tip. L.Inf L.Sup.
3 3,0000 | 1,63299 | 10
1 2,986 ,265 2,448 3,524
4 2,2857 | 1,49603 | 7
2 2,390° ,554 1,266 3,515
5 4,4000 | ,54772 5
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
Total 3,0000 | 1,59942 | 44
Medias marginales estimadas de p4
Pruebas de los efectos inter-sujetos 1
Variable dependiente: P4 "
Suma de Eeol
cuadrados Media g
Fuente tipo Il gl cuadratica F Sign. 2 500
Modelo corregido 35,835° 7 5,119 2,485 ,034 g
Interseccion 178,251 1 178,251 86,524 | ,000 =
Sexo 621 1| 621 301 | 586 =
Edad
Edad 28,485 4 7,121 3,457 ,017
Sexo * Edad 1,335 2 ,667 ,324 ,725 Medias marginales estimadas de p4
Error 74,165 36 | 2,060
Total 506,000 | 44 g
Total corregida 110,000 43 H
a. R cuadrado =,326 (R cuadrado corregida = ,195) E ‘
2
Bo N P
Tabla 16

Analizando la tabla del ANOVA, se observa que para la variable edad se ha obtenido un

valor de 0,017 de nivel de significacion menor del 5%. Esto implica que existen diferencias
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entre los distintos niveles de la variable edad con respecto a esta pregunta. Como no existe
interaccion entre ambas variables (0,725>0,05), se puede estudiar de manera individual la
variable edad. Observando el grafico, se deduce que es el rango de usuarios con edad entre los
26 y los 35 afos (edad=2) el que peor valora este item y, por tanto, se debe tener en cuenta
que el grupo al que debe ir este plan de mejora es al de usuarios en estas edades.

Tabla de contingencia. Recuento edad Tabla de contingencia. Recuento sexo
Variable dependiente: P4 Variable dependiente: P4
P1 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 5,00 | Total P1 Sexo hombre Sexo mujer Total
1 2 5 3 3 0 13 1 8 5 13
2 3 0 1 1 0 5 2 4 1 5
3 2 1 1 2 0 6 3 6 0 6
4 3 0 3 0 3 9 4 6 3 9
5 6 0 2 1 2 11 5 7 4 11
Total | 16 6 10 7 5 44 Total 31 13 44
Pruebas de chi-cuadrado. Edad Pruebas de chi-cuadrado. Sexo
Variable dependiente: P4 Variable dependiente: P4
Sig. asint Sig. asint
Valor gl (bilateral) Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ) Chi-cuadrado de Pearson )
23,734° | 16 | ,095 3,539 4 ,472
Razdén de verosimilitudes Razdén de verosimilitudes
27,816 | 16 | ,033 5,208 4 ,267
Asociacion lineal por lineal Asociacion lineal por lineal
,040 1 ,841 ,000 1 1,000
N de casos vélidos N de casos validos
44 44
a. 25 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada a. 7 casillas (70,0%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,57. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 1,48.
Grafico de barras Grafico de barras
. Edad o Sexo
100 100
200 @200
0300
5 W40
0500
.
o
2 3 2 o
2 4
o
o
N
o= 0=
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
p4 P4
Tabla 17

En cuanto al andlisis chi-cuadrado de Pearson y la prueba de verosimilitud se observa
otra vez que existe relacion entre la variable edad y el item estudiado, puesto que 0,033>0,05.
De nuevo es el grupo de usuarios con edades comprendidas entre los 26 y los 35 afios los que
peor valoran esta cuestién y a los que debe ir dirigido el plan de mejora.
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5. Piensa que la actividad en la que participa se ajusta a sus expectativas

Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente: P5 Variable dependiente: PS5
Sexo Edad Media D. tip. N Intervalo de confianza
1 1 4,0000 1,41421 | 9 Error al 95%.
2 3,8333 | 1,60208 | 6 Edad Media Tip. L.Inf L.Sup.
3 3,8333 | 1,32916 | 6 1 3,286 ,368 2,540 4,031
4 3,2857 | 1,60357 | 7 2 2,917 ,790 1,318 4,515
5 4,6000 ,54772 5 3 3,617 ,443 2,721 4,513
Total 3,8788 | 1,36376 | 33 4 3,286° ,553 2,167 4,404
2 1 2,5714 | 1,81265 | 7 5 4,600° ,654 3,277 5,923
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
2 2,0000 1
3 3,4000 | 1,34164 | 5 Estimaciones
Variable dependiente: P5
Total 2,8462 1,57301 | 13
Intervalo de confianza
Total 1 3,3750 | 1,70783 | 16
Error al 95%.
2 3,5714 | 1,61835 | 7
Sexo Media Tip. L.Inf L.Sup.
3 3,6364 | 1,28629 | 11
1 3,910 ,259 3,385 4,436
4 3,2857 | 1,60357 | 7
2 2,657° ,565 1,514 3,800
5 4,6000 | ,54772 5
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
Total 3,5870 | 1,48438 | 46
Medias marginales estimadas de p5
Pruebas de los efectos inter-sujetos 1
Variable dependiente: P5 £
Suma de -gwn-
cuadrados Media 8
Fuente tipo Il gl cuadratica F Sign. 5
5 o0
Modelo corregido 17,943° | 7 | 2,563 1,199 327 £
=
Interseccion 261,838 | 1 | 261,838 | 122,521 | ,000
Sexo 7,640 1 | 7,640 3575 | ,066 T
Edad 6,532 4 1,633 ,764 ,555
Medias marginales estimadas de p5
Sexo * Edad 2,097 2 1,048 ,491 ,616
Error 81,210 38 2,137 L
Total 691,000 46 % s
Total corregida 99,152 45 %m—
g
a. R cuadrado =,181 (R cuadrado corregida = ,030) ém_
=
B N 2
Tabla 18

Analizando la tabla del ANOVA, se puede observar que ambas variables tienen valores

superiores al 5% en el nivel de significacién. No obstante, se considerara que si existen

diferencias entre los niveles de la variable sexo por la proximidad de su valor (0,066) a 0,05. Ya
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que se puede estudiar la variable sexo individualmente porque no existe interaccidén entre las
dos variables (0,491>0,05), se concluye que, segun el grafico de las medias, son de nuevo las
mujeres (sexo=2) las que peor valoran este item. Por tanto, a la hora de definir el plan de
mejora se ha de tener en cuenta que va dirigido a las mujeres.

Tabla de contingencia. Recuento edad Tabla de contingencia. Recuento sexo
Variable dependiente: P5 Variable dependiente: P5
P1 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 5,00 | Total P1 Sexo hombre Sexo mujer | Total
1 4 1 0 2 0 7 1 4 3 7
2 1 1 3 0 0 5 2 1 4 5
3 3 1 2 0 0 6 3 5 1 6
4 1 1 2 4 2 10 4 8 2 10
5 7 3 4 1 3 18 5 15 3 18
Total | 16 7 11 7 5 46 Total 33 13 46
Pruebas de chi-cuadrado. Edad Pruebas de chi-cuadrado. Sexo
Variable dependiente: P5 Variable dependiente: P5
Sig. asint Sig. asint
Valor gl (bilateral) Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ) Chi-cuadrado de Pearson )
19,483 16 | ,244 9,265 4 ,055
Razdn de verosimilitudes Razdn de verosimilitudes
23,206 | 16 | ,108 8,577 4 ,073
Asociacion lineal por lineal Asociacion lineal por lineal
1,154 1 ,283 4,513 1 ,034
N de casos validos N de casos validos
46 46
a. 24 casillas (96,0%) tienen una frecuencia esperada a. 6 casillas (60,0%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,54.. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 1,41.
Grafico de barras Grafico de barras
Edad 154 Sexn
100 100
M@z p0 M@z p0
O30
& 400
Oso0
3 3
3 .2
o
o
1,00

Tabla 19

Por lo que respecta al andlisis chi-cuadrado de Pearson y la prueba de verosimilitud, el
caso es muy parecido al de la ANOVA, ya que por proximidad al 0,05 se puede decir que el
valor de 0,055 en el nivel de significacién determina que existe relacidn entre la variable sexo y
el item estudiado. Como en el caso anterior, son las mujeres las que peor valoran esta
cuestion.
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Estadisticos descriptivos

Variable dependiente: P6

Sexo Edad Media D. tip. N

1 1 3,5556 1,42400 | 9
2 4,0000 1,73205 | 5
3 2,1667 | 1,60208 | 6
4 1,5714 | 1,51186 | 7
5 4,8000 | ,44721 | 5
Total 3,1250 1,77346 | 32

2 1 2,1429 | 1,46385 | 7
2 2,0000 1
3 3,0000 | 1,58114 | 5
Total 2,4615 1,45002 | 13

Total 1 2,9375 | 1,56924 | 16
2 3,6667 | 1,75119 | 6
3 2,5455 | 1,57249 | 11
4 1,5714 1,51186 | 7
5 4,8000 | ,44721 5
Total 2,9333 | 1,69759 | 45

Estimaciones
Variable dependiente: P6

Intervalo de confianza

Error al 95%.
Edad Media Tip. L.Inf L.Sup.
1 2,849 ,367 2,106 3,593
2 3,000 ,797 1,384 4,616
3 2,583 441 1,690 3,476
4 1,571° | ,550 ,456 2,686
5 4,800° | ,651 3,481 6,119

a. Basada en la media marginal poblacional modificada.

Estimaciones
Variable dependiente: P6

Intervalo de confianza

Error al 95%.
Sexo Media Tip. L.Inf L.Sup.
1 3,219 ,264 2,684 3,753
2 2,381° ,562 1,241 3,520

a. Basada en la media marginal poblacional modificada.

Pruebas de los efectos inter-sujetos
Variable dependiente: P6

Medias marginales estimadas de p6

5007

Sexo

—10
200

Suma de %“m_

cuadrados Media 8
Fuente tipo Il gl cuadrética F Sign. -%3‘””"
Modelo corregido 48,373° 7 6,910 3,260 ,008 §zm‘
Interseccion 187,050 1 187,050 88,246 | ,000 1004 ‘ ‘ . ‘
Sexo 3,654 1 | 3654 1,724 | 197 T e T
Edad 31,868 4 7,967 3,759 ,012 rmm——
Sexo * Edad 19,809 2 | 9,904 2,314 | ,033 Medias marginales estimadas de 8
Error 78,427 37 | 2,120 - 5“
Total 514,000 | 45 E i
Total corregida 126,800 44 ém‘
a. R cuadrado =,381 (R cuadrado corregida = ,264) gm—

2 8
1“DD Sexo
Los madias o estimables no ss repressntan
Tabla 20

Analizando la tabla del ANOVA, se observa que para la variable edad se ha obtenido un

valor de 0,012 en el nivel de significacion y, por ser inferior a 0,05, se deduce que existen

diferencias entre las distintas edades con respecto a esta pregunta. No obstante, también se
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observa que si hay interaccion entre las variables edad y sexo (0,033<0,05) vy, por tanto, se
deben de estudiar conjuntamente. Observando el grafico de las medias, se concluye que los
hombres (sexo=1) de entre 46 y 55 afios (edad=4), son los que peor valoran esta cuestién. Por
tanto, el plan de mejora se debe de realizar teniendo en cuenta que debe ir a este grupo en
concreto de usuarios.

Tabla de contingencia. Recuento edad Tabla de contingencia. Recuento sexo
Variable dependiente: P6 Variable dependiente: P6
P1 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 5,00 | Total P1 Sexo hombre Sexo mujer Total
1 5 1 4 6 0 16 1 11 5 16
2 1 1 2 0 0 4 2 2 2 4
3 3 0 2 0 0 5 3 3 2 5)
4 4 1 1 0 1 7 4 4 3 7
5 3 3 2 1 4 13 5 12 1 13
Total | 16 6 11 7 5 45 Total 32 13 45
Pruebas de chi-cuadrado. Edad Pruebas de chi-cuadrado. Sexo
Variable dependiente: P6 Variable dependiente: P6
Sig. asint Sig. asint
Valor gl (bilateral) Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ) Chi-cuadrado de Pearson )
22,762 16 | ,120 4,720 4 ,317
Razdén de verosimilitudes Razdén de verosimilitudes
25,405 | 16 | ,063 5,342 4 ,254
Asociacion lineal por lineal Asociacion lineal por lineal
,084 1 | ,772 1,412 1 | ,235
N de casos vélidos N de casos validos
45 45
a. 24 casillas (96,0%) tienen una frecuencia esperada a. 8 casillas (80,0%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,44.. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 1,16.
Grafico de barras Grafico de barras
. Edad 124 Sexo
100 100
200 @200
0300
. m
4 5
2 3 g e
2 4
2 4
1 24
o — o=
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
pé pé
Tabla 21

Estudiando el analisis chi-cuadrado de Pearson y la prueba de la razén de
verosimilitud, se observa que la variable edad tiene un valor en el nivel de significacién (0,063)
muy préximo al 5%, lo que significa que se podria considerar que si existe relacidn entre la
variable edad y el item estudiado. Estudiando el grafico de barras, se concluye que los usuarios
que peor valoran esta cuestion son aquellos con edades entre los 46 y los 55 afios (edad=4).
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7. Cree que la distribucién semanal (frecuencia) de las actividades es adecuada

Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente: P7 Variable dependiente: P7
Sexo Edad Media D. tip. N Intervalo de confianza
1 1 3,7778 ,66667 9 Error al 95%.
2 3,5000 | 1,51658 | 6 Edad Media Tip. L.Inf L.Sup.
3 4,2000 1,09545 | 5 1 3,103 ,328 2,439 3,767
4 2,2857 1,38013 | 7 2 2,250 ,702 ,827 3,673
5 4,2000 1,09545 | 5 3 3,500 ,411 2,667 4,333
Total 3,5312 1,29476 | 32 4 2,286° ,492 1,290 3,282
2 1 2,4286 1,51186 | 7 5 4,200° ,582 3,021 5,379
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
2 1,0000 . 1
3 2,8000 1,78885 | 5 Estimaciones
Variable dependiente: P7
Total 2,4615 1,56074 | 13
Intervalo de confianza
Total 1 3,1875 1,27639 | 16
Error al 95%.
2 3,1429 1,67616 | 7
Sexo Media Tip. L.Inf L.Sup.
3 3,5000 1,58114 | 10
1 3,593 ,236 3,115 4,070
4 2,2857 1,38013 | 7
2 2,076° ,502 1,058 3,094
5 4,2000 1,09545 | 5
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
Total 3,2222 1,44425 | 45
Medias marginales estimadas de p7
Pruebas de los efectos inter-sujetos I
Variable dependiente: P7 1]
Suma de %
cuadrados Media e
Fuente tipo Il gl cuadratica F Sign. 'éaw
Modelo corregido 29,179° | 7 | 4,168 2,464 | ,035 ..
Interseccion 111,49 200
188,637 1 188,637 ,000 1ho 20 30 1bo sho
8 Edad
Sexo 15,134 1 15,134 8,945 ,005 Medias marginales sstimadas de p7
Edad 18,532 4 4,633 2,738 ,043 1
Sexo * Edad ,972 2 | 486 287 | 752 o1
Error 62,598 | 37 | 1,692 goorl
Total 559,000 | 45 §:r
Total corregida 91,778 44 200
a. R cuadrado =,318 (R cuadrado corregida =,189) sexe
Tabla 22

Analizando la tabla del ANOVA, se observa que tanto la variable sexo como la variable
edad tienen valores superiores al 5% en el nivel de significacion (0,005 y 0,043,
respectivamente), por tanto existen diferencias entre los niveles de estas variables. Ya que no
existe interaccion entre las variables sexo y edad (0,752), se pueden estudiar éstas
individualmente. En primer lugar, estudiando el grafico de las medias se deduce que las
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mujeres (sexo=2) valoran peor este item que los hombres. En cuanto a la edad, son los
usuarios de edades entre los 26 y los 35 afios (edad=2) y los usuarios entre los 46 y los 55 afos
(edad=4) los que peor puntian esta cuestidon. En consecuencia, a la hora de establecer el plan
de mejora, se ha de tener en cuenta que esta tiene que ir dirigido tanto a las mujeres como a
los usuarios de 26 a 35 afos y de 46 a 55 aios.

Tabla de contingencia. Recuento edad Tabla de contingencia. Recuento sexo
Variable dependiente: P7 Variable dependiente: P7
P1 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 5,00 | Total P1 Sexo hombre Sexo mujer Total
1 2 2 2 2 0 8 1 3 5 8
2 3 0 0 3 0 6 2 3 3 6
3 3 2 3 1 2 11 3 10 1 11
4 6 1 1 0 0 8 4 6 2 8
5 2 2 4 1 3 12 5 10 2 12
Total | 16 7 10 7 5 45 Total 32 13 45
Pruebas de chi-cuadrado. Edad Pruebas de chi-cuadrado. Sexo
Variable dependiente: P7 Variable dependiente: P7
Sig. asint Sig. asint
Valor gl (bilateral) Valor Gl | (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ) Chi-cuadrado de Pearson )
21,513 16 | ,160 8,731 4 ,068
Razdén de verosimilitudes Razdén de verosimilitudes
24,541 | 16 | ,078 8,688 4 ,069
Asociacion lineal por lineal Asociacion lineal por lineal
,131 1 | ,717 5,071 1 | ,024
N de casos vélidos N de casos validos
45 45
a. 25 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada a. 6 casillas (60,0%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,67. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 1,73.
Grafico de barras Grafico de barras
. Edad Sexo
100 100
200 @200
0300
5 W40
0500
o
3o g
2 4
o
N
o
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
p7
Tabla 23

Por lo que se refiere al analisis de Pearson y la prueba de la razén de verosimilitud, se
observa que ambas variables tienen valores superiores al 5% en el nivel de significacién. Sin
embargo, si se considera que la variable sexo guarda relacién con el item estudiado por su
valor préximo al 0,05 (0,68), se observa en el grafico de barras que son las mujeres (sexo=2) las
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que peor valoran esta cuestion. Segun estos datos, el plan de mejora de este item debe ir

dirigido a las mujeres.

8. Piensa que el horario de la actividad es apropiado

Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente: P8 Variable dependiente: P8
Sexo Edad Media D. tip. N Intervalo de confianza
1 1 3,8889 | 1,26930 | 9 Error al 95%.
2 3,6667 1,50555 | 6 Edad Media Tip. L.Inf L.Sup.
3 3,1667 1,83485 | 6 1 3,444 ,382 2,670 4,219
4 3,1429 | 1,77281 | 7 2 2,833 ,820 1,174 4,492
5 4,2000 | 1,09545 | 5 3 2,983 ,459 2,053 3,913
Total 3,6061 | 1,47774 | 33 4 3,143° ,574 1,982 4,304
2 1 3,0000 | 1,41421 | 7 5 4,200° | ,679 2,826 5,574
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
2 2,0000 1
3 2,8000 1,64317 | 5 Estimaciones
Variable dependiente: P8
Total 2,8462 1,40512 | 13
Intervalo de confianza
Total 1 3,5000 | 1,36626 | 16
Error al 95%.
2 3,4286 | 1,51186 | 7
Sexo Media Tip. L.Inf L.Sup.
3 3,0000 | 1,67332 | 11
1 3,613 ,269 3,068 4,158
4 3,1429 1,77281 | 7
2 2,600” ,586 1,413 3,787
5 4,2000 | 1,09545 | 5
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
Total 3,3913 | 1,48291 | 46
Medias marginales estimadas de p8
Pruebas de los efectos inter-sujetos N
Variable dependiente: P8 -gs‘i‘ﬂ*
Suma de i
cuadrados Media £
Fuente tipo Ill gl cuadrética | F Sign. £,
Modelo corregido 11,4448 |7 | 1,635 ;710 | 664 i
Interseccion 101,59 e o ke [ o
233,975 1 233,975 ,000 Edad
7
Sexo 4,778 1 4[778 2,075 ,158 - Medias marginales estimadas de p8
Edad 5,177 4 1,294 ,562 ,692 2>
Sexo * Edad 1,186 2 | 503 257 | 774 £
Error 87,513 38 | 2,303 Bom
Total 628,000 | 46 =
Total corregida 98,957 45 25
Sexo
a. R cuadrado =,116 (R cuadrado corregida = -,047)
Tabla 24
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Analizando la tabla del ANOVA, se observa que no existen diferencias entre los niveles
de las variables sexo y edad con respecto a este item, ya que ambos tienen valores superiores
a 0,05 en el nivel de significacién.

Tabla de contingencia. Recuento edad Tabla de contingencia. Recuento sexo
Variable dependiente: P8 Variable dependiente: P8
P1 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 5,00 | Total P1 Sexo hombre Sexo mujer Total
1 2 1 3 2 0 8 1 6 2 8
2 2 1 2 1 0 6 2 1 5 6
3 2 1 1 0 2 6 3 5 1 6
4 6 2 2 2 0 12 4 9 3 12
5 4 2 3 2 3 14 5 12 2 14
Total | 16 7 11 7 5 46 Total 33 13 46
Pruebas de chi-cuadrado. Edad Pruebas de chi-cuadrado. Sexo
Variable dependiente: P8 Variable dependiente: P8
Sig. asint Sig. asint
Valor Gl | (bilateral) Valor Gl | (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ) Chi-cuadrado de Pearson )
11,030° | 16 | ,808 10,827 4 ,029
Razdén de verosimilitudes Razén de verosimilitudes
13,239 | 16 | ,655 9,987 4 ,041
Asociacion lineal por lineal Asociacion lineal por lineal
,035 1 ,851 2,449 1 ,118
N de casos vélidos N de casos validos
46 46
a. 25 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada a. 7 casillas (70,0%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,65. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 1,70.
Grafico de barras Grafico de barras
. Edad 124 Sexa
W10 W10
(R M@z p0
[mET]
= W00
Ospo
N
I3 &
N
-
ol

Tabla 25

En cuanto al andlisis chi-cuadrado de Pearson y la prueba de la razén de verosimilitud,
se observa que la variable sexo tiene valores (0,029/0,041) inferiores al 5%, lo que indica que
guarda relacion con el item estudiado.

Si se estudia el grafico de barras, se observa que son de nuevo las mujeres (sexo=2) las
que generalmente valoran peor esta cuestion. Por tanto, el plan de mejora ha de realizarse
teniendo en cuenta que al grupo al que se tiene que dirigir es al de las mujeres.
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Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente: P9 Variable dependiente: P9
Sexo Edad Media D. tip. N Intervalo de confianza
1 1 3,7778 1,20185 | 9 Error al 95%.
2 4,1667 | 1,60208 | 6 Edad Media Tip. L.Inf L.Sup.
3 4,1667 | ,98319 6 1 3,032 ,364 2,296 3,768
4 3,1429 | 1,57359 | 7 2 2,583 ,779 1,006 4,161
5 4,2000 1,09545 | 5 3 3,483 ,437 2,599 4,368
Total 3,8485 | 1,30195 | 33 4 3,143° ,545 2,039 4,247
2 1 2,2857 | 1,70434 | 7 5 4,200° ,645 2,894 5,506
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
2 1,0000 1
3 2,8000 | 1,78885 | 5 Estimaciones
Variable dependiente: P9
Total 2,3846 | 1,66024 | 13
Intervalo de confianza
Total 1 3,1250 | 1,58640 | 16
Error al 95%.
2 3,7143 | 1,88982 | 7
Sexo Media Tip. L.Inf L.Sup.
3 3,5455 | 1,50756 | 11
1 3,891 ,256 3,372 4,409
4 3,1429 1,57359 | 7
2 2,029” ,557 ,900 3,157
5 4,2000 | 1,09545 | 5
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
Total 3,4348 | 1,54420 | 46
Medias marginales estimadas de p9
Pruebas de los efectos inter-sujetos e
Variable dependiente: P9 o
Suma de éwn—
cuadrados Media H
Fuente tipo Il gl cuadratica F Sign. Em_
Modelo corregido | 28,196° | 7 | 4,028 1,935 | ,091 :
Interseccién 211,279 1 211,279 101,489 | ,000 2
Sexo 20313 |1 | 20313 | 9757 | ,003 =
Edad
Edad 7,240 4 1,810 ,869 ,491
Sexo * Edad 2,288 2 1,144 ,549 ,582 Medias marginales estimadas de p9
Error 79,108 38 | 2,082
Total 650,000 | 46 £
Total corregida 107,304 45 K ol
a. R cuadrado =,263 (R cuadrado corregida =,127) E
Bo N P
Tabla 26

Analizando la tabla del ANOVA, se observa que la variable edad tiene un valor de

significacién considerablemente inferior al 5% (0,003) y por tanto hay diferencias entre sus

distintos niveles con respecto a este item.
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Como no existe relaciéon entre las variables sexo y edad (0,582>0,05), podemos
estudiar la variable sexo individualmente. Estudiando el grafico de las medias, se observa que
vuelven a ser las mujeres (sexo=2) las que peor valoran esta cuestion y por tanto el plan de
mejora debe ir dirigido a ellas.

Tabla de contingencia. Recuento edad Tabla de contingencia. Recuento sexo
Variable dependiente: P9 Variable dependiente: P9
P1 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 5,00 | Total P1 Sexo hombre Sexo mujer | Total
1 5 2 2 2 0 11 1 4 7 11
2 2 0 3 1 2 8 2 6 2 8
3 6 1 2 3 0 12 3 10 2 12
4 3 4 4 1 3 15 4 13 2 15
5 16 7 11 7 5 46 5 33 13 46
Total | 5 2 2 2 0 11 Total 4 7 11
Pruebas de chi-cuadrado. Edad Pruebas de chi-cuadrado. Sexo
Variable dependiente: P9 Variable dependiente: P9
Sig. asint Sig. asint
Valor gl (bilateral) Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson s Chi-cuadrado de Pearson )
13,046 12 | ,366 9,276 3 ,026
Razdn de verosimilitudes Razdn de verosimilitudes
16,053 12 | ,189 8,765 3 ,033
Asociacion lineal por lineal Asociacion lineal por lineal
,882 1 ,348 8,381 1 ,004
N de casos validos N de casos validos
46 46
a. 19 casillas (95,0%) tienen una frecuencia esperada a. 4 casillas (50,0%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,87. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 2,26.
Grafico de barras Grafico de barras
. Edad Sexn
100 100
M@z p0 M@z p0
O30 1259
= W00
Oso0
10,0
o
E E 757
3 3
o 4
.
-
o
1,00
p9

Tabla 27

En cuanto al andlisis chi-cuadrado de Pearson y la prueba de la razén de verosimilitud,
se observa que la variable sexo tiene valores en el nivel de significacion (0,026/0,033)
inferiores al 5% y, por tanto, esta variable tiene relacién con el item estudiado.
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Con el fin de averiguar donde existe esta relacidn, se observa el grafico de barras
donde se concluye que las mujeres (sexo=2) valoran peor esta cuestion. En consecuencia, el
plan de mejora debe estar dirigido a este grupo de usuarios en concreto.

4.6.1. Resumen andlisis inferencial

En esta tabla se enumeran las cuestiones del criterio “Programa de actividades”
acompafiadas del grupo de usuarios al que debe ir dirigido su plan de mejora segun el analisis
inferencial anteriormente realizado.

Criterio “Programa de actividades” Caracteristicas de los usuarios
Considera que la oferta del programa de actividades es Mujeres
amplia
Piensa que ha sido facil obtener informacién sobre el Entre 26y 35 afios

programa de actividades

Considera que las actividades se modifican con Todos los usuarios
frecuencia durante la temporada

Ademas del programa de actividades, existen
actividades puntuales (torneos, campeonatos,
talleres...) durante la temporada

Entre 26 y 35 afios

Piensa que la actividad en la que participa se ajusta a Mujeres
sus expectativas
Opina que el precio de la actividad es adecuado al Hombres entre 46 y 55 afios
servicio que recibe
Mujeres
Cree que la distribucién semanal (frecuencia) de las Entre 26 y 35 afios
actividades es adecuada
Entre 46 y 55 afios
. . .. . Mujeres
Piensa que el horario de la actividad es apropiado
Mujeres

Considera que la duracion de la actividad es adecuada

Tabla 28
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4.7. Establecimiento del programa de mejora

Una vez analizados todos los datos se ha procedido a la planificacién del programa de
mejora. Dicho programa pretende definir para un horizonte temporal de 2 afios las 4
principales actuaciones que desde la direccion del club se deben poner en marcha para
acercarse a la excelencia deportiva.

2N PROGRAMA DE MEJORA 2014-2015
(c)
Nombre plan Descripcién/objetivos Responsable
Realizar una mejora de las
PLAN instalaciones deportivas de forma que N ,|||.\ (] I I \
estas resulten agradables, comodas y Director de Calidad PLAN
INSTALACIONES ) C ]
con la informacién necesaria para los INSTALACIONES
usuarios.
Elaborar un programa de actividades -
PLAN ACTIVIDADES completo y variado que satisfaga las PLAN -
necesidades de los usuarios del club. Director Deportivo ACTIVIDADES
Mejorar la atencién proporcionada a w
los usuarios asi como los servicios a
PLAN ATENCION disposicidn de estos. Director de Calidad PLAN
Mejorar el entorno y los accesos
PLAN tanto al club como a todas las * *
instalaciones del mismo para Director de Calidad
ACCESIBILIDAD . .
conseguir un entorno accesible a
todas las personas.

Tabla 29
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PLAN DE MEJORA

VN
% j Nombre: PLAN INSTALACIONES Codigo de la accion: PM-01/2014 ~MMN\
1“3\,:..\ : ’ Fecha de definicion: Julio de 2014 INSTALACIONES
Objetivo del Realizar una mejora de las instalaciones deportivas de forma que estas resulten agradables, cémodas y con la

plan de mejora

informacién necesaria para los usuarios.

Descripcion

El Club de Tenis Valldigna dispone de numerosas instalaciones como son: un restaurante, 4 pistas de tenis de
tierra batida, 2 pistas duras de tenis, 2 pistas de frontdn, 2pPistas de padel de muro, una pista de padel de
cristal, una Pista de futbol sala, gimnasio, vestuarios, spa, 2 saunas, piscina y una sala multiactividades. Este plan
de mejora tiene como objetivo concreto aumentar el nimero de zonas verdes del club, modificar las normas
para que estdn garanticen un mejor mantenimiento de las instalaciones y mejorar la comunicacién entre
usuarios y trabajadores a cargo del club.

Responsable

Director de calidad.

Indicadores de
seguimiento del
plan:

Porcentaje de usuarios satisfechos con las instalaciones.
Nudmero de quejas recibidas sobre las instalaciones.
Ratios de utilizacion de las instalaciones deportivas.

Planificacion:

Actuaciones previstas

Descripcion accidn Responsable Fecha Recursos
Formar un grupo de trabajo D. calidad Septiembre 2014
Estudiar la situacién actual D. calidad Septiembre 2014
Estudiar la situacién de los mecanismos de . .
., . D. calidad Septiembre 2014

gestidn del cambio
Realizacid isi | is.

ea |zaC|on.de visitas a otros clubes dgtems D. calidad Octubre 2014
Benchmarking con otros clubes de tenis
Elat')orauon d-:jz una IlsFa de propuestas de D. calidad Noviembre 2014
mejora de las instalaciones
Realizacion de una lista de normas mas )
amplia para el mantenimiento de las D. calidad Noviembre 2014 Propios de la
instalaciones empresa
Disefi h i

|se'no de una erraml.enta para re§ogery D. calidad Noviembre 2014
gestionar las sugerencias de los socios
Aprot?aaon del proceso de gestion del Direccién Noviembre 2014
cambio
Impl i6 |
mplementacidon del proceso y puesta en D. calidad Enero 2015
marcha
Medicién de los resultados en la satisfaccion
del personal y de los resultados de los | D. calidad Junio 2015
indicadores internos

Aprobacion por la Direccion de la
organizacién

Junio 2014

Tabla 30
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2\
(€)

B

PLAN DE MEJORA

PLAN ACTIVIDADES

Cddigo de la accién: PM-02/2014
Fecha de definicién: Julio de 2014

=
PLAN
ACTIVIDADES

Objetivo del
plan de mejora

Elaborar un programa de actividades completo y variado que satisfaga las necesidades de los usuarios del club.

Descripcion

El Club de Tenis Valldigna ofrece una gran cantidad de actividades que van desde las clases de pédel, tenis y
natacién infantil a sesiones de pilates, aquafitness o spinning. Ademas, en verano se realizan torneos como las
12 h de pdadel y frontén o torneos juveniles de tenis. El objetivo de este plan de mejora es adaptar el programa
de actividades a las necesidades que los usuarios demandan, ofreciendo mas variedad de actividades, ajustando
el precio de algunas de ellas y realizando mas eventos extraordinarios como torneos o exhibiciones.

Responsable

Director Deportivo

Indicadores de

Porcentaje de usuarios satisfechos con el programa de actividades.
Ndmero de quejas recibidas sobre el programa de actividades.

Nudmero de socios que participan en las actividades.

seguimiento L X ~
g Numero de actividades deportivas /afio.
del plan: ., h o
Ndmero de torneos organizados al afio.
Ratio de participacion de los socios en los torneos organizados.
Planificacion:

Actuaciones
previstas

internos

Descripcion accién Responsable Fecha Recursos
Formar un grupo de trabajo D. calidad Julio 2014
Estudiar la situacién actual D. calidad Julio 2014
Estudiar la situacién del i d
s u. llar asi uau.on e los mecanismos de D. calidad Julio 2014
gestion del cambio
Realizacion de visitas a otros clubes de tenis. D. calidad Septiembre
Benchmarking con otros clubes de tenis ' 2014
Propuestas de posibles nuevas actividades a .
. . . Septiembre
realizar sobre todo enfocadas a las mujeres D. calidad
. . 2014
(zumba, aerobic, torneos femeninos...)
Propuesta de ajuste de precios de algunas de las
actividades, sobre todo de aquellas en las que los Direccion Septiembre
hombres de entre 46 y 55 afios son mayoritarios 2014
(como el padel) Propios de la empresa
Elaboracion de un programa de actividades para D. calidad Septiembre
la temporada 2014/2015 ’ 2014
El i6 | adel
at?oraC|onlde progr'ar'na de torneos (padg , . Septiembre
tenis, frontdn...) y actividades extraordinarias D. calidad 2014
para la temporada 2014/12015
Disefio de vias eficaces de informacion (web, .
. . . . Septiembre
correo, tablon de anuncios...) a los socios sobre D. calidad
N - 2014
la actualizacién de las actividades
. - . . . Noviembre
Aprobacion del proceso de gestidon del cambio Direccién 2014
Implementacién del proceso y puesta en marcha D. calidad Enero 2015
Medicién de los resultados en la satisfaccion del
personal y de los resultados de los indicadores | D. calidad Junio 2015
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Aprobacion por la Direccién de la
organizacién

Junio 2014
Tabla 31
v PLAN DE MEJORA
(T
Cédigo de la accién: PM-03/2014 <

()

B

Nombre: PLAN ATENCION PLAN

Fecha de definicién: Julio de 2014

Objetivo del
plan de mejora

Mejorar los canales de comunicacidn internos de la organizaciéon para aumentar el nivel de conocimiento de
todo el personal.

Descripcion

El cliente es el elemento mas importante de cualquier negocio. El mayor porcentaje de pérdida de clientes en las
empresas es por haberse sentido insatisfechos por alguien del personal, bien por una mala atencién o por
indiferencia. S6lo es necesario causar una vez esta sensacion en el cliente para que se aleje para siempre. Es
muy necesario, por tanto, disponer de personal adecuado para atender a los clientes ya que esto garantizard su
satisfaccion y aumentara su confianza en la organizacion. El Club de Tenis Valldigna dispone actualmente de
una pagina que permite a los usuarios tanto informarse de los distintos eventos como realizar reservas en las
instalaciones. No obstante, el presente plan de mejora estd destinado a mejorar e implantar nuevos servicios
demandados por los clientes como son la existencia de una ludoteca o de un fisioterapeuta deportivo.

Responsable

Director de Calidad

Indicadores de
seguimiento
del plan:

Porcentaje de usuarios satisfechos con la atencion recibida.

Ndmero de quejas recibidas sobre la atencion recibida.

Ndmero de quejas recibidas sobre los distintos servicios ofrecidos por el club (cafeteria, maquina de refrescos,
conserjeria...)

Planificacion:

Actuaciones
previstas

Descripcién accidn Responsable Fecha Recursos
: . Septiembre
Formar un grupo de trabajo D. calidad pt
2014
. . L . Septiembre
Estudiar la situacién actual D. calidad 2014
Estudiar la situacion de los mecanismos de . Septiembre
L . D. calidad
gestion del cambio 2014
_— L . . Octubre
Disefio de un proceso de atencion a clientes D. calidad 2012
Definir metodologias con el fin de mejorar la
L ) . Octubre
comunicacién entre los trabajadores a la horade | D. calidad 2014 .
establecer el nuevo proceso de atencion Propios de la empresa
Propuestas de mejora de los servicios de
- X . . Octubre
atencion al usuario del club (fisioterapeuta, D. calidad
2014
ludoteca...)
L L . . .. Noviembre
Aprobacion del proceso de gestion del cambio Direccién 2014
L . Noviembre
Implementacién del proceso y puesta en marcha D. calidad 2014
Medicién de los resultados en la satisfaccion del
personal y de los resultados de los indicadores | D. calidad Marzo 2015
internos

Aprobacion por la Direccion de la
organizacién

Junio 2014

Tabla 32
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PLAN DE MEJORA

Lk

Cédigo de la accién: PM-04/2014

PLAN ACCESIBILIDAD Fecha de definicién: Julio de 2014

Objetivo del
plan de mejora

Mejorar el entorno y los accesos tanto al club como a todas las instalaciones del mismo para conseguir un
entorno accesible a todas las personas.

Descripcion

La accesibilidad es el grado en el que todas las personas pueden utilizar un objeto, visitar un lugar o acceder a
un servicio, independientemente de sus capacidades técnicas, cognitivas o fisicas. Es indispensable e
imprescindible, ya que se trata de una condicién necesaria para la participacién de todas las personas
independientemente de las posibles limitaciones funcionales que puedan tener. En este caso, el siguiente plan
de mejora pretende implantar una serie de mejoras en las instalaciones con el fin de lograr el facil acceso a ellas
por parte de personas con movilidad reducida.

Responsable

Director de Calidad

Indicadores de

Porcentaje de usuarios satisfechos con la accesibilidad a las instalaciones.

Numero de quejas recibidas sobre la accesibilidad a las instalaciones por parte de personas con movilidad

imien R
Z?julan? to reducida.
plan: Nudmero de quejas por la falta de plazas de aparcamiento disponibles.
Planificacion:

Actuaciones
previstas

Descripcion accion Responsable Fecha Recursos
. ) Septiemb
Formar un grupo de trabajo D. calidad eptiembre
2014

. . - . Septiembre
Estudiar la situacién actual D. calidad 2014
Estudiar la situacion de los mecanismos de gestion . Septiembre

‘ D. calidad
del cambio 2014
Realizacidn de visitas a otros clubes de tenis. D. calidad Octubre
Benchmarking con otros clubes de tenis ' 2014
Propuestas de mejora para la accesibilidad de Propios de la empresa
- . . . Octubre

personas con movilidad reducida (barandillas, plazas D. calidad 2014
de aparcamiento exclusivas...)
Aprobacion del proceso de gestion del cambio Direccién Zg:\l/;embre
Implementacién del proceso y puesta en marcha D. calidad Enero 2015
Medicién de los resultados en la satisfaccion del
personal y de los resultados de los indicadores | D. calidad Junio 2015
internos

Aprobacion por la Direccion de la
organizacién

Junio 2014

Tabla 33
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4.8. Cuadro de mandos

Como hemos visto en el capitulo 3.3, un cuadro de mandos es la herramienta de
gestion que recoge un conjunto coherente de indicadores que proporcionan a la direcciény a
las funciones responsables una visidon conjunta, global y comprensible de la organizacién o de
su drea de responsabilidad.

En este apartado se propone la construccién de un cuadro de mandos que permita a la
organizacién facilitar la toma de decisiones y evidenciar la necesidad de tomar acciones para
alcanzar los objetivos previstos y mejorar los procesos.

El cuadro de mando esta compuesto por 14 indicadores. A continuacion se detallan las
caracteristicas de cada uno de ellos:

Indicador 1. Media global de la satisfaccion de los usuarios:

e Forma de célculo:

Suma _ ponderada _ puntuaciones
Total _ respuestas

Ecuacion 1

e Periodicidad del andlisis: bianualmente

e Medio de obtener el dato: a través de la encuesta

e Responsable de calculo: responsable de calidad

e Presentacién: grafico de barras

Indicador 2. Media de la satisfaccidon de los usuarios con las instalaciones deportivas:

e Forma de célculo:

Suma _ ponderada _ puntuaciones _Criteriol
Total _ respuestas _ Criteriol

Ecuacion 2

e Periodicidad del analisis: bianualmente

e Medio de obtener el dato: a través de la encuesta

123



Indicador 3. Media de la satisfaccion de los usuarios con la atencion recibida:

Indicador 4. Media de la satisfaccion de los usuarios con los espacios deportivos:
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Responsable de cdlculo: responsable de calidad

Presentacidn: grafico de barras

Forma de célculo:

Suma_ ponderada _ puntuaciones _ Criterio2
Total _respuestas _Criterio2

Ecuacion 3

Periodicidad del analisis: bianualmente

Medio de obtener el dato: a través de la encuesta

Responsable de célculo: responsable de calidad

Presentacién: grafico de barras

Forma de célculo:

Suma_ ponderada _ puntuaciones _ Criterio3
Total _respuestas _Criterio3

Ecuacion 4

Periodicidad del anadlisis: bianualmente

Medio de obtener el dato: a través de la encuesta

Responsable de célculo: responsable de calidad

Presentacidn: grafico de barras
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Indicador 5. Media de la satisfaccion de los usuarios con los vestuarios:

e Forma de calculo:

Suma__ ponderada __ puntuaciones _Criterio4
Total _respuestas _Criterio4

Ecuacion 5

e Periodicidad del andlisis: bianualmente

e Medio de obtener el dato: a través de la encuesta

e Responsable de calculo: responsable de calidad

e Presentacién: grafico de barras

Indicador 6. Media de la satisfaccion de los usuarios con el programa de actividades:

e Forma de calculo:

Suma_ ponderada __ puntuaciones _ Criterio5
Total _respuestas _ Criterio5

Ecuacion 6

e Periodicidad del andlisis: bianualmente

e Medio de obtener el dato: a través de la encuesta

e Responsable de calculo: responsable de calidad

e Presentacion: grafico de barras

Indicador 7. Media de la satisfaccion de los usuarios con los profesor/monitores:

e Forma de céalculo:

Suma_ ponderada _ puntuaciones _ Criterio6
Total _respuestas _ Criterio6

Ecuacion 7

e Periodicidad del analisis: bianualmente

e Medio de obtener el dato: a través de la encuesta
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e Responsable de calculo: responsable de calidad

e Presentacién: grafico de barras

Indicador 8. Porcentaje global de usuarios satisfechos:

e Forma de calculo:

Suma _ respuestas _ 4 + Suma _respuestas _5
Total _ respuestas

100

Ecuacion 8

e Periodicidad del andlisis: bianualmente

e Medio de obtener el dato: a través de la encuesta

e Responsable de calculo: responsable de calidad

e Presentacidn: grafico circular

Indicador 9. Porcentaje de usuarios satisfechos con las instalaciones deportivas:

e Forma de calculo:

(Suma _respuestas 4+ Suma_ respuestas _5) _Criteriol
Total _respuestas _ Criteriol

100

Ecuacion 9

e Periodicidad del andlisis: bianualmente

e Medio de obtener el dato: a través de la encuesta

e Responsable de calculo: responsable de calidad

e Presentacion: grafico circular
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Indicador 10. Porcentaje de usuarios satisfechos con la atencién recibida:

e Forma de calculo:

(Suma _respuestas 4+ Suma _ respuestas _5) _Criterio2 .

. 100
Total _respuestas _ Criterio2
Ecuacion 10
e Periodicidad del analisis: bianualmente
e Medio de obtener el dato: a través de la encuesta
e Responsable de calculo: responsable de calidad
e Presentacidn: grafico circular
Indicador 11. Porcentaje de usuarios satisfechos con los espacios deportivos:
e Formade cdlculo:
(Suma _ respuestas _ 4+ Suma_ respuestas _5) _Criterio3 100
Total _respuestas _ Criterio3
Ecuacion 11
e Periodicidad del analisis: bianualmente
e Medio de obtener el dato: a través de la encuesta
e Responsable de calculo: responsable de calidad
e Presentacion: grafico circular
Indicador 12. Porcentaje de usuarios satisfechos con los vestuarios:
e Forma de cdlculo:
(Suma _respuestas _ 4+ Suma _ respuestas _5) _Criterio4 100

Total _respuestas _Criterio4
Ecuacion 12

e Periodicidad del analisis: bianualmente

e Medio de obtener el dato: a través de la encuesta
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e Responsable de calculo: responsable de calidad

e Presentacidn: grafico circular

Indicador 13. Porcentaje de usuarios satisfechos con el programa de actividades:

e Forma de calculo:

(Suma _ respuestas _ 4+ Suma_ respuestas _5) _Criterio5 .

Total _respuestas _Criterio5 100
Ecuacion 13
e Periodicidad del analisis: bianualmente
e Medio de obtener el dato: a través de la encuesta
e Responsable de calculo: responsable de calidad
e Presentacidn: grafico circular
Indicador 14. Porcentaje de usuarios satisfechos con los profesores/monitores:
e Forma de cdlculo:
(Suma _respuestas 4+ Suma_ respuestas _5) _Criterio6 100

Total _respuestas _ Criterio6
Ecuacion 14

e Periodicidad del andlisis: bianualmente

e Medio de obtener el dato: a través de la encuesta

e Responsable de calculo: responsable de calidad

e Presentacion: grafico circular
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Capitulo 5.
Principales resultados. Informe
ejecutivo para la direccion del club

El objetivo del informe ejecutivo es dotar a la direccidon del club de un documento que
le permita entender claramente el resultado de la evaluacion realizada.

A continuacién se presentan las principales conclusiones de la evaluacién realizada.
Conviene resaltar que los resultados se presentan siempre como la percepcidn de los grupos
de interés frente a los criterios del Modelo de Excelencia Deportiva:

1) La media se ha calculado sobre un valor mdximo de 10 (transformando la escala Likert de
1ab).
2) El porcentaje de satisfechos incluye las valoraciones de 4 y 5.

MODELO DE EXCELENCIA DEPORTIVA
o Analizando la media global del estudio y del porcentaje medio de satisfechos e
insatisfechos (se han valorado por igual todos los criterios del modelo):
= En general, los socios evallan los servicios del club de manera
satisfactoria: media de 7,52 sobre 10 y un porcentaje de satisfechos (4
y 5) de 65,33%.
= Por otra parte, un 16,03% estan insatisfechos (1 y 2) con los servicios
ofrecidos frente a los requisitos del modelo de Excelencia Deportiva.
o Los criterios mejor valorados son:
= (Criterio 2: Instalaciones deportivas (72,18% satisfechos)
= Criterio 6: Profesor/monitor (72,03% satisfechos)
o Elcriterio peor valorado es:
= (Criterio 5:Programa de actividades (solamente un 54,66% satisfechos)

Criterio 1. Instalaciones deportivas
o Enfunciéon de las medias obtenidas, los 3 items mejor valorados en este criterio son:
= Grado de satisfaccion con la ubicacion del club (9,16).
= Grado de satisfaccion con la amabilidad en el trato recibido (8,86).
= Grado de satisfaccion con el atractivo de las instalaciones deportivas
(8,58).
o Enfunciéon de las medias obtenidas, los 3 items peor valorados en este criterio, siendo son:
= Grado de satisfaccidén con el nimero de aparcamientos para personas
con movilidad reducida (3,44).
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= Grado de satisfaccion con la adaptacion de las instalaciones para
personas con movilidad reducida (4,22).
= Grado de satisfaccién con los medios para transmitir las sugerencias
(5,8).
o Enfuncién del porcentaje de satisfechos, los 3 items mejor valorados en este criterio son:
= Grado de satisfaccién con la ubicacién del club (91,95%).
= Grado de satisfacciéon con el atractivo de las instalaciones deportivas
(89,26%).
= Grado de satisfaccién con la amabilidad en el trato recibido (84,67%).
o Enfuncién del porcentaje de satisfechos, los 3 items peor valorados en este criterio son:
= Grado de satisfaccién con el nimero de aparcamientos para personas
con movilidad reducida (6,04%).
= Grado de satisfaccion con la adaptacidon de las instalaciones para
personas con movilidad reducida (10,07%).
= Grado de satisfaccién con los medios para transmitir las sugerencias
(36,91%).

o Cabe destacar que ambos items (junto con otro item del criterio 4) relacionados con la
adecuacion de las instalaciones para su utilizacién por parte de personas con movilidad
reducida han obtenido los peores resultados del total de los items que componen la
encuesta de satisfaccion.

Criterio 2. Atencién al usuario
o Enfuncidn de las medias obtenidas, los 3 items mejor valorados en este criterio son:
= Grado de satisfaccion con el nimero de maquinas expendedoras (9,2).
= Grado de satisfaccion la variedad de productos de la cafeteria (8,68).
= Grado de satisfaccién con la limpieza de la sala de espera (8,64).
o En funciéon de las medias obtenidas, los 2 items peor valorados en este criterio son:
= Grado de satisfaccion con la ausencia de una ludoteca para dejar a los
nifios (5,26).
= Grado de satisfacciéon con la ausencia de un fisioterapeuta deportivo
(5,34).
o Enfuncién del porcentaje de satisfechos, los 3 items peor valorados en este criterio son:
= Grado de satisfacciéon con el nimero de maquinas expendedoras
(94,67%).
= Grado de satisfaccién con la limpieza de la sala de espera (85,33%).
= Grado de satisfaccion la variedad de productos de la cafeteria
(83,11%).
o En funcién del porcentaje de satisfechos, los 2 items peor valorados con un 30% de
satisfechos, son:
= Grado de satisfaccion con la ausencia de una ludoteca para dejar a los
ninos.

= Grado de satisfaccién con la ausencia de un fisioterapeuta deportivo.
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Criterio 3. Espacios deportivos
o Enfuncidn de las medias obtenidas, los 3 items mejor valorados en este criterio son:
= Grado de satisfacciéon con la limpieza de los espacios deportivos (8,8).
= Grado de satisfaccién con las condiciones del material (8,18).
= Grado de satisfaccién con el equipamiento del espacio deportivo
(8,24).
o En funcién de las medias obtenidas, no existen items mal valorados en este criterio puesto
que todos ellos tienen una media superior a 6,5.
o Enfuncién del porcentaje de satisfechos, los 3 items mejor valorados son:
= Grado de satisfaccion con la limpieza de los espacios deportivos
(93,96%).
= Grado de satisfaccion con las condiciones del material (82,55%).
= Grado de satisfaccion con la iluminacién en espacios deportivos
cubiertos (82,43).
o Enfuncién del porcentaje de satisfechos, el item peor valorados en este criterio es:
= Grado de satisfaccion con los medios de separacidn para realizar
actividades simultaneas en espacios deportivos cubiertos (41,10%).

Criterio 4. Vestuarios
o Enfuncién de las medias obtenidas, los 3 items mejor valorados en este criterio son:
= Grado de satisfaccion con la temperatura del agua (9,46).
= Grado de satisfaccion con la limpieza de los vestuarios (8,44).
= Grado de satisfaccion con la ubicacion de los inodoros (8,36).
o Enfuncidn de las medias obtenidas, el item peor valorados en este criterio es:
= Grado de satisfaccion con la adaptacion de las cabinas de ducha a
personas con movilidad reducida (5,76).
o Enfuncidn del porcentaje de satisfechos, los 2 items mejor valorados son:
= Grado de satisfaccién con la temperatura del agua (96%).
= Grado de satisfaccién con la limpieza de los vestuarios (81,33%).

o Destaca que tanto en este ultimo item como en todos los relacionados con la limpieza, sea
donde se han alcanzado los mejores resultados tanto en media como en porcentaje de
satisfechos.

o El porcentaje de satisfechos menor aparece en el item:

= Grado de satisfaccion con la adaptacion de las cabinas de ducha a
personas con movilidad reducida (34%).

Criterio 5. Programa de actividades

o En funcién de las medias obtenidas, no se puede considerar que en este criterio se hayan
obtenido items excepcionalmente bien o mal valorados, ya que el rango de medias de
estos se encuentra Unicamente entre 6,2 (relacionado con la variedad de las actividades) y
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7,54 (relacionado con la duracion de las actividades). Pese a no tener ninguno de sus items
entre los peor valorados, es el peor criterio de todos debido a su baja puntuacidon media.
o En funcién del porcentaje de satisfechos, ningun item puede considerarse bien puntuado
ya que el porcentaje de satisfechos no llega al 64% en ningun caso.
o El porcentaje de satisfechos menor aparece en los items:
= Grado de satisfaccién con la variedad de actividades (38,10%).
= Grado de satisfaccion con la distribucidon semanal de las actividades
(49,32%).

Criterio 6. Profesor/monitor
o Enfuncidn de las medias obtenidas, los 2 items mejor valorados en este criterio son:
= Grado de satisfaccion con la higiene del profesor (8,68).
= Grado de satisfaccion con la vestimenta del profesor (8.44).
o En funcién de las medias obtenidas, el Unico item que podria considerarse mal valorado
por ser considerablemente menor a la media del criterio es:
= Grado de satisfaccién con la importancia que el profesor da a la
opinion de los usuarios (7,18).
o Enfuncidn del porcentaje de satisfechos, los 2 items mejor valorados en este criterio son:
= Grado de satisfaccién con la higiene del profesor (85,62%).
= Grado de satisfaccién con la vestimenta del profesor (81,38%).
o El porcentaje de satisfechos menor pese a no ser muy bajo aparece en el item:
= Grado de satisfaccién con la importancia que el profesor da a la
opinién de los usuarios (59,59%).
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Los valores obtenidos en los indicadores del cuadro de mandos y sus propuestas de

objetivos para el afio 2015 son:

Nombre Resultado 2014 Objetivo 2015
Global 7,52 8
Instalaciones deportivas 7,22 7,5
Atencidn al usuario 7,48 8
MEDIA Espacios deportivos 7,86 85
Vestuarios 7,72 8
Programa de actividades 7,02 7,25
Profesor/monitor 7,82 8,5
Global 65,33 75
Instalaciones deportivas 59,67 65
Atencion al usuario 63,92 75
%SATISFECHOS | Espacios deportivos 72,18 80
Vestuarios 68,62 75
Programa de actividades 54,66 65
Profesor/monitor 72,03 80

Tabla 34
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Capitulo 6.
Conclusiones del proyecto

La calidad se ha convertido en un factor clave para determinar el éxito o fracaso de una
empresa en el mercado mundial. En el actual contexto econdmico caracterizado por la
saturacion de los mercados de paises desarrollados, la calidad es un elemento basico en la
estrategia empresarial y un elemento determinante de la eleccién de los consumidores.

El deporte es hoy dia un fenédmeno de extraordinaria importancia social que merece la
atencién de investigadores y estudiosos. Pero también forma parte de los estimulos,
situaciones, experiencias y emociones a los que cualquier ciudadano/a de las sociedades mas
avanzadas se puede exponer.

Dentro de la filosofia de la calidad total se engloba un concepto fundamental que es la
mejora continua. El proceso de mejora continua es un concepto del siglo XX que pretende
mejorar los productos, servicios y procesos. Es una actitud general que debe ser la base para
asegurar la estabilizacion del proceso y la posibilidad de mejora. Cuando
hay crecimiento y desarrollo en una organizacidon o comunidad, es necesaria
la identificacién de todos los procesos y el analisis mensurable de cada paso llevado a cabo.
Algunas de las herramientas utilizadas incluyen las acciones correctivas, preventivas y el
analisis de la satisfaccion en los miembros o clientes. Se trata de la forma mas efectiva de
mejora de la calidad y la eficiencia en las organizaciones.

Otro aspecto fundamental en los sistemas de calidad total es la mediciéon de la
satisfaccion de los clientes y usuarios. La satisfaccion del cliente constituye un indicador clave
para evaluar el desempeiio global de la organizacién y analizarla ayuda a crear una cultura de
mejora continua de la gestién. Lo que se pretende al medir la satisfaccion de los clientes es
valorar objetivamente su percepcién sobre el conjunto del servicio y utilizar posteriormente
esta informaciéon para mejorar el rendimiento en aquellas dreas que contribuyen mas a
aumentar la satisfaccion del cliente, incluida la coordinacion con el titular del servicio y otras
partes implicadas, segun proceda.

Sin embargo, la mayoria de las empresas en el dmbito del deporte no disponen de
herramientas eficaces y especificas del ambito deportivo para medir la satisfaccién de sus
usuarios, ni herramientas para identificar dreas de mejora.

Este es el caso del Club de Tenis Valldigna. Un club con casi 50 afios de antigliedad que
ha funcionado hasta la actualidad dirigido por un sistema cldsico de gestidén. Durante toda su
historia las mejoras que se han ido implantando han sido consecuencia de la “inspiracidn

|ll

personal “ de la direccién y de la gerencia que en cada época ha dirigido el club. Ademas las
decisiones siempre se han tomado en base a la experiencia y la percepcidn de la direccidn y no
en base a indicadores reales del funcionamiento del club.
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El objeto de este proyecto ha sido utilizar la metodologia propuesta en el Modelo de
Excelencia Deportiva para la identificacion de dreas de mejora especificas relacionadas con la
satisfaccién de los socios del club y disefiar un cuadro de mandos de indicadores vinculados a
dicha satisfaccion.

Modelo de Excelencia Deportiva es un instrumento practico que permite a las
organizaciones del ambito deportivo: evaluar déonde se encuentran en su camino hacia la
excelencia deportiva, ayudandoles a identificar sus fortalezas clave y posibles carencias con
relacion a su misién y visidn; disponer de un lenguaje Unico y modo de pensar sobre la
organizacion, lo que facilita la eficaz comunicacidon de ideas dentro y fuera de la misma;
integrar las iniciativas existentes y planificadas, eliminar duplicidades e identificar carencias y
disponer de una estructura bdsica para el sistema de gestién.

Para llevar a cabo el proyecto se han realizado las siguientes fases:

1. Definicidn de la encuesta: seleccién de los criterios e items adaptados desde el Modelo

de Excelencia Deportiva a la organizacién objeto de estudio.

2. Selecciéon de la muestra: seleccion de la parte de la poblacién de clientes que se

evaluard asi como de los modos de hacerles llegar las encuestas.

3. Trabajo de campo: medicién, seguimiento y control de la evaluacién de la satisfaccién

de los clientes.

4. Depuracién de datos: andlisis de los datos obtenidos y eliminacidon de datos

incoherentes o anémalos.

5. Analisis descriptivo: evaluacidn del conjunto de datos validos con el fin de determinar

sus caracteristicas.

6. ldentificacién de dreas de mejora y puntos fuertes: obtencién de las dreas mejor

resueltas por la organizaciéon y sobre las que hay que mejorar segun los datos
obtenidos en el andlisis descriptivo.

7. Analisis inferencial

8. Elaboracidn del informe final: realizacién de un informe para la organizacion con el fin

de proporcionar a la organizacién un documento que le permita entender claramente
el resultado de la evaluacién realizada.

9. Definicién _del programa de mejora: elaboracién de un plan con las principales

actuaciones que desde la direccién del club se deben poner en marcha para acercarse
a la excelencia deportiva.
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10. Definicion del cuadro de mandos: seleccidn de un conjunto coherente de indicadores

gue evidencien las necesidades de la organizacidn y faciliten la toma de decisiones.

Una vez realizado todo el trabajo de campo y el andlisis estadistico de los datos se
identificaron numerosas areas de mejora en las que cabe desatacar:

La adaptacién de las instalaciones para personas con movilidad reducida.
e Los medios para transmitir las sugerencias de los usuarios.

e La ausencia de una ludoteca para dejar a los nifios mientras se realiza la actividad
deportiva.

e Laausencia de un fisioterapeuta deportivo.

e La frecuencia de modificacion de las actividades durante la temporada.
e Las pocas actividades puntuales (torneos, talleres...) realizadas durante la temporada.

Este conjunto de dreas de mejora ha permitido elaborar un programa de mejora
compuesto por 4 (instalaciones, actividades, atencién y accesibilidad) planes que van a ayudar
a la organizacién en su objetivo principal de conocer aquellos aspectos de la eficacia de sus
procesos y de sus resultados que son mejorables.

Por ultimo se ha definido un cuadro de mandos que permita a la organizacién facilitar
la toma de decisiones y evidenciar la necesidad de tomar acciones para alcanzar los objetivos
previstos y mejorar los procesos. Este estd formado por 14 indicadores junto a los que se
indica su forma de calculo, periodicidad, responsable, representacidon y medio para obtenerlo.

Como resultado final del trabajo. El club de tenis dispone de:

e Una fotografia de su situacién actual con respecto a la satisfaccién de sus usuarios.
e Una fotografia de sus puntos fuertes y dreas de mejora en todos los servicios ofrecidos.

e Un programa de mejora que establezca qué aspectos merecen la mayor atencién del
club con el objetivo de ser mejorados.

e Un cuadro de mandos que presente qué indicadores son necesarios, la forma de
obtenerlos, el responsable de éstos y los objetivos marcados en un horizonte temporal
determinado.
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A nivel personal, la elaboracion del TFG me ha permitido, ademas de conocer el
funcionamiento de una organizacién como en este caso el club de tenis, adquirir las siguientes
competencias:

e (Capacidad para realizar un analisis estadistico tanto descriptivo como inferencial de
una base de datos.

e Capacidad para identificar puntos fuertes y areas de mejora de una organizacién a
partir de un modelo de excelencia.

e Capacidad para elaborar un plan de mejora.
e Capacidad para elaborar indicadores de gestién y cuadros de mandos.

Por ultimo dar las gracias al Club de Tenis Valldigna por haberme facilitado la
informacidn y asi poder haber llevado a cabo el presente proyecto.
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Capitulo 7.
Presupuesto

En cuanto al presupuesto destinado al proyecto del andlisis de la satisfaccion de los
usuarios, se contabiliza la cantidad de horas dedicadas por el ingeniero durante cada uno de
los apartados de este mas el material necesitado, que en este caso solamente son las
encuestas entregadas en papel al club. Segln los colegios oficiales de ingenieros industriales
en Espafiia, el honorario medio en el ejercicio libre de la profesion es de 71 € en el aiio 2013.

Horas Material Coste
Definicién de la encuesta 5 = 355 €
Seleccién de la muestra 5 - 355 €
Trabajo de campo 50 60 € 3610 €
Depuracién de datos 5 - 355 €
Andlisis descriptivo 50 - 3550 €
Identificacién de areas de mejora y puntos fuertes 10 - 710 €
Analisis inferencial 15 = 1065 €
Informe final 15 - 1065€
Definicién del programa de mejora 20 - 1420 €
Elaboracidon del cuadro de mandos 10 - 710€

Tabla 35

El presupuesto destinado al proyecto asciende a un total de 13.195 €, siendo las
cantidades mas importantes las pertenecientes al trabajo de campo y al andlisis descriptivo,
por el elevado numero de horas dedicadas en estas dos partes.
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Anexos

Seguidamente se adjunta la encuesta utilizada para obtener los datos sobre la
satisfaccion de los usuarios del club:

ENCUESTA DE SATISFACCION CLUB DE TENIS
VALLDIGNA

INFORMACION

Sexo
Hombre
Mujer

Edad

Menor de 25 afios
Entre 26 y 35 afios
Entre 36 y 45 afios
Entre 46 y 55 afios
Mayor de 55 afios

O O O O O

¢Con qué frecuencia utiliza las instalaciones deportivas del club?
Diariamente

Semanalmente

Mensualmente

Anualmente

o O O O O

No utiliza las instalaciones deportivas

¢Cudl es la instalacion deportiva del club que utiliza con mas frecuencia?
o Padel

Tenis

Fronton

Fuatbol sala

Gimnasio

Spa

O O O O O O

Piscina exterior
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INSTALACIONES DEPORTIVAS
Por favor, puntue del 1 al 5 segun su grado de conformidad con la cuestion. Siendo 1 equivalente a
"totalmente en desacuerdo"y 5, a "totalmente de acuerdo”.

1. Opina que las instalaciones deportivas resultan visualmente atractivas
ol 02 03 o04 o5
2. Considera que el club se encuentra bien ubicado
ol 02 03 o04 o5
3. Considera que le resulta facil llegar al club
ol 02 o3 o04 o5
4. Le parecen adecuadas las zonas verdes existentes en el club
ol 02 03 o04 o5
5. Le resulta sencillo aparcar cuando va al club
ol 02 03 o04 o5
6. Considera adecuado el nimero de plazas de aparcamiento para personas con movilidad reducida
ol 02 03 04 o5
7. Las instalaciones estan adaptadas para personas con movilidad reducida (rampas, ascensores...)
ol 02 03 o04 o5

8. Considera adecuado el panel de informacion (mapa de situacion, indicaciones, horarios, normas...) en
la entrada de la instalacion deportiva

ol 02 03 04 o5

9. Considera que las normas existentes son adecuadas para el mantenimiento de las instalaciones

deportivas
ol o002 03 o4 o5

10. Opina que el espacio del area de recepcién es adecuado
ol o002 03 o4 o5

11. Considera que el area de recepcion tiene una buena apariencia
ol 02 o03 o4 o5

12. Piensa que el control de usuarios en recepcion es sencillo

o1l 02 03 04 o5
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13. Considera adecuados los medios para transmitir sus sugerencias
ol o002 03 04 o5

14. En el caso de existir un problema, usted sabe a quién dirigirse
ol o002 03 04 o5

15. Percibe una disposicidn a ayudarle cuando tiene algun problema
ol o002 03 04 o5

16. Considera que el trato que recibe es amable
ol o002 03 04 o5

17. Opina que el responsable del club es accesible

ol 02 03 04 o5

ATENCION AL USUARIO

Por favor, puntue del 1 al 5 segun su grado de conformidad con la cuestion. Siendo 1 equivalente a

"totalmente en desacuerdo"y 5, a "totalmente de acuerdo".
1. La sala de espera le parece confortable

ol 02 03 04 o5
2. Considera que la limpieza de |a sala de espera es adecuada

o1l 02 03 04 o5

3. Considera adecuado el nimero de maquinas expendedoras (bebidas, comidas...) disponibles en la

sala de espera
ol o002 03 o4 o5

4. Opina que el servicio de cafeteria existente es el adecuado
ol 02 03 04 o5

5. Opina que la cafeteria tiene variedad de productos

ol 02 03 04 o5

6. Considera adecuada la ausencia de una ludoteca para dejar a los nifios para que padres, madres u

otros familiares puedan realizar la actividad deportiva con tranquilidad
ol o2 03 04 o5
7. Piensa que es adecuada la ausencia de un servicio médico

ol 02 03 04 o5
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8. Considera que es adecuada la ausencia de un fisioterapeuta deportivo
ol 02 03 o04 o5
9. Opina que es adecuada la ausencia de un psicélogo deportivo

ol 02 03 04 o5

ESPACIOS DEPORTIVOS

Por favor, puntue del 1 al 5 segun su grado de conformidad con la cuestion. Siendo 1 equivalente a
"totalmente en desacuerdo"y 5, a "totalmente de acuerdo".

1. Considera que las dimensiones del espacio deportivo donde se realiza la actividad es adecuado

ol 02 03 04 o5

2. En espacios deportivos cubiertos, la existencia de medios de separacion (cortinas, mallas...) permite
realizar varias actividades simultaneas

ol 02 03 o04 o5
3. En espacios deportivos cubiertos, considera que la acustica es adecuada

o1l 02 03 04 o065

4. En espacios deportivos cubiertos, opina que la temperatura ambiente es adecuada

o1l 02 03 04 o5

5. En espacios deportivos cubiertos, considera que la ventilacion es correcta
ol 02 03 o04 o5
6. En espacios deportivos cubiertos, piensa que la iluminacion es correcta

ol 02 03 04 o5

7. En espacios deportivos al aire libre, considera que la iluminacién nocturna es correcta

ol o002 03 o4 o5
8. Opina que la limpieza de los espacios deportivos es buena
ol o002 03 o4 o5
9. Considera que el espacio deportivo le ofrece seguridad (ausencia de bordillos, hierros...)

ol 02 03 04 o5

10. El equipamiento del espacio deportivo es el apropiado para realizar la actividad (red, porterias,
pavimento...)

ol 02 03 04 o5
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11. El material estd en buenas condiciones (balones, colchonetas, esterillas...)
ol 02 03 o04 o5
12. Piensa que existe suficiente material para el desarrollo de la actividad

ol 02 03 04 o5

VESTUARIOS

Por favor, puntue del 1 al 5 segun su grado de conformidad con la cuestion. Siendo 1 equivalente a
"totalmente en desacuerdo"y 5, a "totalmente de acuerdo".

1. Considera que las dimensiones del vestuario son adecuadas para su comodidad
ol o002 03 04 o5

2. Opina que la disposicion de bancos es suficiente para su comodidad
ol o002 03 o4 o5

3. Considera que las taquillas son seguras
ol o002 03 o4 o5

4. Los inodoros estan situados fuera de la zona de duchas
ol o002 03 04 o5

5. Considera que la ventilacidn de los inodoros es adecuada
ol 02 03 o4 o5

6. El suelo de los vestuarios es antideslizante
ol o002 03 o4 o5

7. Opina que el tamafio de la zona de duchas es apropiado
ol o002 03 o4 o5

8. Considera adecuada la cabina de ducha para personas con movilidad reducida
ol o002 03 o4 o5

9. Considera que la temperatura del agua de las duchas es agradable
ol 02 03 04 o5

10. La ventilacion de los vestuarios es adecuada
ol o002 03 04 o5

11. La iluminacion de los vestuarios le parece correcta

o1l 02 03 04 o5
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12. La temperatura de los vestuarios resulta confortable
ol 02 03 o04 o5
13. Considera que la limpieza de los vestuarios es correcta

ol 02 03 04 o5

PROGRAMA DE ACTIVIDADES

Por favor, puntue del 1 al 5 segun su grado de conformidad con la cuestion. Siendo 1 equivalente a
"totalmente en desacuerdo"y 5, a "totalmente de acuerdo".

1. Considera que la oferta del programa de actividades es amplia
ol o002 03 04 o5

2. Piensa que ha sido facil obtener informacién sobre el programa de actividades
ol 02 03 04 o5

3. Considera que las actividades se modifican con frecuencia durante la temporada

ol 02 03 04 o5

4. Ademas del programa de actividades, existen actividades puntuales (torneos, campeonatos,
talleres...) durante la temporada

ol o002 03 o4 o5
5. Piensa que la actividad en la que participa se ajusta a sus expectativas
ol o002 03 04 o5
6. Opina que el precio de la actividad es adecuado al servicio que recibe
ol o002 03 04 o5
7. Cree que la distribucidon semanal (frecuencia) de las actividades es adecuada
ol 02 03 o4 o5
8. Piensa que el horario de la actividad es apropiado
ol o002 03 04 o5
9. Considera que la duracidn de la actividad es adecuada

ol 02 03 04 o5

PROFESOR-MONITOR

Por favor, puntue del 1 al 5 segun su grado de conformidad con la cuestion. Siendo 1 equivalente a
"totalmente en desacuerdo" y 5, a "totalmente de acuerdo”.

Conteste a este apartado tunicamente si ha realizado alguna actividad con profesor de las ofrecidas por
el club.
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1. Opina que el profesor es puntual
ol o002 03 04 o5
2. Considera que el profesor utiliza la vestimenta adecuada
ol o002 03 04 o5
3. Piensa que la higiene del profesor es adecuada
ol o002 03 04 o5
4. Percibe que existe buena comunicacion entre los usuarios y el profesor
ol o002 03 04 o5
5. Considera que el trato con el profesor resulta agradable
ol o002 03 04 o5
6. Piensa que el profesor tiene las clases bien organizadas
ol o002 03 04 o5
7. Considera que el profesor se preocupa por adaptar la actividad al nivel de los usuarios
ol o002 03 04 o5
8. Considera que el profesor distribuye adecuadamente el tiempo del que dispone
ol o002 03 04 o5
9. Piensa que el profesor utiliza correctamente el material del que dispone
ol o002 03 o4 o5
10. Piensa que la implicacidn del profesor es adecuada
ol o002 03 04 o5
11. Percibe que el profesor estd capacitado (conocimientos) para desempeniar la actividad
ol o002 03 o4 o5
12. Considera que el profesor tiene en cuenta la opinién de los usuarios durante la actividad
ol 02 03 04 o5

OBSERVACIONES. Si lo estima conveniente, indique cualquier tipo de sugerencia o comentario
relacionada con las instalaciones deportivas que no esté recogida en la encuesta:
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GRAFICOS DE LA MEDIA POR CRITERIO

INSTALACIONES DEPORTIVAS ATENCION AL USUARIO
900 600
800
500
700
600 400
500
300
400
300 200
200
100 +
100 -
0 T T 0 -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
ESPACIOS DEPORTIVOS VESTUARIOS
800 300
700 800
500 600
500
400
400
300 300
m W | ]
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
PROGRAMA DE ACTIVIDADES PROFESOR/MONITOR
400 800
350 700
300 600
250 500
200 400
150 300
100 4 200
50 100 *:.
0 - ; ; 01 -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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GLOBAL
4500
4000
3500
3000
2500
2000
1500
1000
i
g T . T T T
1 2 3 4 5
Tabla 36
GRAFICOS DE LA MEDIA POR CUESTION
INSTALACIONES DEPORTIVAS

Opina que las instalaciones deportivas resultan visualmente . . .
P q P Considera que el club se encuentra bien ubicado

atractivas
&0 150
60 100
40
20 50
0 T 0 -
1 2 3 4

Le parecen adecuadas las zonas verdes existentes en el

Considera que le resulta facil llegar al club club
&0 50
60 40
30
40
20
20 10 -
0 - o -
1 2 3 4
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Le resulta sencillo aparcar cuando va al club

Considera adecuado el nimero de plazas de
aparcamiento para personas con movilidad
reducida

60 100
80 -

40 60 -

20 40
20

0 - 0 -

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
. . B Considera adecuado el panel de informacion
Las instalaciones estan adaptadas para

personas con movilidad reducida (rampas,
ascensores...)

(mapa de situacién, indicaciones, horarios,
normas...) en la entrada de la instalacion
deportiva

60

40

20 A

80

60

40

20

0 4

Considera que las normas existentes son
adecuadas para el mantenimiento de las

Opina que el espacio del area de recepcion es

. . . adecuado
instalaciones deportivas
60 60
40 40
20 + 20
0 - 0 -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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Considera que el area de recepcion tiene una | Piensa que el control de usuarios en

buena apariencia recepcion es sencillo
60 60
40 40
20 20
0 - o -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Considera adecuados los medios para | En el caso de existir un problema, usted sabe

transmitir sus sugerencias a quién dirigirse
40 80
30 60
20 40
10 20
0 - 0 -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Percibe una disposicion a ayudarle cuando

. j Considera que el trato que recibe es amable
tiene algun problema

80 100
60 80
60
40
40
20 20
0 - 0] |
12 3 4 5 12 3 4 5
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Opina que el responsable del club es accesible

50
40
30
20
10
0 -

ATENCION AL USUARIO

La sala de espera le parece confortable

Considera que la limpieza de la sala de
espera es adecuada

60

40

20

80

60

40

20

0 4

Considera adecuado el nimero de maquinas
expendedoras (bebidas, comidas...)
disponibles en la sala de espera

Opina que el servicio de cafeteria existente
es el adecuado

150

100

50

0 4

100
80
60
40
20
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Considera adecuada la ausencia de una
Opina que la cafeteria tiene variedad de | ludoteca para dejar a los nifios para que
productos padres, madres u otros familiares puedan
realizar la actividad deportiva con tranquilidad

100 60
80
s 40 -
40 20 -
20
0 | m—— . 0
1 2 3 4 s 1 2 3 4 s

Piensa que es adecuada la ausencia de un | Considera que es adecuada la ausencia de un

servicio médico fisioterapeuta deportivo
50 60
40
30 40
20 1 20 -
10
0 - 0 -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Opina que es adecuada la ausencia de un
psicologo deportivo

80

60

40

20 A

0 4

155




TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PALOMARES PERELLO - 2013-14

ESPACIOS DEPORTIVOS

Considera que las dimensiones del espacio
deportivo donde se realiza la actividad es

En espacios deportivos cubiertos, la
existencia de medios de separacion (cortinas,
mallas...) permite realizar varias actividades

adecuado . ,
simultaneas

80 60

&0 40

40

20 20 +

0 - 0 -

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

En espacios deportivos cubiertos, considera
que la acustica es adecuada

En espacios deportivos cubiertos, opina que
la temperatura ambiente es adecuada

60

40

20

80

60
40

20

0 4

En espacios deportivos cubiertos, considera
que la ventilacidn es correcta

En espacios deportivos cubiertos, piensa que
la iluminacidn es correcta

80

60

40

20

0 4

80

60

40

20

0 4
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En espacios deportivos al aire libre,

considera que la iluminacién nocturna es

Opina que la limpieza de
deportivos es buena

los espacios

correcta
60 80
40 €0
40
20 20
0 - 0 —— T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Considera que el espacio deportivo le ofrece
seguridad (ausencia de bordillos, hierros...)

El equipamiento del espacio deportivo es el
apropiado para realizar la actividad (red,
porterias, pavimento...)

aa 60
60 40
40
20 20
0 - 0 -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
El material estd en buenas condiciones | Piensa que existe suficiente material para el

(balones, colchonetas, esterillas...)

desarrollo de la actividad

80

60

40

20

0] T ——

60

40

20
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VESTUARIOS

Considera que las dimensiones del vestuario

son adecuadas para su comodidad

Opina que la disposicion de bancos es

suficiente para su comodidad

60

40

20

60

40

20

Considera que las taquillas son seguras

Los inodoros estan situados fuera de la zona

de duchas
50 100
40 &0
30 60
20 40
10 - 20
0 - 0 -
1 2 3 4 1 2 3 4

Considera que la ventilacion de los inodoros

es adecuada

El suelo de los vestuarios es antideslizante

50
40
30
20
10
0 -

60

40

20
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Opina que el tamaiio de la zona de duchas
es apropiado

Considera adecuada la cabina de ducha para
personas con movilidad reducida

80

60

40

20

0 4

40

30 ~
20 A
10

0 4

Considera que la temperatura del agua de
las duchas es agradable

La ventilacion de los vestuarios es adecuada

150
100
50
0] . ———
1 2 3 4 5

60

40

20

La iluminaciéon de los vestuarios le parece
correcta

La temperatura de los vestuarios resulta
confortable

80

60

40

20

0 4

60

40

20
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Considera que la limpieza de los vestuarios es
correcta

80
60
40
20
0 -
1 2 3 4 5
PROGRAMA DE ACTIVIDADES

Considera que la oferta del programa de
actividades es amplia

Piensa que ha sido facil obtener
informacion sobre el programa de
actividades

60

40

20 A

60

40

20 A

Considera que las actividades se modifican con
frecuencia durante la temporada

Ademas del programa de actividades,
existen actividades puntuales (torneos,
campeonatos, talleres...) durante Ila

temporada
60 50
40
40 30
20 - 20
10
0 - 0 -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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Piensa que la actividad en la que participa se

ajusta a sus expectativas

Opina que el precio de la actividad es

adecuado al servicio que recibe

50
40
30
20
10

0 -

50
40

30
20
10

0 -

Cree que la distribucion semanal (frecuencia)

Piensa que el horario de la actividad es

de las actividades es adecuada apropiado

60 50
40
40 30
20 20

10

0 - 0 -

1 2 3 4 1 2 3 4

Considera que la duracién de la actividad es

adecuada
60
40
20
0 1
1 2 3 4
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PROFESOR-MONITOR

Considera que el profesor utiliza la

Opina que el profesor es puntual .
vestimenta adecuada

80 80
60 60
40 40
20 20
0 - 0 -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Piensa que la higiene del profesor es | Percibe que existe buena comunicacion entre

adecuada los usuarios y el profesor
100 aa
aa 60
60
40
40
20 20
0 - 0 -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Considera que el trato con el profesor | Piensa que el profesor tiene las clases bien

resulta agradable organizadas
aa 60
60 40
40
20 20
0 - 0 -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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Considera que el profesor se preocupa por
adaptar la actividad al nivel de los usuarios

Considera profesor distribuye

adecuadamente el tiempo del que dispone

que el

60

40

20 A

60

40

20

Piensa que el profesor utiliza correctamente
el material del que dispone

Piensa que la implicacion del profesor es
adecuada

60

40

20

60

40

20

Percibe que el profesor esta capacitado

Considera que el profesor tiene en cuenta la

(conocimientos) para desempefiar la L . .
. opinion de los usuarios durante la actividad
actividad
aa 50
60 40
30
40
20
20 10
0 - 0 -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Tabla 37
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