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1. ORIGENES DEL CONCEPTO DE CALIDAD DE SERVICIO.

En los origenes ¢l principio “calidad”, éste término se asociaba a las actividades de
inspeccion y control, fundamentadas en analisis estadisticos, donde se trataba de
determinar si la produccion cumplia con unos estandares de calidad previamente
definidos. El objetivo basico en estos casos consistia en conseguir niveles aceptables de
errores en la fase de produccion, es decir, producir a partir del control de los costes
denominados de no calidad.

La evolucion de los distintos sistemas de gestion de calidad ha permitido que poco a
poco la gestion se extendiera a las distintas areas de actuacion (proveedores, procesos
comerciales, almacenamiento, logistica y distribucion, direccion y estrategia, recursos

humanos, etcétera.)

En los ultimos afios, estos sistemas de gestion normalizados han recogido un nuevo

elemento. La perspectiva del cliente.

En la actualidad los productos y servicios no sélo tienen que ser aptos para el uso que
se les ha asignado sino que ademas tienen que igualar e incluso superar las expectativas
gue los clientes han depositado en ellos. ElI objetivo primordial de cualquier
organizacion consiste en satisfacer a los clientes desde el principio hasta el fin. Esta

nueva concepcion de la calidad ha sido denominada como “Calidad del Servicio”.

La definicion del término “servicio” podemos establecer que es “conjunto de
prestaciones accesorias de naturaleza cuantitativa o cualitativa que acompafia a la
prestacion principal, ya consista ésta en un producto o en un servicio”. Es a la hora de
plantear el caracter cualitativo de los servicios, problema fundamental para la buena
gestion de empresas de este tipo, donde los sistemas de gestién de la calidad
normalizados como la Norma UNE-EN 1SO 9001 pueden introducir grandes ventajas a

las organizaciones de servicios.
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Una organizacion que pretenda alcanzar altos niveles en la calidad del servicio que
suministra debe prestar una especial atencion a los atributos en los que se fija los
clientes para juzgarla.

Las dimensiones de la calidad del servicio que se desprenden del modelo conceptual

sSon cinco:

1. Elementos tangibles: se refiere a la apariencia fisica de las instalaciones, equipos,
personal y materiales de comunicacion.

2. Fiabilidad: indica la habilidad que tiene la organizacion para ejecutar el servicio

prometido de forma fiable y cuidadosa.

3. Capacidad de respuesta: alude a la disposicion de ayudar a los clientes para

proveerlos de un servicio rapido.

4. Seguridad: conocimientos y atencién mostrados por los empleados y habilidad de
los mismos para inspirar confianzay credibilidad.

5. Empatia: atencion individualizada que ofrecen las empresas a sus clientes.

2. GESTION DE SERVICIOS DEPORTIVOS. UNA IDEA.

Al hablar de un modelo de calidad del servicio, hablamos de una representacion
simplificada de la realidad, que toma en consideracion aquellos elementos basicos
capaces por si solos de explicar convenientemente el nivel de calidad alcanzado por una
organizacion, desde la perspectiva de sus clientes.

En la tesis doctoral del profesor Carlos Campos (Facultad de Ciencias Econdémicas y
Empresariales, Dpto. de Economia de la Empresa, Universidad de Cadiz, Enero de
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1997), el autor hace referencia al progresivo aumento que ha adquirido en Espafia la

la que no ha sabido responder adecuadamente el sistema de la oferta deportiva
espafiola.

De esta forma, se justifica el autor, nos encontramos con que el indicador de
insatisfaccion (demanda insatisfecha / demanda total) de los deportistas espafioles es
de un 81 %.

Es precisamente la escasez de la oferta deportiva existente, junto al incremento de la

préactica del deporte , tanto en su dimensidn préctica colectiva como individual; frente a
exigencia de los clientes, lo que va a condicionar los modelos organizativos de los

centros deportivos espafioles, tanto publicos como privados.

Como parte de la deficiencia general que podemos encontrar en los modelos de gestion
de centros deportivo actuales, nos encontramos con la escasez de formacioén del
personal en areas no especificas (atencion al cliente, desarrollo personal, psicologia del
deporte, etcétera), que forman parte de esa amplia amalgama de puntos de contacto
con los clientes.

El mismo autor citado anteriormente, el profesor Carlos Campos, es coautor junto a la
asociacion IHRSA (The International Health Racquet & Sportsclub Association) del

estudio “Resumen encuesta industria espafiola Fitness 2000, que pone en evidencia

Inergias Empresariales

nuevos datos del sector en Espafia.

Se realiz6 una encuesta a 69 centros deportivos esparioles, de los que se exponen los
siguientes resultados:

+ Los centros deportivos espafioles contemplados en esta encuesta incrementaron
sus ingresos en una cifra promedio del 9% en el afio 1998 respecto del afio

H |
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+ Es de destacar que aquellos centros deportivos que experimentaban un
incremento de sus ingresos por encima del 15% eran también los que mejor
situacion presentaban en lo que atafie a la pérdida de clientes, situandose en
unas tasas de en torno al 20% de pérdida de clientes.

+ Por el contrario, aquellos centros deportivos con un menor incremento de sus
ingresos totales (se registraban incluso casos de crecimiento practicamente nulo
y negativo) mostraban mas problemas a la hora de retener a sus asociados, con
unas tasas de abandono por encima del 35%, llegando en algunos casos a cifras

ciertamente preocupantes de abandono por parte de sus clientes.

Por tanto, la idea que podemos desprender de los estudios recogidos y por la propia
experiencia personal de los usuarios de centros deportivos, es la de que es necesario
una remodelacion de los sistemas de gestion y una adecuacién de los centros a la
demanda actual, tanto en el sentido cuantitativo “oferta es capaz de suplir la demanda
del mercado”, como en el cuantitativo “los centros son capaces de satisfacer las
necesidades de sus clientes y de adoptar estrategias de mejora continua que aseguren la
perdurabilidad de dicha eficiencia”.

3. GESTION SERVICIOS DEPORTIVOS: NORMA UNE-EN ISO 9001.

Si aceptamos la idea tan extendida de que el atributo que contribuye,
fundamentalmente, a determinar la posicion de una empresa en el largo plazo es la
opinion que manifiestan los clientes sobre los productos o servicios que reciben,
entonces estimado lector, ;cOmo es que no se ha planteado todavia incorporar a su

organizacion un sistema de gestion de la calidad?.

Cualquier persona que haya vivido el mundo de la consultoria de gestién (management

consulting), tanto como especialista- consultor como cliente-sufridor, les puede
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facilitar mucha, variada y contradictoria informacién acerca de los sistemas de gestion
normalizados 1SO 9000. Sin embargo, no es intencion de este autor pasar a valorar las
virtudes (que son muchas) o las inconveniencias (que las hay) de estos sistemas de
gestion, sino defender la idoneidad de la Norma UNE-EN ISO 9001 de cara a la gestion
de centros deportivos.

La norma fija los siguientes requisitos generales:

+ ldentificar los procesos necesarios para el Sistema de Calidad y su aplicacion a
través de la organizacion.

+ Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

+ Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurar que el control de

estos procesos son eficaces.

+ Asegurar los recursos e informacion necesarios para la operacién y seguimiento

de estos procesos.
+ Medir, seguir y analizar dichos procesos.

+ Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y
la mejora continua de estos procesos.

Se trata, por tanto, de conocer a fondo nuestra organizacién, conocer cada uno de los
procesos que tiene cabida durante la realizacion del servicio, la manera en que
interactUan entre si, establecer los mecanismos de control que permitan el gobierno de
los procesos, realizar un seguimiento de los resultados que cestos procesos van
teniendo en el tiempo, y, por ultimo, establecer sistemas de seguimiento y analisis de
los resultados que permitan ir mejorando de forma continua y sistematica dichos
procesos.
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Dentro de éste ambito de gestion faltaria incorporar la Gestion Documental, un
apartado fundamental a la hora de proceder a la certificacion de nuestro sistema de
gestion de la calidad.

4. PROPUESTAS DE IMPLANTACION. LA ELECCION.

La adecuacion entre empresa cliente y norma es la clave de todo proceso de
implantacion de un sistema de calidad 1SO 9000. Por supuesto, el papel jugado por el
agente impulsor o de cambio, en la mayoria de los casos empresas de servicios de
consultoria, es fundamental, ya que la mayoria de las organizaciones clientes no
dispone de la suficiente informacion y conocimientos para poder exigir un modelo de
implantacién determinado.

Aspectos basicos que una organizacion, sea de servicios deportivos o de cualquier otro
tipo, debe tener en cuenta son:

+ Durante el proceso de informacion, recoja toda la informacion disponible de la
empresa que le ofrece servicios de consultoria:
o fases de implantacion,
0 duracion del proceso,
o foérmulas de pago,
o medios a su disposicion (consultoria presencial, a distancia, etcétera.),

0 servicio post venta (mantenimientos del sistema),

(@)

formacion de su personal en el nuevo sistema,

etcétera.

(@)
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distintas ofertas recibidas, e incluya aspectos tan singulares como.

o la capacidad y conocimientos de la problemética de su empresa por
parte de su interlocutor (comercial),

la disposicion y seriedad de la empresa (rapidez de respuesta,
puntualidad, accesibilidad al conjunto de la empresa consultora,

+ Una vez recopilada toda la informacion realice un estudio comparativo de las
incluido consultores, etcétera.)

la utilidad, cuidado y presentacion de la documentacion comercial

entregada.

+ Finalmente, a la hora de adoptar la decisién final aseglrese de que todos los
aspectos negociados con la empresa consultora estdn reflejados
contractulmente, y no de por hecho circunstancias como “subvenciones
aseguradas”, ya que estas dependen de factores externos a la empresa
consultora.

5. PROPUESTAS IMPLANTACION. SINERGIAS EMPRESARIALES.

En SINERGIAS EMPRESARIALES no nos consideramos una empresa mas de servicios

de consultoria.

Nuestra juventud en el mercado no va en contradiccion con la holgada experiencia de
nuestros consultores. De hecho, esta juventud nos convierte en una empresa llena de

calidad a sectores con escasa tradiciéon en la certificacion, como en este caso es el sector
de centros deportivos.

‘ empuje y ganas de agradar a nuestra clientela, y totalmente orientada a hacer llegar la
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En la actualidad estamos trabajando con algunos de los méas afamados centros
deportivos del pais, aportando nuestra experiencia en la gestion de la calidad
empresarial y, porque no decirlo, aprendiendo acerca de la complejidad en la gestion de
centros deportivos. Una dificultad que es notoria desde el primer dia de trabajo, cuando
el consultor se da cuenta de que la mirada exigente del cliente se puede percibir en el
mantenimiento de cada sala, en el comportamiento de los profesores, recepcionistas o
entrenadores, en la planificacion de cada actividad ce grupo, cada vez que entran o
salen de las instalaciones, cuando almuerzan en el restaurante, cuando guardan sus
prendas o utilizan las duchas,...en definitiva, la gestion de los centros deportivos auna
en un unico espacio fisico las dificultades de distintos servicios como son los hoteles, la
restauracion, los centros recreacionales, etcétera. Por ello, es necesario conocer
profundamente este tipo de organizaciones para implantar un modelo de gestion de la
calidad acorde.

En SINERGIAS EMPRESARIALES lo hemos hecho.

¢Cuales son las fases que SINERGIAS EMPRESARIALES emplea para implantar la
Norma UNE-EN ISO 9001 en una empresa de servicios deportivos?

I. Informacion:

Antes de iniciar cualquier proyecto de implantacion, los consultores de SINERGIAS
EMPRESARIALES (no incorporamos personal comercial en exclusiva, sino que los
distintos consultores se responsabilizan de asesorar inicialmente a los clientes)
estudian junto al potencial cliente la situacién singular de cada empresa, y en funcion
de los datos recopilados se elaboran propuestas de trabajo individualizadas.
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Il. Propuesta de Colaboracion Profesional:

Le hacemos llegar a cada cliente una propuesta de trabajo real, con una planificacion
previa del proyecto, plazos definidos y consensuados anteriormente con el diente,
formulas de pago, medio utilizados, etcétera.

Il1l. Firmade laPropuesta de Colaboracion:

Los distintos puntos acordados entre los clientes y SINERGIAS EMPRESARIALES son
puestos por escrito y planificados, de tal forma que, a medida que se suceden las
distintas etapas de implantacién puede conocerse los avances obtenidos y los trabajos
pendientes o atrasados (Informes de Estado de los Trabajos).

IVV. Diagnostico de Calidad:

Se trata del primer estudio en profundidad de la organizacion, basado en la
comparacion de la gestion de la empresa cliente con respecto al modelo de gestién 1SO
9001.

V. Formacion:

Antes de iniciar el proceso de implantacién propiamente dicho, se realiza una
formacion en profundidad del personal vinculado al proyecto de implantacién, con un
minimo de 2 personas por organizacion. Este momento es aprovechado también por los
consultores de SINERGIAS EMPRESARIALES para realizar el acercamiento a la
organizacion y lograr apoyos necesarios.

VI. Implantacion:

De acuerdo con la planificacion del proyecto, se procede a realizar la consultoria
presencial en las instalaciones del cliente en las fechas acordadas, asi como a realizar el
soporte de implantacion a distancia (via email y telefonico).
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VIIl. Auditoria Interna:

Una vez que el proceso de implantacion ha finalizado, se realiza la auditoria del sistema
de calidad recientemente implantado por parte de los auditores de SINERGIAS
EMPRESARIALES. Como resultado de este proceso de revision obtenemos un Informe
de Auditoria que se incorporara a los primeros registros de calidad de la organizacion.
Para la realizacion de las acciones correctivas pertinentes, los consultores de
SINERGIAS EMPRESARIALES realizaran una ultima fase de asesoria.

VIIl. Revision del Sistema de Calidad:

Tras comprobar que la organizacion cliente esta preparada para pasar la Auditoria de
Certificacion, SINERGIAS EMPRESARIALES asesora a sus clientes para la realizacion
de la 12 Revision del Sistema de Calidad. La organizacion esta preparada para recibir a

la empresa de certificacion.

IX. Auditoriade Certificacion:

SINERGIAS EMPRESARIALES ayuda a sus clientes a ir preparando la Auditoria de
Certificacion, pudiendo llegar segun los servicios contratados por los clientes a asistir la
empresa cliente durante la realizaciéon de la Auditoria. Se trata de una opcion
recomendable, ya que a parte de la presencia fisica de los consultores incluye la

asesoria para la realizacion de las acciones correctivas que se deriven.

Finalmente, incorporamos a este articulo el Modelo de Gestidén por Procesos basado en
la Norma UNE-EN 1SO 9001, y que SINERGIAS EMPRESARIALES ha establecido para
las empresas de servicios deportivos.
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odelo de Gestion por procesos para empresas de servicios deportivos:

_____________________________ >
TOMA DE DECISIONES '
NI“

Requisitos
Cliente

Satisfaccion
Cliente

DISENO, PLANIFICACION Y PROGRAMACION

PROCESOS DE APOYO

INDICADORES
RENDIMIENTO

)

<:| RECURSOS ‘

MANTENIMIENTO
EQUIPOS

ADMINISTRACION
ALMACENES
COMPRAS Y

PROVEEDORES

D

PROCESOS DE MEDICION
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