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Andalucia cuenta con una gran diversidad de organizaciones deportivas
de caracter publico y privado cuyo objetivo es ofrecer a la ciudadania las instala-
ciones y medios necesarios para la practica del deporte. Estamos convencidos
de que en un marco de estas caracteristicas la excelencia en la gestion de este
tipo de organizaciones contribuye a que Andalucia se posicione como un refe-
rente a nivel nacional e internacional. Sin duda, toda accién que ayude a impul-
sar a dichas organizaciones hacia la mejora continua, la eficacia, la eficiencia y
la funcionalidad repercutira en la mejora de los servicios que son ofrecidos a los
clientes con el fin de aumentar su satisfaccion, contribuyendo asi a incrementar
la practica del deporte y favoreciendo el bienestar social de nuestra Comuni-
dad.

Si somos conscientes de que una gestion basada en procesos, junto con una clara orientacion al
cliente y a la mejora continua, constituyen los principios basicos en los que se fundamentan determinadas
normas y modelos de gestion de referencia, cuya eficacia ya ha sido contrastada en todo el mundo a lo largo
del tiempo, podemos decir que adoptar dichos modelos de gestion empresarial supone una oportunidad
Unica para las organizaciones que quieran consolidar su estructura de gestion. Permite asimismo identificar
los indicadores necesarios para evaluar tanto la eficacia como la eficiencia de las actividades que realizan,
analizandolas como partes integrantes de un conjunto en su blsqueda de la excelencia.

Es importante conocer el presente para planificar el mejor futuro posible para el deporte en Andalucia,
y ello por dos motivos fundamentales: primero, porque en los Ultimos anos el deporte ha experimentado un
salto tanto en términos cualitativos como cuantitativos, y creemos que debe ser analizado en profundidad
para conseguir la 6ptima gestion de sus recursos tanto pulblicos como privados; segundo, porque en estos
momentos, a pesar de su importancia social y de que es un sector con una posicion privilegiada y especial
por sus implicaciones para la calidad de vida, la educacion, la culturay la salud de la ciudadania, nadie reco-
noce el valor que puede alcanzar en términos econémicos y de empleo, sobre todo en tiempos de crisis.

Desde esta perspectiva global, la Consejeria de Turismo, Comercio y Deporte, a través del Instituto
Andaluz del Deporte, continuando con la politica de la Junta de Andalucia de mejorar la calidad en la gestiéon
de las organizaciones, pretende sensibilizar al colectivo de profesionales del deporte en esta materia, por lo
que, con la colaboracion del Instituto Andaluz de Tecnologia, se plantea acometer un proyecto cuyo resultado
tangible es la presente Guia de Buenas Practicas para la Gestion por Procesos en Instalaciones Deportivas.
Su contenido contempla la identificacion de los aspectos clave asociados a las areas de gestion de interés
para las organizaciones del sector del deporte, consecuencia del diagnostico realizado en las instalaciones
visitadas en las provincias de Granada, Malaga, Sevilla y Huelva, asi como una serie de recomendaciones
practicas que hacen de esta guia un documento de referencia para la mejora de la competitividad del sector,
que ayudara a sus profesionales en el camino hacia la excelencia en la gestion.

Luciano Alonso Alonso
Consejero de Turismo, Comercio y Deporte
Junta de Andalucia

Instituto Andaluz del Deporte
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PRESENTACION

Andalucia cuenta con una gran diversidad de instalaciones deportivas de caracter publico, cuyo apro-
vechamiento 6ptimo se esta gestionando desde diferentes organismos con el Gnico objetivo de ofrecer a la
ciudadania las instalaciones y los medios necesarios para la practica del deporte.

En un marco de estas caracteristicas, es interesante considerar que una gestion excelente de este tipo
de organismos favoreceria que Andalucia se posicionara como un referente a nivel nacional e internacional.
Por todo ello, cualquier accién que impulse a dichos organismos hacia la mejora continua, la eficacia, la efi-
ciencia y la funcionalidad va a repercutir en la mejora de los servicios que son ofrecidos a los clientes con el
fin Gltimo de aumentar su satisfaccion, incrementado asi la practica del deporte y favoreciendo el bienestar
social de nuestra Comunidad.

Por tanto, el primero de los retos a los que se deben enfrentar la Administracién Publica y los orga-
nismos de gestion relacionados con el deporte (Patronatos, Ayuntamientos, Universidades, etc.) es cambiar
el enfoque del destinatario en la prestacion de los servicios: Hay que modificar el concepto de abonado o
usuario, sustituyéndolo por el concepto de cliente, ya que el concepto de cliente es mucho mas profundo
y lleva implicita la orientacion de lograr la satisfaccion de sus necesidades. Son los modernos sistemas de
gestion los que integran el concepto cliente como un pilar fundamental en la definicion de la estrategia de
las organizaciones.

Por estos motivos, el Instituto Andaluz del Deporte (IAD), continuando con la politica de la Junta de
Andalucia de mejorar la calidad en la gestion de las organizaciones, pretende hacer llegar al colectivo de
todos los profesionales del deporte la necesidad de adoptar modelos de gestion empresarial basados en los
modelos de gestion cuya eficacia ya han contrastado las organizaciones lideres a lo largo del tiempo, como
pueden ser la familla de normas ISO 9000:2000 o el modelo EFQM de excelencia empresarial.

En este sentido, y como continuacion de dicha tendencia, el IAD ha elaborado esta Guia de buenas
practicas para la gestion de instalaciones deportivas, tomando como marco de referencia los sistemas de
gestion de la calidad normalizados, adaptando la interpretacion de dichos modelos al mundo del deporte,
con el Unico fin de acercar a sus profesionales hacia modelos de gestion reconocidos que den respuesta a
una demanda que exige cada vez mas unos servicios de calidad.

La ausencia de este tipo de trabajo personalizado y enfocado a la gestion de instalaciones deportivas
en otras Comunidades posiciona a Andalucia como un referente nacional e internacional en lo que se refiere
a la gestion de instalaciones deportivas.

Instituto Andaluz del Deporte
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1A GESTION por PROCESOS: i
ENFOQUE BASADO en PROCESOS m,

Tradicionalmente las estructuras organizativas estaban centradas en la definicion y evaluacion de
los puestos de trabajo, enmarcados en un organigrama jerarquico. Sin embargo, los modelos actuales de
gestion (EFQM, ISO 9000, etc.) incluyen como requisito la gestion de los procesos, al considerar que todo el
funcionamiento de la empresa debe entenderse como una red de procesos.

ENTRADAS ) ) ) | ) ) SALIDAS

Figura 1. Ejecucion de tareas

El enfoque basado en procesos sostiene que un resultado se alcanza mejor y mas eficientemente
cuando las actividades y recursos se gestionan como un proceso. El hecho de considerar las actividades
agrupadas entre si, constituyendo procesos claramente identificados y delimitados, permite a las organiza-
ciones centrar su atencion en los resultados que se obtienen.

Con este tipo de gestion se evitan los problemas asociados a la gestion por departamentos o areas
funcionales, en las que la empresa es gestionada como un conjunto de departamentos insuficientemente
comunicados entre si, perdiendo asi la imagen global de qué se esta haciendo y para quién.

La Gestion por procesos (Business Process Management) es, por tanto, una forma de organizacion
diferente de la clasica organizacion funcional, en la que prima la vision del cliente sobre las actividades de la
organizacion. Los procesos asi definidos son gestionados de modo estructurado, y sobre su mejora se basa
la de la propia organizacion.

MISION

!

OBIJETIVOS

ENTRADAS = ) ) ) | ) ) SALIDAS

!

RESULTADOS

Figura 2. Gestion por procesos
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GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

La Gestion por procesos se centra en los distintos aspectos de cada proceso: qué se hace (cual es el
proceso y quién es la persona o personas responsables), para quién (quiénes son los clientes externos o in-
ternos del proceso, es decir, sus destinatarios) y como deben ser los resultados del proceso (para adecuarse
a las necesidades de los destinatarios).

Se denomina Enfoque basado en procesos a la definicion de un Sistema de gestion de procesos den-
tro de la organizacion, junto con la identificacién e interacciones de dichos procesos, asi como su gestion y
mejora continua.

2.1. Definiciones y simbolos

DEFINICIONES

Cliente: es aquella persona o grupo de personas que recibe los productos y/o servicios de nuestra organiza-
cion. Es, a su vez, quien demanda los productos y servicios que ayudan a la organizacion a consolidarse en
el mercado y a obtener ingresos y beneficios para mejorar su posicion competitiva.

Hay que tener en cuenta la interrelacion de los procesos dentro de una organizacion. Las salidas de un pro-
ceso pueden ser la entrada de otro sin tener que ser necesariamente el cliente final el objeto de ese proceso;
de ahi que se hable también de cliente interno. Este cliente tiene las caracteristicas ya definidas, con la dife-
rencia de que pertenece a la organizacion.

Proceso: conjunto de acciones, decisiones y tareas que se encadenan de forma ordenada para conseguir un
resultado (producto o servicio) que satisfaga los requerimientos del cliente al que va dirigido.

ENTRADAS ) ) ) ) ) saupas ) ) m

Figura 3. Esquema de proceso

Procedimiento: forma especificada de llevar a cabo un proceso (documentada o no).

ENTRADAS = ) ) ) )/ ) ) SALIDAS ) ) ) m
1 !

1 1 [

ESPECIFICACIONES

Figura 4. Esquema de procedimiento



* 5
La gestion por procesos: enfoque basadjsn.irocesos
* 5
- o

.

Sistema de gestion: ISO 9000:2005 Fundamentos y Vocabulario: Conjunto de elementos mutuamen-
te relacionados o que interactlian entre si para establecer la politica y los objetivos de la organizacién
y para lograr dichos objetivos.

¢Como?
SISTEMA DE
OBJETIVOS = BER D | RESULTADOS
¢Qué se quiere? " ¢Qué se logra?

Responsabilidades (quién)
Recurso (con qué)
Metodologias (como)
Programas (cuando)

(...) CERTIFICACION

Figura 5. Esquema de sistema de gestion

Diagrama de proceso: es la representacion grafica de las actividades del proceso que describe. En él se
representa el orden de las actividades, quien las realiza, entradas y salidas, recursos necesarios, etc.

Grupos de interés/partes interesadas: son todas aquellas personas, o grupos de personas, a los que va
dirigido el proceso. Incluye, dependiendo del caso, a accionistas, clientes, proveedores, otras areas de la
organizacion, la sociedad en general, la Administracion Puablica, etc.

Requisito: Seglin ISO 9000:2005 Fundamentos y Vocabulario: Necesidad o expectativa establecida, gene-
ralmente implicita u obligatoria.

No conformidad: Segiin ISO 9000:2005 Fundamentos y Vocabulario: Incumplimiento de un requisito.
Accion correctiva: Seglin ISO 9000:2005 Fundamentos y Vocabulario: Accion tomada para eliminar la causa
de una No conformidad detectada u otra situacion indeseable. Se usara en este texto en muchos casos en
su forma abreviada AC o AACC en sustitucion de acciones correctivas (plural).

Accion preventiva: Segln ISO 9000:2005 Fundamentos y Vocabulario: Accion tomada para eliminar la cau-
sa de una No conformidad potencial u otra situacion potencial indeseable. Se usara en este texto en muchos

casos en su forma abreviada AP o AAPP en sustitucion de acciones preventivas (plural).

El resto de conceptos se irdn explicando a lo largo de la guia segln se necesiten.

Instituto Andaluz del Deporte




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

SIMBOLOS

Para facilitar la consulta de esta guia, se muestra a continuacién un glosario de simbolos que van a ser usa-
dos, junto con su significado. Con ellos se pretende llamar la atencion del lector sobre aspectos importantes
0 actuaciones a evitar.

El silbato llamara la atencion sobre aspectos, ideas o actuaciones importantes, que hay

que tener en cuenta, que se quiere destacar, etc.

Con la tarjeta roja se indicara lo que no se debe hacer, aspectos que deben evitarse, ac-
tuaciones o malas practicas, etc.

Este simbolo indicara que se recomienda generar un documento (por ejemplo un requisito
exigido por una norma internacional).

Con este atleta se indicaran los ejemplos, aplicados a las instalaciones deportivas que se
han desarrollado a lo largo de la guia.

2.2. Procesos y procedimientos. Cambio de concepcion

El cambio de filosofia ha supuesto la implantaciéon de un sistema de gestién por procesos como evo-
lucion de la gestion de los procedimientos, en la que cada departamento elaboraba su agenda de trabajo
interna identificando sus propios criterios y recursos necesarios, sin que existiese una relacién clara con los
objetivos de la organizacion.

Ambos conceptos se usan muchas veces indistintamente, pero implican aspectos muy diferentes, por
lo que deben quedar claros antes de emprender la implantacion de un sistema de gestion por procesos.

Simplificando. Un procedimiento permite que se realice una tarea, mientras que un pro-
ceso hace que se consiga un resultado. Es importante no perder de vista este objetivo
cuando se vayan a definir los procesos de la organizacion

Podemos observar mas diferencias entre ambos conceptos en la tabla siguiente.



PROCEDIMIENTO

Define la secuencia de pasos para ejecutar una
tarea

Los procedimientos existen, son estaticos
Estan impulsados por la consecucion de una tarea
Los procedimientos se implementan

Se centran en el cumplimiento de normas

Describen actividades que pueden realizar personas
de distintos departamentos con diferentes objetivos

* 5
La gestion por procesos: enfoque basadjen.irocesos
* 5
= o

PROCESO

Transforma las entradas en salidas mediante la
utilizacion de recursos

Los procesos se comportan, son dinamicos

Estan impulsados por la consecucion de un
resultado

Los procesos se operan y gestionan

Se centran en la satisfaccion de los clientes y otras
partes interesadas

Contienen actividades que pueden realizar personas
de diferentes departamentos con unos objetivos
comunes

Para evolucionar de una gestién por procedimientos a una gestién por procesos, la organizacion

debe:

e Definir de forma clara los objetivos a alcanzar y cdmo se va a medir la consecucion de los mis-

mos.

e Evaluar el impacto de dichos objetivos sobre las partes interesadas.
e Comprobar que se han disenado los procesos criticos necesarios para la consecucion de dichos

objetivos.

e Dotar de los recursos necesarios (tanto humanos como materiales) para poner en funcionamiento

dichos procesos.

Instituto Andaluz del Deporte







IMPLANTACION peun SISTEMA pE < 4
GESTION ror PROCESOS -1

Cuando una organizacidon se plantea la necesidad de implantar un sistema de gestion por procesos
debe abordar las siguientes etapas:

Identificar los grupos de interés y definir los objetivos a alcanzar para satisfacerlos.

Identificar y secuenciar los procesos.

Describir cada uno de los procesos identificados.

Medir los resultados que los procesos alcanzan.

Llevar a cabo actuaciones de mejora en los procesos en funcion de los resultados conseguidos.

S Sl

3.1. Identificacion de los grupos de interés y definicion de los objetivos a alcanzar para
satisfacerlos

Un sistema de gestion por procesos (SGP) debe favorecer que la organizacion alcance los objetivos
que se plantea con el fin de satisfacer las necesidades de sus grupos de interés. Por ello es muy importante
definir adecuadamente los objetivos que se pretende alcanzar antes de iniciar su implantacion.

Asi por ejemplo, una instalaciéon deportiva privada puede tener entre sus objetivos el beneficio econo-
mico; en cambio, en una entidad deportiva de caracter publico su principal objetivo seria el impacto en la
sociedad (facilitar que las personas practiquen deporte como medio para mejorar su salud, fomentar unos
valores, etc.), o en un grupo especifico de la misma (como por ejemplo deportistas de élite, personas de la
tercera edad, etc.).

Cada organizacion tendra que definir sus propios objetivos, pero en todos los casos la sa-
tisfaccion del cliente debe ser lo mas importante.

F

Por ello es muy importante tener claro quiénes son los posibles clientes de la organizacion, ya que, por
ejemplo, un Centro de Alto Rendimiento tendra como principal grupo de interés a los deportistas de élite, en
cambio un club privado se enfocara a sus socios principalmente (y a los socios de otros clubes, si es que tie-
ne alianzas con ellos). Por el contrario, un polideportivo de un municipio puede determinar que sus clientes
prioritarios son los habitantes empadronados en dicha localidad.

Resumiendo, la organizacién debe contestar a las siguientes preguntas:

e ¢Quiénes son sus clientes o grupos de interés?: usuarios en general, deportistas de

élite, clubes, federaciones, grupos (mayores, jévenes, amas de casa), Socios, etc.
‘(.- e ¢Qué quiere conseguir? ¢Cuales son sus objetivos?: lo que le ayudara a definir el
mapa de procesos, identificar los procesos clave y a determinar prioridades entre los
grupos de interés, en el caso de que entre los clientes existan varios tipos.

Instituto Andaluz del Deporte




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

Ademas, es importante tener en cuenta que tanto los grupos de interés como los objetivos pueden,
y en muchos casos deben, ir modificandose a lo largo del tiempo, lo que puede provocar cambios en los
procesos definidos, anadir alguno o, por el contrario, eliminarlo. Dicho proceso favorecera que el sistema de
gestion por procesos de la organizacion cambie, mejorando y adaptandose a las exigencias del mercado.

3.2. Identificacion y secuenciacion de los procesos - Mapa de procesos

En general las empresas estan organizadas de forma vertical, es decir, por departamentos o areas fun-
cionales; sin embargo, muchos de sus procesos no fluyen verticalmente, sino que actdan horizontalmente.

ENTRADAS

SALIDAS

Figura 6. Organizacion vertical

Por ejemplo, en el area de Recepcion o en el Departamento de Inscripciones se realiza la preinscrip-
cion de un nuevo cliente. A su vez, el Departamento de Actividades Colectivas es el encargado de asignarle
plaza, y por Gltimo el Departamento de Administracion es el encargado del cobro de la matricula (en el caso
de que haya plaza), habilitandole para empezar a realizar las actividades contratadas. Este proceso funciona
de forma horizontal a través de tres areas o departamentos.

INSCRIPCION ACT.
COLECTIVAS
AR Act.1
Act.2 Act.2
e g due - Pre'ns(:r' cion Asign.acién dlsf::l:::::ii de
vi | 1PCI L
mea:::ularse i plaza o ;t;t;\lr;:ad

Figura 7. Organizacion por departamentos



Implantacion de un sistema de gestiongor procesos
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Pero ¢qué pasaria si el Departamento de Inscripciones sélo se preocupara de las preinscripciones, el
de Actividades sblo de comprobar plazas y asignarlas y el de Administracion sélo de cobrar y permitir el paso
con un carné? Pues muy sencillo, en este escenario el cliente saldria perjudicado, porque nadie se estaria
preocupando de él y si éste quisiera saber cuando podria empezar las actividades en el centro, podria ocurrir
gue nadie supiera contestarle porque nadie seria responsable del proceso completo, y por tanto nadie cono-
ceria la situacién real de dicha matriculacion.

*

INSCRIPCION ACT.
COLECTIVAS
Act.1 Act.1
Act.2
Proceso de Act.2
inscripcion
Client 8 02 Cliente
o Preinscripcion =~ Asignacion disfrutando de
matricularse elegida

Figura 8. Gestion por procesos

A la hora de describir los procesos, lo importante es centrarse en los objetivos que se per-
siguen, y no en la estructura, jerarquia, etc. de la organizacion. El objetivo mas importante
debe ser conseguir la satisfaccion del cliente (interno y/o externo).

La organizacion debe tener claros cuales son sus objetivos y sus grupos de interés, por lo que debe ir
identificando los procesos que realiza para satisfacer las necesidades de los mismos. Dicha identificacion se
puede realizar por medio de herramientas como el brainstorming, dinamicas de equipos de trabajo, etc.

En cualquier caso, es muy importante que los lideres de la organizacion estén implicados en el
proceso de identificacion, con el fin de dirigir e impulsar la configuracion de la estructura de procesos de la
organizacion, asi como de garantizar la alineacion con la mision de la organizacion.

Por ejemplo, en una instalaciéon deportiva de gestion municipal, cuyos clientes son los
habitantes de la localidad, podriamos encontrar los siguientes procesos:
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Compras de material
e Subcontratacién de servicios (monitores, parte de mantenimiento, etc.)
e Matriculacion de clientes en actividades

e Planificaciéon de actividades colectivas

e Formacion del personal

e Mantenimiento

* Asignacién de plazas (cuando la oferta es menor que la demanda)

* Organizacion de eventos

* Baja en actividades

e Gestion de abonados

* Quejas de clientes

e Elaboracién y gestion de la documentacion

e Etcétera

Ademas de los procesos propios de la actividad de la organizacién, se deben incluir, si no se estan
realizando, procesos de planificacion general y de medicién y mejora, como:

e Revision y planificacion estratégica, en las que la Direccion revisara la eficacia y eficiencia del sistema,
se plantearan mejoras, nuevos objetivos, etc.

e Auditorias internas, en las que se especificard como y en qué intervalos realizar la revision de los pro-
cesos y cOmo se estan llevando a cabo.

e Control de incidencias, en el que se detallara qué hacer y como tratar las incidencias, no conformida-
des y otras desviaciones.

e Etcétera

Con los procesos detectados, en general, se pasara a definir el mapa de procesos.

3.2.1. Mapa de procesos

El mapa de procesos de una organizacion es la representacion grafica de su estructura de procesos,
conformandose asi el sistema de gestion de la misma. En el mapa de procesos se identifican los procesos y
se conoce la estructura de los mismos, reflejando sus interacciones.

La forma de representacion de los procesos en un mapa de procesos no es fija, el nivel de detalle de-
pendera de la propia organizacién, asi como de la complejidad y el nimero de procesos que representa.

Es importante destacar que el propdsito del mapa de procesos debe ser reflejar el fun-

(‘_- cionamiento de la organizacion mediante la definicion de sus principales procesos, asi
7 como de sus interacciones. Este aspecto no se debe olvidar a la hora de optar por una u
otra representacion grafica o de decidir el nivel de detalle.

Los detalles de cada proceso se deben indicar en la propia definicion del proceso.

A continuacion se exponen, a modo de ejemplo, distintas formar de representar graficamente un mapa
de procesos.



Implantacion de un sistema de gestiomdpor procesos

T o«

.

*

PROCESOS DE MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

Figura 9. Ejemplo 1: clasificacién en funcién de cuatro grupos de macroprocesos

Procesos de planificacion: son aquellos que estan vinculados a las responsabilidades de la direc-
cion.

Procesos de gestion de recursos: son aquellos que permiten determinar, proporcionar y mantener los
recursos humanos, de infraestructura y materiales necesarios.

Procesos de realizacion del producto: son aquellos que permiten llevar a cabo la produccion y/o
prestacion del servicio.

Procesos de medicion, analisis y mejora: son aquellos que permiten a la organizacion realizar el se-
guimiento de sus procesos, medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora.

Figura 10. Ejemplo 2: clasificacion en funcién de tres grupos de macroprocesos

Instituto Andaluz del Deporte




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

Procesos estratégicos: son aquellos que estan vinculados a las responsabilidades de la direccion.
Se refieren fundamentalmente a procesos de planificacion y a aquellos que se consideren ligados a
factores estratégicos o clave.

Procesos operativos: son aquellos que estan ligados directamente a la realizacién del producto o la
prestacion del servicio.

Procesos de apoyo: son aquellos que dan soporte a los anteriores.

Como ya se ha comentado, no existen reglas fijas para definir el mapa de procesos. Cada organizacion
debera decidir el suyo y mejorarlo y adaptarlo para que le sea de utilidad.

A modo de ejemplo y continuando con los procesos definidos anteriormente, se podria
concretar el siguiente mapa de procesos para una organizacion deportiva:

ANALISIS

Gestion de Planificacion de A
Gestion de PROCESOS DE GESTION /
bienes del actividades PLANIFICACION

eventos

cliente periddicas
. Reserva / . " P
Gestion lista alquller Matriculacion Atencion al Abonos /
de espera T en actividades publico socios, etc.

PROCESOS ATENCION AL CLIENTE

Control Gestion Gestion Formacion

Compras proveedores documentacién infraestructuras personal

Mantenimiento

Figura 11. Ejemplo 3: Mapa de procesos para una organizaciéon deportiva
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En este ejemplo los procesos de Compras de material y Subcontratacion de servicio se han unido en
uno solo bajo el nombre genérico de Compras debido al hecho de que las actividades que se llevan a cabo
en el mismo agrupan las compras de productos y de servicios (ver descripcion de este proceso en anexos).

Se han utilizado diferentes colores para distinguir cada tipo de procesos:

- Amairillo para los procesos de Soporte

- Naranja para los procesos de Prestacion de servicio

. Morado para los procesos de Mejora

Esto facilitara a los usuarios detectar de qué tipo es cada uno de sus procesos al ver su diagrama de
flujo, sin necesidad de ir al mapa de procesos.

3.3. Descripcion de los procesos

El mapa de procesos no permite saber cdémo son los procesos “por dentro” ni como se transforman
las entradas en salidas. Para ello es necesario definir cada uno de los procesos senalados en el mapa de
procesos.

La definicién de un proceso tiene como finalidad determinar cuales son los criterios y los métodos con
los que hay que operar en un proceso para asegurar su eficacia y eficiencia, asi como asegurar el control del
mismo.

Por todo ello, en esta etapa la organizacion debe definir cada uno de los procesos indicados en su
mapa de procesos y aquellos que se deriven de los mismos. El nivel de detalle lo determinara la complejidad
de los procesos, la estructura y el tamano de la organizacion, etc. Todo ello sin olvidar que dicho nivel de de-
talle debe ser (til a la organizacion. Determinar mas procesos por describir al minimo nivel de detalle puede
dificultar el entendimiento de los procesos y la actividad de la propia organizacion. Para ello, la organizacién
debe analizar qué es lo que le aporta valor y qué no, a fin de poderlo eliminar.

PROCESO X

PROCESOS DE MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

Figura 12. Ejemplo de niveles de definicién de los procesos
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El dltimo nivel de despliegue que se considere a la hora de establecer la estructura de los
procesos debe permitir que cada proceso sea gestionable.

ol ol

¢Descripcion?
ACTIVIDADES CARACTERISTICAS
Diagrama Ficha
de proceso de proceso

Figura 13. Descripcion de un proceso
La definicion de un proceso se suele realizar a través de dos documentos tipo:

e Diagrama de flujo, donde se reflejan las actividades que se realizan, el orden en que se
realizan, las responsabilidades, etc.

* Ficha de procesos, donde se refleja toda aquella informaciéon que no esta en el flujograma
pero que es necesaria para la comprension del proceso.

Cada proceso también puede ser descrito mediante un procedimiento; de hecho, algunas normas in-
ternacionales como la ISO 9001:2008 piden expresamente una serie de procedimientos documentados.

En general se recomienda la férmula flujograma-ficha de proceso, ya que, a diferencia de la descrip-
cion literaria clasica, facilita el entendimiento de la secuencia e interrelaciones de las actividades y de coémo
éstas aportan valor y contribuyen a la consecucion de los resultados.

3.3.1. Diagramas de flujo

Los diagramas de flujo facilitan a la organizacion la interpretacion de las actividades que se llevan cabo
en el proceso, ya que aportan una percepcion visual del flujo de actividades y la secuencia de las mismas,
incluyendo las entradas, las salidas y los limites del proceso.

Para la representacion grafica de los diagramas de flujo no existe ninguna norma especifica, por lo que
la organizacion puede optar por la simbologia que le sea mas comoda o Util. Si existe diversa bibliografia
relacionada, en la que se establecen diferentes convenciones para llevar a cabo dichas representaciones y
que la organizacion puede adoptar como referencia. Lo mas importante para la misma es que el significado
de los simbolos usados quede claro para todas las personas a las que vaya dirigido dicho documento.
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Se debe evitar el uso de un mismo simbolo para actividades diferentes, ya que esto puede
inducir a error al usuario o lector del documento.

En general se suelen usar los siguientes simbolos:

Representa el origen de una entrada o el destino de una salida. Se emplea para
expresar el comienzo o fin de un conjunto de actividades.

Representa una actividad.

Representa una decision. Las salidas suelen tener al menos dos flechas (opciones).

Indica la secuencia de las actividades del proceso.

Representa un documento. Indica la existencia de un documento relevante.

Representa una base de datos. Indica la introduccion o registro de datos en una
base de datos.

Como ya se ha indicado, estos son los simbolos mas usados, pero se puede optar por otros, si la orga-
nizacion asi lo desea o necesita. En cualquier caso, es recomendable definir el significado de cada simbolo
para que sean conocidos por todas las personas que la integran.

En la segunda parte de esta guia se indican los simbolos usados en los flujogramas de los
ejemplos y que no estan en la lista anterior.
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3.3.2. Ficha de procesos

La ficha de procesos es un documento complementario al diagrama de flujo para la definicién de un
proceso, en el que se indican aquellos datos relevantes que, para facilitar su comprension, no se incluyen en
el diagrama de flujo.

Por ejemplo, en la ficha se indicaran: mision/objetivo del proceso; entradas y salidas, indicadores o
medidas del proceso, documentacion relativa (registros, procesos...), observaciones, etc.

Es muy importante dejar claro quién o quiénes son responsables de todo el proceso. En
general, en el diagrama de flujo se indican los responsables de cada accion o grupo de
acciones, pero no del proceso en su conjunto.

@

PROCESO: Nombre del proceso CODIGO: MM-XXXX
i ) e Responsable del

Logo de la organizacion

TIPO: Tipo de proceso (clasificacion PROPIETARIO: | proceso desde el

del mapa de procesos). S )
principio al fin.

MISION: DOCUMENTACION:
Qué se pretende conseguir con este proceso, objetivo del Documentacion relacionada.
proceso.
ALCANCE:

Empieza: cuando se activa el proceso, quién lo activa, etc.
Incluye: aspectos necesarios para el desarrollo del proceso, destacables, etc.
Termina: cuando finaliza el proceso.

ENTRADAS: PROVEEDORES: | SALIDAS: CLIENTES:

Qué activa el proceso y/o qué | Quiénes activan | Documentos, productos, ser- | Quiénes reciben el/los resultado/s
es necesario para empezar | el proceso. vicios, etc. que se obtienen | del proceso (salidas).

con el proceso. al final del proceso.

REGISTROS: INDICADORES: | FICHAS DE INDICADORES:

Registros que se generan du- | Variables de | Registros donde se reflejan los valores, limites, férmulas de calculo,
rante el proceso. control del pro- | etc. de los indicadores.

VARIABLES DE CONTROL: ceso.

Son aquellos aspectos que hay

que revisar primero si el proce-

so no funciona correctamente.

Posibles causas de fallo.

Figura 14. Ejemplo de ficha de procesos

Toda aquella informacion que se considere relevante para el correcto funcionamiento del proceso (por
ej. inspecciones a realizar si el proceso asi lo requiere, recursos necesarios o extraordinarios, etc.), o que
ayude a su comprensién debe estar documentada en la ficha del proceso; sélo en el caso de que ya se haya
incluido en el flujograma (o en algln otro documento creado) se recomienda no duplicarla, para asi facilitar
la lectura a los usuarios y porque de esta forma se obliga a centrar la atencidén en aquellos aspectos impor-
tantes que no estan reflejados en ninglin otro documento relacionado con el proceso.

En los ejemplos que se exponen en esta guia se ha optado por una version simplificada de
la ficha anteriormente expuesta, en la que:
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e Seomiten entradas y salidas, ya que se indican en el flujograma con el simbolo correspondiente (6valo)
y como registros/documentos de entrada necesarios, por o que se considera que es suficiente.

e Se unifica bajo el término destinatarios a proveedores/clientes, porque igualmente quedan reflejados
en los diagramas y, ademas, puede inducir a error utilizar el término proveedor (relacionado con las
compras y subcontrataciones) para denominar a los agentes que dan lugar a que se inicie el proceso.

e Se incluye un apartado de observaciones para indicar aspectos que no se hayan incluido en otros
apartados o en el propio flujograma.

e Documentacion asociada y registros se constituye como un apartado independiente para destacar la
documentacién relacionada, a consultar, o registros que se generan, es decir, en el que se listan aque-
llos documentos generados/usados durante el proceso y toda aquella documentacién adicional que se
considere necesaria, como pueden ser los aspectos legales.

La ficha de procesos propuesta se documentaria tal como se indica a continuacion:

PROCESO: | CONTROL DE PROVEEDORES CODIGO: MMMV-MM
TIPO: SOPORTE PROPIETARIO: | RePonsabie
compras

Asegurar que el material adquirido y los servicios subcontratados responden a lo indicado en el

LTl pedido, contrato, pliego de condiciones, etc.

. . Proveedores
Destinatarios . . )
Responsables de areas implicadas
VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Formacion y concienciacion de las personas que N° de NC detectadas durante inspecciones/n° de
intervienen en el proceso inspecciones realizadas (FP-YYY)
Proceso de control de proveedores N° de quejas relacionadas con el servicio/n® de actuaciones
Informacién y comunicacion con los proveedores del servicio (FP-TTT)
Encuestas de satisfaccion (FP-ZZZ)
Documentacion asociada y registros: Observaciones:

Planificacion de actividades

Lista de chequeo, revisiones

Evidencias detectadas

Auditorias a proveedores

Proceso de compra y subcontrataciones

Figura 15. Ejemplo de ficha de proceso para una instalacion deportiva (version simplificada)

3.4. Seguimiento y medicion de los procesos

Una vez definido el mapa de procesos, asi como todos los procesos relacionados que permitan realizar
las actividades que la organizacion requiere para poder asegurar la consecucion de los objetivos marcados,
el siguiente paso debe ser implantar herramientas y métodos que aseguren a la organizacion que esta traba-
jando adecuadamente para conseguirlos.
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Figura 16. Seguimiento y medicion de los procesos

El seguimiento y medicion de los procesos constituye, por tanto, la base de conocimiento para saber
qué resultados se obtienen en los procesos, en qué medida se cumplen los resultados deseados y donde se
puede actuar para mejorar.

En este sentido, los indicadores constituyen el instrumento que permite recoger de manera adecuada,
objetiva y representativa la informacion relevante sobre la eficacia y eficiencia de los procesos de forma que
se pueda asegurar su control.

Para que un indicador sea adecuado debe poseer las siguientes caracteristicas:

e Ser representativo de la magnitud que queremos medir. No es (til un indicador para medir el
ndmero de usuarios de una instalacion y que la magnitud con la que se mida sea en euros por
ejemplo.

e Ser sensible. Nos debe permitir detectar cambios en la magnitud que representa. Si estamos
midiendo algo cuya magnitud de medida son los milimetros, no tiene sentido que el indicador
esté en metros, en ese caso cuando se detectase un fallo seguramente el proceso estaria total-
mente fuera de control.

* Que el beneficio que se obtenga del uso del indicador supere el esfuerzo de supone la obten-
cion de datos para el mismo. Si obtener los datos para generar dicho indicador implica que la
organizacion invierta mas recursos (tiempo o dinero) que el beneficio que le supone tener dicho
indicador, no merece la pena mantenerlo.

e Ser comparable en el tiempo para poder analizar su evolucién y tendencias.

Para establecer indicadores se deben seguir los siguientes pasos:

=

Reflexionar sobre la mision del proceso.

2. Determinar la tipologia de resultados que se van a obtener y las magnitudes que deben me-
dirse.

3. Determinar los indicadores representativos de las magnitudes que deben medirse.

4. Establecer los limites de control. Dichos limites deben ayudar a controlar el proceso y avisar si
éste esta fuera de control, para que la organizacion pueda actuar rapidamente, evitando males

mayores.
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Figura 17. Ejemplo de indicador con limites de control

Si analizamos la figura anterior, se puede observar como la magnitud ha superado el limite superior,
se ha analizado el problema y en la siguiente medida se comprueba que la actuaciéon ha sido correcta y el
proceso vuelve a estar bajo control. En la segunda parte de la gréafica, el valor es menor que el limite inferior,
por lo que se vuelve a analizar el problema actuando para eliminarlo. Se observa que las primeras medidas
tomadas no son eficaces y se sigue actuando hasta conseguir eliminar el problema y que el proceso vuelva
a estar entre ambos limites.

Estos limites deben ser coherentes con la magnitud que se esté midiendo, asi como con lo que se
quiere controlar. En algunos casos puede ser deseable que el proceso oscile alrededor de un valor fijo, y los
limites que se imponen indican la tolerancia que tiene el proceso.

Valora

Lim sup

Valor deseable

Lim inf

>
»

1234567 8. 27 28 29 30 31  Tiempo

Figura 18. Ejemplo de indicador con valor deseable y tolerancia
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Dependera del proceso a medir y del indicador que se defina para controlarlo, el que exis-
\(‘- tan dos limites o solamente uno de ellos. Puede darse el caso de algin indicador que no
los necesite, pero no es habitual.

5. Plantearse un objetivo (o varios) para dicho proceso. Dichos objetivos deben ser alcanzables
pero ambiciosos. No sirve de nada plantearse un objetivo que de antemano esté superado o,
por el contrario, sea tan ambicioso que no se pueda alcanzar con los recursos de que dispone la
organizacion, lo cual resultaria desmotivante.

Dependiendo de la organizacion y del nivel de implantacién de la gestion por procesos en la misma,
en algunos casos puede ser recomendable implantar dichos objetivos de forma progresiva en varias fases.
Para ello, la organizacion debe empezar por los procesos criticos y clave o por los que necesiten mejoras
sustanciales.

En general, cuando una organizacién implanta un sistema de indicadores tiende a definir
varios indicadores para cada proceso, lo que en ocasiones provoca que la organizacion
tenga que gestionar un elevado nimero de indicadores. Esto dificulta e imposibilita su ges-
tién, ya que implica mucha dedicacion de recursos y demasiada informacion para analizar,
siendo importante tener en cuenta que no por tener mas indicadores se controlan mejor
los procesos, con el problema de poner a disposicion de dicho control recursos innecesa-
rios: Es mejor calidad que cantidad.

Es interesante que la organizacion tenga en cuenta que en algunos casos el resultado de un indicador
analizado aisladamente no aporta informacion suficiente sobre la evolucion del proceso, ya que no revela
si el proceso esta funcionando mas eficaz y eficientemente. Retomando el ejemplo tipo y analizando el indi-
cador Numero de expedientes gestionados por el departamento de Administracion, se puede observar que
éste aumenta con respecto a mediciones realizadas en periodos anteriores, lo cual podria indicar que el
proceso es mas eficiente, pero si se compara con el indicador Nimero de quejas de clientes relacionadas y
se observa que también incrementa en nimero, puede ser el reflejo de que la organizacién esta trabajando
con mas prisas, lo que repercute en la calidad del trabajo realizado.

Es importante no olvidar la misién del proceso a medir y qué objetivos persigue, para de-
terminar qué variables nos permitiran controlar dicho proceso y comprobar su evolucion.
Se debe usar el sentido comun a la hora de establecer un sistema de indicadores, y no
definir indicadores que sean innecesarios.

Con el tiempo, la organizacion debe ir comprobando qué indicadores le son de utilidad y cuales no, con
el fin de analizar la posibilidad de eliminarlos o sustituirlos por otros que si lo sean. La organizacion debe por
tanto enfocar el sistema de indicadores como un proceso mas de la organizacién que también debe estar
sometido al proceso de mejora.

A modo de ejemplo se plantea la definicién de indicadores asociados el proceso de Control
de proveedores.
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Paso 1: dicho proceso pretende Asegurar que el material adquirido y los servicios subcontratados responden
a los requisitos del pedido contratado.

Paso 2: con este propdsito, a la organizacion le debe interesar conocer en qué medida se producen desvia-
ciones con respecto al producto o servicio contratado. Por ello, a la organizacion le interesa conocer aspectos
relativos a rechazos o incidencias en la inspeccion de productos o entrega por parte del proveedor, inciden-
cias durante la realizacion de los servicios subcontratados, pérdida de horas de clases colectivas o de uso
de instalaciones por incidencias en el servicio subcontratado, etc.

Paso 3: una vez que estén claros los resultados que se desea medir, se formulan los indicadores, como:
Indicador 1, relativo a productos-materiales: % de producto rechazado en la recepcion.

N° de productos rechazados
x 100

N° total de productos recibidos

Puede ser interesante, dependiendo del producto, que dicho indicador se particularice relacionandolo
con un proveedor que sea estratégico o clave para la organizacion, como podria ser el caso de proveedores
de productos criticos, cuyo fallo supondria que alguna actividad de la organizacién se viera afectada (o lo que
podria ser peor, el cliente podria verse afectado). Seria, por ejemplo, el caso de los proveedores de productos
quimicos para piscinas, ya que si no se puede tratar el agua de la piscina correctamente, no se puede permi-
tir a los usuarios realizar sus actividades acuaticas.

En dicha situacion, se podria plantear el indicador siguiente:

Tiempo no disponible de instalaciones por falta de productos
x 100

Tiempo disponible de uso de las instalaciones

Indicador 2, relativo a servicios subcontratados: % de aspectos no conformes durante las inspecciones (ver
diagrama de flujo, registros y ficha de procesos de este proceso en la segunda parte de esta guia).

N° de aspectos no conformes durante las inspecciones

x 100
N° total de aspectos evaluados

y/o
Resultados de las encuestas de satisfaccion a los usuarios

y/o

N° de quejas relacionadas con actividades subcontratadas
x 100

N° total de actividades subcontratadas

Dichos indicadores se podrian particularizar por proveedor si se considera necesario.
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Paso 4: definir los limites de control. A modo de ejemplo, se podria suponer que se quiere controlar el servicio
de un proveedor considerado critico y al que no se tiene la opciéon de deshomologar, pues es el (inico que
presta el servicio (por el servicio en si, por el precio o por cualquier otro motivo). En este caso, se podria fijar
un limite superior del 10% de aspectos no conformes del total inspeccionado (primero de los indicadores
propuestos anteriormente), quizds mas restrictivo que para otros servicios no criticos. De esta manera, el
indicador daria una alarma cuando superara este 10% y permitiria a la organizacién actuar para minimizar
los efectos causados por esta falta en el servicio contratado.

En dicho caso la organizacion debe controlar periddicamente que el porcentaje de rechazos no supere
el 10%, en cuyo caso habria que tomar medidas con dicho proveedor.

alorg

10%a

12 i o4 5 g 7 8 9 111 12 tmes

Figura 19. Ejemplo de limite de control

Paso 5: plantearse objetivos. Continuando con el ejemplo anterior, la organizaciéon puede analizar la calidad
de sus proveedores y plantearse que el indice de rechazo acumulado por proveedor debe ser inferior a un
x%; en caso de superarlo la organizacion debe buscar proveedores alternativos o trabajar junto con ellos con
el fin de reducir el porcentaje de rechazos.

Al final del periodo la organizacion deberia comprobar si todas las acciones establecidas han dado el
fruto deseado para poder ir ajustando las acciones emprendidas y/o estableciendo nuevas medidas correc-
tivas. En algunos casos, fijar cuando se deben realizar estas comprobaciones puede no resultar facil, puesto
que hay que tener en cuenta si el proceso es critico (lo que recomendaria una mayor frecuencia de control),
a la vez que la cuantia de los recursos a invertir (por lo que puede ser inabordable aumentar la frecuencia de
control), para poder ir ajustando y estableciendo nuevas medidas correctivas.

En resumen,
e Se deben controlar sé6lo los indicadores que interesen.
Se debe medir sélo lo que sea significativo.
* La organizacion debe asegurarse del buen uso de los resultados de los indicadores; en
caso contrario es mejor cambiarlo por otro que si sea Util.
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Se debe crear en la organizacién una cultura de medicidon para evitar que ésta se considere una forma
de fiscalizaciéon y se cree desconfianza en los equipo de trabajo. Se miden los procesos, no a las personas.
La organizacion debe tener en cuenta que implantar esta cultura requiere tiempo.

3.5. Mejora de los procesos

Los datos recopilados durante el proceso de seguimiento y medicion de los procesos deben analizarse
con el fin de conocer las caracteristicas de funcionamiento de los procesos y su evolucion en el tiempo. Como
fruto de dicho analisis se debe disponer de informacién relevante que permita contestar a las siguientes
preguntas:

¢Qué procesos no alcanzan los resultados esperados?

¢Donde existen oportunidades de mejora?

Cuando un proceso no alcance los resultados planificados, la organizacion debera establecer las accio-
nes de mejora necesarias que aseguren que el proceso vuelve a estar bajo control y que se encamina hacia
la consecucion de los objetivos para los que fue disefiado.

También puede ocurrir que, aunque el proceso esté alcanzando los resultados planificados, la orga-
nizacion identifique oportunidades de mejora en el mismo. En ese caso se debe actuar de forma similar,
proponiendo actuaciones que permitan la mejora de dicho proceso.

En cualquiera de los casos, es recomendable seguir una serie de etapas que faciliten conseguir la
mejora planificada. Dichas etapas podrian ser las relativas al clasico Ciclo de mejora continua de Deming, o
Ciclo PDCA: Plan-Do-Check-Act, es decir, Planear-Hacer-Verificar-Actuar.

Check

Figura 20. Diagrama de Deming
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GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

En este ciclo, las actividades que deben llevarse a cabo en cada una de las etapas son:

Planificar:

e |dentificar el proceso que se quiere mejorar

* Recopilar datos para profundizar en el conocimiento del proceso

e Analizar e interpretar los datos

e Establecer los objetivos de mejora

* Detallar las especificaciones de los resultados esperados

* Definir las acciones necesarias para conseguir dichos objetivos, verificando las especificaciones

Hacer:
* Ejecutar las acciones definidas en el paso anterior
* Documentar las acciones realizadas

Verificar:

e Dejar transcurrir un periodo de tiempo definido previamente, volver a recopilar datos de control
para su analisis, compararlos con los objetivos y especificaciones iniciales y evaluar si se ha pro-
ducido la mejora esperada

* Documentar las conclusiones

Actuar:

e Modificar los procesos segln las conclusiones obtenidas en el paso anterior para alcanzar los ob-
jetivos con las especificaciones iniciales, si fuese necesario

e Aplicar nuevas mejoras, si se han detectado errores en el paso anterior

e Documentar el proceso
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En esta parte de la guia se definen y describen los principales procesos tipo de una instalacion depor-
tiva de Andalucia.

Para ello se ha llevado a cabo un estudio de campo en el que la seleccion de las instalacio-
nes a visitar se ha realizado en funcion de su representatividad en el sector, de forma que

a{.- se reflejaran los diferentes tipos de gestion que conviven en el mismo, tales como gestion
plblica municipal, gestion privada, gestion de empresas publicas, ademas de contemplar
criterios de representatividad geografica y de actividades especificas como golf, natacion
o deportistas de élite.

Se debe tener en cuenta que los procesos tipo que se proponen son una propuesta que no se corres-
ponde con ninguna instalacion deportiva en particular. Las organizaciones que deseen seguir esta guia para
implantar un sistema de gestion por procesos deberan adaptar los procesos tipo propuestos a sus particula-
ridades, anadiendo, eliminando o modificando actividades, incluso anadiendo aquellos procesos no refleja-
dos que sean importantes para la organizacion.

En algunos casos se ha considerado interesante documentar varias formas de gestionar un determi-
nado proceso, con el Unico fin de facilitar la adaptacién de la guia a las organizaciones deportivas que lo
deseen, y asi favorecer que cada organizacion pueda seleccionar el proceso tipo que mas se asemeje a su
realidad operacional e idiosincrasia.

4.1. Simbolos y colores utilizados

Partiendo de la simbologia estandar expuesta anteriormente, para la definicién y descripcion de los
procesos tipo propuestos en esta guia se ha utilizado la siguiente simbologia:

Indica el salto o llamada a otro proceso (o subproceso). El color indicara el tipo de pro-
ceso al que se llama (Mejora, Apoyo o Prestacion de servicio).

Indica el flujo de informacion (puede ser proveniente de un documento escrito o de
------------ > costumbres sociales, de educacién, no escritas pero conocidas).

® Indica la entrada de varias acciones y/o documentos a una actividad.

CI Almacenamiento de datos. No especifica si es una base de datos o un registro (se indi-

ca en verde para resaltarlo).

Notas y aclaraciones.

Instituto Andaluz del Deporte




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

Representa datos/informacion sin especificar si estan almacenados ni donde (se pone
en verde para resaltarlo).

Representa un documento o registro (se indica en verde para resaltarlo).

Con el fin de facilitar a los usuarios de la guia detectar de qué tipologia es cada proceso sin necesidad
de ir al mapa de procesos tipo propuesto, se han utilizado los siguientes colores:

Relativo a los procesos de Prestacion de servicio
Relativo a los procesos de Apoyo

Relativo a los procesos de Mejora

En cada diagrama de flujo se ha indicado quiénes deberian ser los responsables de cada
una las acciones que se describen en el proceso. Cada organizacion debera adaptarlos a
su estructura y organigrama. Esto implica que si en una organizacién las matriculaciones
las realiza el departamento de Recepcion se indicara tal cual, pero si, por el contrario, las
realiza el departamento de Administracion, se debera indicar que es éste el responsable,
aunque en el proceso tipo propuesto en la guia se asocie al departamento de Recepcion.

En la representacion grafica de actuaciones que lleven asociadas documentos o bases de datos, como
por ejemplo Actualizar base de datos, la representacion de los flujogramas no es estandar, ya que se puede
representar como una salida de la accion (ejemplo 1 de la figura 21) o como una accién en si misma (ejemplo
2 de lafigura 21).

Atender peticion Atender peticion
Actualizar lista )
- e T - *
EJEMPLO 1 EJEMPLO 2

Figura 21. Ejemplo de representacion de actividades-documentos

v
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Sera decision de la organizaciéon seguir un tipo u otro de representacion. En esta guia se ha
optado por la representacién grafica, que considera dicho documento o base de datos una salida de la
accion.

4.2. Mapa de procesos

Aungue ya se expuso un mapa de procesos tipo para una instalacion deportiva, a continuacion se pro-
pone un nuevo formato de mapa de procesos tipo, con el Unico fin de facilitar a las organizaciones el poder
elegir entre dos propuestas a la hora de implantar su propio sistema de gestion por procesos.

R A S
e N —

Gestion d Matriculacion Realizacion

estion de i

) clientes + en actividades * i act(lx;dades +

Planificacion de Gestion lista Bajas/

== actividades deespera | € cambios de
periédicas grupo
Gestion de Reserval/ T

» alquiler

eventos —

instalaciones

Control de N N

proveedores

Compras

Coactin

» Formacion de
documentacion

e informacion Mantenimiento personal

Homologacion
de proveedores

Figura 22. Mapa de procesos tipo para una instalacion deportiva
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GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

4.3. Procesos de prestacion de servicio

En funcién del mapa de procesos tipo propuesto, se definen como procesos de prestacion de servicio
los siguientes procesos:

e Gestion de clientes con requisitos particulares (abonados, socios y deportistas de élite)
e Planificaciéon de actividades periédicas

e Gestion de eventos

e Matriculacion en actividades

e Gestion de lista de espera

e Bajas/cambios de grupo

* Reserva/alquiler de instalaciones

El proceso Realizacion de actividades (*) no se define ni describe como un proceso de prestacion de
servicio, ya que la mayoria de las organizaciones subcontratan dichas actividades a terceros, por lo que las
actividades asociadas a dicho proceso son similares a las de realizacion de una compra, de forma que la
organizacion puede integrar dicho proceso en los procesos de Compras y Control de proveedores tipo defi-
nidos.

Si una organizacién no actuara de esta forma, deberia definir y describir el proceso explicando cémo
realiza las actividades asociadas al mismo.

4.3.1. Gestion de clientes con requisitos particulares

Se ha denominado asi a los clientes que poseen unos requisitos especiales en su gestion, a conse-
cuencia de lo cual disponen de condiciones especiales para el uso y disfrute de las actividades e instalacio-
nes de la organizacién, como es el caso de abonados, socios o deportistas de élite, ya que una entidad pri-
vada con socios no aplicara los mismos criterios de gestion a sus socios ni realizara las mismas actividades
que una organizacion publica en la que sus clientes sean abonados. Por todo ello se distinguen tres tipos de
procesos:
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GESTION DE CLIENTES 1 : ABONADOS

. ., Fesponsable gue
Clients Personal de recepcian corresponda
Deseo de Diar la -
— : _ _ Baja
bienvenida Fin penOdO Ob”gatoria
abonado de un
abonadao
Suministrar
informacion
|
ED Baja en
Abonados actividad
Rellenay Introducir 1 !
i I
form;(laano S
iNscripcion BlD NO
Informar de Incidencias
actividades / si del servicio
e eventos, etc. l h 4
guiere darse I fnotar 1
; causas I
de baja 1
Abrir
Real > incidencia
ealizar
came de
abonado
h 4
Activar
validez
Fasar cuota Came en Soaizar]
lEobIs f—  Sistema edlizar las
informatico actividades
(accesos, econdmicas
efc ) NO que
procedan
Deasactivar
va;l;d;itceir]r;e Actualizar
informatico [ BD = BD
Abonados Abonados
(accesos,
efc))
FIt

Figura 23. Gestion de clientes 1: abonados
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GESTION DE CLIENTES 2: SOCIOS

S0cio

Comision de ingreso f Atencicn al socio

Feticidn de
ingreso

Fresentar
doc.

Doc. =
Mormativa (interna o

requerida ==
q -= legal) con los
: requisitos a cumplir
h 4 por el nuevo socio

Analisis

reduerida

7Y

si

P

documentacion

LAceptado?

NO

Informar de
causas

Introducir datos en BD

[

Informar al nuevo socio y entregar documentacion
(normativa interma, info de actividades, camé o
acreditacidn, etc )

NO

Fetician de
baja

Marmativa
de bajas

I
FIN |
|

Comision decide

Preguntar dar de baja a un
* causas SOCiO
¥ sk
Actuar
Anular validez carné en sist.
informatico {accesos, etc )

"-
i

Fasar utimos 1

recibos y ofros Actualizar

temas 1 » ED FIN
pendientes.

Figura 24. Gestion de clientes 2: socios




Procesos y mapa de procesos en una instalacion deportiva

GESTION DE CLIENTES 3: DEPORTISTAS DE ELITE/ CLUBES/ FEDERACIONES

Deportista élite,

Direccidn Instalacion
clubes, federac.

Inicio del proceso de
planificacian

Folticas
regionales

/Instalacionesy O

\ servicios

Ejemplo: precio
especiales,

prioridad de us¢ h 4
de instalacioneg,
horarios, etc.

Ceterminar condiciones
para deportistas de élite,
clubes deportivos y
federaciones

4

Introducir condicionas
en BD de gestidn de
las instalaciones

l

Freparar
infarmacion

Condiciones
especiales para
deportistas de élite

FlN -------II-------------'

]

i

]

]

; ]

Clliers usar :

las > Fedir i

instalaciones identificacidn =

fsenvicios A :

]

1

]

1

j ]

Uso de las Aplicar :

inst. o et condiciones e
SeriCios especiales

| Analisis ocupacion, | FIN

satisfaccidn, etc.

Figura 25. Gestion de clientes 3: deportistas de élite, clubes, federaciones, etc.
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En este caso, las condiciones aplicables a cada grupo de interés pueden variar en el tiempo, pues en
muchos casos dependen de politicas gubernamentales, regionales o locales, por lo que es muy importante
que la direccion de la organizacion se implique en la determinacién de dichas condiciones y en como se van
atener en cuenta, con el fin de definir los aspectos relacionados con la mejora en precios, horarios exclusivos
0 mejorados, o prioridad frente a otros usuarios, por ejemplo.

Se recuerda al lector que los indicadores definidos en las fichas de procesos tipo son a
modo de ejemplo. Cada organizaciéon puede seleccionar o afadir los que les sean de utili-
dad para mediry controlar el proceso, recordando siempre que medir el proceso utilizando
muchos indicadores lo encarece y lo hace ineficiente.

O

Se proponen como modelo de ficha de procesos tipo asociadas a cada uno de los flujogramas de pro-
cesos antes descritos las siguientes.

PROCESO: GESTION DE ABONADOS/SOCIOS cODIGO: MMMM-MM

TIPO: PRESTACION DE SERVICIO PROPIETARIO: | Direccion

Mision/Objeto | Gestion del proceso de abono (o asociacion) y bajas de los mismos

Destinatarios Nuevos clientes/socios y aquellos que quieran dejar de serlo

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES (Ficha indicadores):

Formacion y concienciacion de las personas que N° de nuevos abonados (socios)/n° total abonados

intervienen en el proceso (socios) (FP-YYY)

Control de empresas subcontratadas N° de renovacién de abonos/n° total de abonados

Informacién a disposicion de los alumnos sobre el (FP-ZZ2)

proceso y documentacion requerida (en Internet, N° de bajas/n° total de abonados (socios) (FP-TTT)

folletos, impresos, etc.) N° de abonados (socios) por instalacion (FP-SSS)

Revision del proceso N° de abonados (socios) por instalacion/capacidad de la
instalacion (FP-XXX)
N° de peticiones (para ser socio 0 abonado)/capacidad de
la instalacion (FP-J1J)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:

Documentacion asociada a la peticion (dependera de las normas de la organizacion)
Carné de abonado o de socio

Etcétera

Figura 26. Ficha de proceso: Gestion de abonados/socios
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PROCESO: GESTION DEPORTISTAS DE ELITE CODIGO: MMMM-MM

% TIPO: PRESTACION DE SERVICIO PROPIETARIO: | Direccion

Determinar las condiciones o tratamiento especial que se va a dar a deportistas de élite, clubes,

LA 3 0. federaciones, etc. (por ejemplo, prioridad en el uso, precios, etc.), asi como su operativa de aplicacion

Destinatarios Deportistas de élite, clubes y federaciones

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES (Ficha indicadores):
Informacioén inicial (caracteristicas de dichos colectivos, | N° de quejas por parte de colectivos/n° de colectivos
politicas nacionales y regionales, competiciones, etc.) involucrados (FP-YYY)
Planificacion general de las instalaciones Evolucién del uso de las instalaciones (servicios) por parte
Formacion de las personas que intervienen en el de estos colectivos en el tiempo (FP-ZZZ)
proceso

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:

Legislacion, politicas gubernamentales/regionales/locales, etc.
Carné acreditativo

Registro con condiciones particulares a aplicar

Etcétera

Figura 27. Ficha de proceso: Gestion de deportistas de élite/clubes/federaciones

4.3.2. Planificacion de actividades periodicas/Programacion anual de actividades e insta-
laciones

En este proceso se han agrupado aquellas actividades de planificaciéon que llevan a la organizacion a
ofertar las actividades -tanto indoor como outdoor-, plazas disponibles, horarios, etc. con el fin de lograr la
maxima satisfaccion de sus clientes.

Direccion determina el porcentaje de uso de las instalaciones para cada modalidad, ya que esta deci-
sion puede ser estratégica para la organizacion. Por ej.: determina que el pabellon cubierto se va a ofertar
cada dia de la semana en un horario determinado como alquiler para fttbol sala, pero fuera de esas horas
se usara para actividades dirigidas. Lo mismo se haria con todas las instalaciones de que dispone la organi-
zacion (salas, pistas polideportivas, pistas de padel/tenis, piscina, etc.).

A continuacion (* en el diagrama), cada responsable de area determinara, en ese horario que se le ha
asignado, qué actividades se van a realizar y cuantas plazas se ofertan. Por ejemplo, el Responsable de ac-
tividades dirigidas determinara que en la sala A se realizara aerébic de 18:00 a 19:00h, de 19:00 a 20:00h
se impartira pilates, etc. y, en el horario que la direccion le ha asignado de las instalaciones deportivas, de
tal hora a tal otra se impartiran clases de padel en la pista 1. En cambio, el Responsable de las instalaciones
dispondra de la pista 2 de padel en alquiler todo el dia (por €j. en periodos de hora y media) y del resto de
horario de la pista 1 no dedicado a clases (por ej. en periodos de 1 hora).

Una vez realizadas estas actividades, el cliente puede matricularse, ya que se dispone de la oferta de
servicios (planificacion de la temporada) para ese periodo.

Instituto Andaluz del Deporte
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PLANIFICACION ACTIVIDADES PERIODICAS

QUIEN

QUE

Inicio plan
anual
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Flanif afio
anterior

Direccion/ Resp. de area,
Gerente, etc

- - - lllll.—lllllll

Y
o)
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modas, stc.

Flanificar calendario

L]
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para cada area/
actividad | i
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de mejoras

Asignar horarios para clases
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—
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no planificada al

inicio
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Analisis

Desviaciones

alquiler de instalaciones | etc. (*)
1
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Seguimiento

f !

Flanif afio
anterior
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ANaliZar | f— e
si
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de mejora (hasta que
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Flan anual condiciones)
FIN

Figura 28. Flujograma: Planificacion actividades periédicas
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PLANIFICACION DE ACTIVIDADES PERIODICAS- )

PROCESO: PROGRAMACION ANUAL DE ACTIVIDADES E CODIGO: MMMM-MM
INSTALACIONES

TIPO: PRESTACION DE SERVICIO PROPIETARIO: | Direccion

Mision/Objeto | Organizar las actividades anuales o periddicas y la ocupacién de las instalaciones

Destinatarios Clientes y empresas de servicio que estén contratadas

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES (Ficha indicadores):

Formacion y concienciacion de las personas que Actividades planificadas y realizadas/n° total actividades

intervienen en el proceso planificadas (FP-XXX)

Informacion a disposicion de los alumnos. Evolucién matriculas en actividades de anos anteriores

Publicidad (FP-YYY)

Base de datos de instalaciones H instalaciones ocupadas/h disponibles de las instalaciones
(FP-ZZ2)
H de clases de profesor o monitor/h totales disponibles de
profesores o monitores (FP-TTT)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:

Planificaciones anteriores

Documentacion/normativa aplicable a clientes especiales (abonados, clubes, federaciones, socios, etc.)
Etcétera

Figura 29. Ficha de proceso: Planificacion de actividades periddicas

4.3.3. Matriculacion

En la descripcion de este proceso se describen dos subprocesos adicionales, como son la matricula-
cién con prueba médica y la matriculacion con prueba de nivel, con el fin de facilitar la implantacion de un
sistema de gestion por procesos en la organizacion. Sera decision de la organizacion el como define y descri-
be su proceso en funcién de si puede incluir todas las actividades en un solo proceso, o bien eliminar alguno
de ellos porque no forme parte de su casuistica.
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MATRICULACION ACTIVIDADES PROGRAMADAS
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MATRICULACION CON PRUEBA MEDICA

QUIEN QUE
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acepta?

Cliente

D > Informar al cliente y )
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Figura 32. Flujograma: Matriculacién con prueba médica
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(1 y 2) La asignacion de plazas puede ser en funcién de los criterios que la organizaciéon determine.

Estos pueden ser:

e Prioridades (federados u otros grupos de interés, ligas locales, matriculados anteriores, abonados,
etcétera.)

e Por sorteo

e Segln orden de prematricula

e Etcétera

(3) En el caso de clientes con plazas preasignadas (1), directamente se pasara a confirmar la matricu-

lacion. Esta actividad tendra lugar para matriculaciones fuera del periodo inicial (donde si puede haber

preasignacion de plazas). En este caso hay que comprobar que haya plaza libre para el cliente.

(4) Aunque el cliente disponga de una plaza preasignada, puede ocurrir que éste solicitara plaza en un

nivel que se haya determinado que no es el suyo, por lo que hay que comprobar que exista plaza en su

nivel actual antes de proceder a su matriculacion.

(5) En el caso de que el cliente disponga de una plaza preasignada (porque la oferta sea mayor que la

demanda), pasaria directamente a matriculacion en el punto B. Se tendria que comprobar disponibili-

dad en el caso de que sea una actividad sin preasignacion o de que el cliente desee matricularse con

la actividad ya empezada.

Las notas que aparecen en los flujogramas de las figuras 30, 31y 32 corresponden a:

La ficha de proceso se podria describir en una sola ficha para todo el proceso y sus subprocesos aso-
ciados, tal y como se propone, o bien con tres fichas diferentes, si asi lo considera la organizacion.

PROCESO: MATRICULACION EN ACTIVIDADES PROGRAMADAS | CODIGO: MMMM-MM

% TIPO: PRESTACION DE SERVICIO PROPIETARIO: | Direccion

Mision/Objeto | Seleccion de candidatos a las actividades deportivas y realizacion de la matricula

Destinatarios Clientes de las instalaciones, deportistas, organizaciones y otros grupos de interés

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Formacion y concienciacién de las personas que Evolucién del n° de matriculados con el tiempo (FP-YYY)
intervienen en el proceso Evolucién del n° de matriculados con el tiempo por
Informacion a disposicion de los alumnos sobre el instalacion (FP-TTT)
proceso y documentacion requerida (en Internet, Resultados encuestas de satisfaccion (FP-PPP)
folletos, impresos, etc.) Resultados encuestas de satisfaccion por instalacion
Revision del proceso (FP-ZZ2)
N° de clientes que contintdan en la actividad elegida/n° de
actividades (FP-SSS)

Ne° de clientes que contintian en la actividad elegida en la
instalacion/n° de actividades en la instalacion (FP-XXX)

Ne° de clientes sin plaza por nivel erréneo/n® de clientes
matriculados con prueba de nivel (FP-UUU)

Ne de clientes sin actividad por rechazo en prueba médica/n°
de clientes matriculados con prueba médica (FP-SSS)

Observaciones:
Este proceso incluye dos subprocesos (ver matriculacion con prueba médica y matriculacion con prueba de nivel)

Documentacion asociada y registros:
BD actividades/plazas Normas de asignacion
Planificacion de la temporada Lista de espera

Figura 33. Ficha de proceso: Matriculacion en actividades programadas
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PROCESO: ALQUILER DE INSTALACIONES CODIGO: MMMM-MM

Responsable de

TIPO: PRESTACION DE SERVICIO PROPIETARIO: | . -
instalaciones

Reserva y uso de las instalaciones a disposicion del cliente para realizar actividades sin

Mision/Objeto o . ) P
VAL supervision de un monitor de la instalacion

Destinatarios Clientes de las instalaciones, deportistas, organizaciones y otros grupos de interés

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Formacion y concienciacion de las personas que Tiempo de uso de las instalaciones en alquiler/tiempo
intervienen en el proceso total disponible para alquiler (FP-YYY)
Informacion a disposicion de los alumnos sobre el Tiempo de uso en alquiler de la instalacion X/tiempo total
proceso y documentacion requerida (en Internet, disponible para alquiler de la instalacion X (FP-YYY)
folletos, impresos, etc.) Resultados encuestas de satisfaccion (FP-PPP)
Revision del proceso Resultados encuestas de satisfaccion por instalacion
(FP-ZZ2)
N° de clientes en lista de espera en el periodo/n° de
clientes que han hecho uso de las instalaciones en el
periodo (FP-SSS)
Tiempo medio en lista de espera (FP-UUU)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:
BD ocupacion instalaciones Normas de asignacion
Planificacién de la temporada Lista de espera

Figura 35. Ficha de proceso: Alquiler de instalaciones

Instituto Andaluz del Deporte
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4.3.5. Gestion de la lista de espera para actividades y reserva de instalaciones

GESTION LISTA DE ESPERA PARA ACTIVIDADES Y RESERVAS DE INSTALACIONES

QUIEN QUE
Lista de
ecide darse Feserval Uso Matriculacion “l S lllllllllllllln
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= lista de | ]
£ gspera q % ' ;
i 1
————— 1 ]
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+ zQﬁmm.am 7| con cliente
, cortesia *
Actualizar "
lista de meeat ﬁ h
espera St
Se produce :
: Dar de baja @
una baja omprobar i
= FIN i p listade | tClentoen
N= espera?
o espera
[l
8 A
o Cuando se : “ e
tenga Comprobar si [ espera
programado algun usuario
incumple las 5
normas " NO
1
AR ﬁ bgcm__mmﬁ
pErmansncia en e | :
actividades Fi mo:upmﬂ_i -

Figura 36. Flujograma:

Gestion de lista de espera
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GESTION DE LISTA DE ESPERA DE )
PROCESO: | ~1\vIDADES Y DE INSTALACIONES CODIGO: MMMM-MM
TIPO: PRESTACION DE SERVICIO PROPIETARIOQ: | Responsable
de instalaciones

Detectar y gestionar las vacantes tanto en actividades como en alquiler de instalaciones para que en

LR S el menor tiempo posible otro cliente pueda ocuparla

Destinatarios Clientes de las instalaciones, deportistas, organizaciones y otros grupos de interés

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Formacion y concienciacion de las personas que Tiempo medio en lista de espera (FP-UUU)
intervienen en el proceso Tiempo medio en lista de espera por actividad o instalacion
Comunicacion interna (FP-SSS)
Revision del proceso N° de clientes que rechazan la vacante/n° de clientes que
consiguen plaza desde lista de espera (acepten o0 no)
(FP-TTT)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:

Lista de espera Normas de cortesia
BD ocupacion instalaciones Norma de permanencia en actividades/uso de instalaciones
BD actividades/plazas Planificacion de la temporada

Figura 37. Ficha de proceso: Gestion de lista de espera
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GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

4.3.6. Bajas/Cambios de grupo

GESTION DE BAJAS / CAMBIOS DE GRUPO

Cliente Recepcidn Fesp. gestion grupos
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Informar a

Cierre de un

los -— grupo finstal
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otras Siiifiese aaiels > profesores,
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ED
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Figura 38. Flujograma: Bajas/Cambios de grupo
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PROCESO: BAJAS / CAMBIOS DE GRUPO CODIGO: MMMM-MM

Responsable

TIPO: PRESTACION DE SERVICIO PROPIETARIO: - -
gestion actividades

Mision/Objeto | Gestion del proceso de darse de baja en una actividad y/o cierre de un grupo/actividad

Destinatarios Abonados/usuarios de esa actividad y empresa que presta el servicio

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES (Ficha indicadores):
Formacion y concienciacion de las personas que N° de bajas/n° total de usuarios de las actividades
intervienen en el proceso (FP-YYY)
Informacioén a disposicion de los alumnos sobre el | N° de cierres de grupos/n° total de grupos (FP-ZZZ)
proceso y documentacion requerida (en Internet, N° de cambios de actividad/n° total de actividades
folletos, impresos, etc.) realizadas (FP-TTT)
Revision del proceso
Informacion al inicio de la planificacion

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:

BD actividades/plazas

Normativa de bajas

Horario de actividades/folletos informativos
Listas de matriculados

Etcétera

Figura 39. Ficha de proceso: Bajas/Cambios de grupo

4.3.7. Gestion de eventos

En este proceso se incluiran las actividades dirigidas a organizar y ejecutar cualquier tipo de evento:
campeonatos, actividades ladicas, como conciertos, promociones, etc. que vayan a tener lugar en las insta-
laciones de la organizacion.

Instituto Andaluz del Deporte
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Nota (*). Como cada cliente puede tener requisitos distintos, pueden existir clientes con interés sélo en alquilar las instala-
ciones (y la planificacion y realizacion del evento la realiza el propio cliente), o, por otro lado, el cliente puede desear que la
organizacion deportiva le gestione parcial o completamente el evento. Por ello, como la casuistica puede ser muy variada, es
muy importante determinar cuales son los requisitos exigidos por el cliente a priori, ya que la organizacion no debe compro-
meterse con un cliente en algo que no pueda llevar a cabo.
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TIPO: PRESTACION DE SERVICIO PROPIETARIO: | Responsable eventos

PROCESO: GESTION DE EVENTOS CODIGO: MMMM-MM

Mision/Objeto | Asegurar una correcta organizacion de los eventos que vayan surgiendo durante la temporada

Destinatarios Organizadores del evento

Organizacion que solicita el evento (si no es la misma que la anterior)
Clientes/deportistas que participaran en el evento

Pdblico en general

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES (Ficha indicadores):
Formacion y concienciacion de las personas que Media de las encuestas de satisfaccion (FP-YYY)
intervienen en el proceso N° de quejas de clientes relacionadas con eventos/n° de
Informacion a disposicion de los interesados sobre el | eventos (FP-XXX)
evento (en Internet, folletos, impresos, etc.) Evolucion del n° de eventos organizados (FP-TTT)
Informacion sobre el proceso, datos necesarios y N° de eventos concedidos/n° de eventos solicitados
condiciones a cumplir para solicitar el evento (FP-SSS)
Revision del proceso

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:
Legislacion vigente

Requisitos del cliente
Especificaciones del evento

Etcétera

Figura 41. Ficha de proceso: Gestion de eventos

4.4. Procesos de apoyo

Tal y como se detall6 en el mapa de procesos tipo para una organizacion deportiva, existen una serie
de procesos de apoyo que deben describirse:

e Compras

¢ Homologaciéon/deshomologacion de proveedores
e Control de proveedores

e Gestion de la documentacion y la informacion

e Formacion del personal

* Mantenimiento

Instituto Andaluz del Deporte




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

4.4.1. Compras

El proceso relativo a compras se va a describir mediante dos procesos. Por un lado, se describe el
proceso denominado Compras/Contrataciones, mas orientado a las organizaciones deportivas que se rigen
por la legislacion estatal?, y por otro lado el proceso denominado Compras directas, que hace referencia a las
organizaciones que no se rigen por dichos procedimientos administrativos/legales.

Compras/Contrataciones

En este caso, las actividades que hay que llevar a cabo van a depender fundamentalmente de la cuan-
tia de la compra o subcontratacion?. Dicha cuantia puede estar sometida a cambios en el tiempo, por lo que
se ha optado por expresarla como x,, X, Y X,, para asi facilitar la implantacién y descripcion del proceso, aun
cuando la Ley cambie dichas magnitudes. Es importante que la organizacion tenga en cuenta los siguientes
aspectos y definiciones.

* Presupuesto < x : Compra directa (o Contrato menor 3)
* Xx,<Presupuesto < x,: Negociado
* Presupuesto < x,: Concurso/subasta (o Procedimiento abierto)

En el que los valores x,, x, y X, los fija la legislacion vigente.

1 Ejemplo basado en la Ley 30/2007, de 30 de octubre, de Contratos del Sector Publico (BOE nim 261).
2 Noes objeto de esta guia analizar cada detalle del proceso administrativo tal como lo establece la Ley 30/2007 o cualquier otra en vigor. Con este
ejemplo se pretende que las organizaciones tengan una referencia a la hora de especificar su propio proceso.

3 Importe inferior a 50.000 € para contratos de obras o inferior a 18.000 € para otros contratos, segin Ley 30/2007.
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GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

Las notas que aparecen en el flujograma de la figura 42 corresponden a:

(1) El contenido minimo del expediente de contratacion y lo relativo a pliegos de clausulas administrativas y
de prescripciones técnicas lo definira la empresa, salvo que se rija por la Ley 30/2007, que viene definido
en el Libro Il.

(2) Las organizaciones que se rijan por lo establecido en la Ley 30/2007 tendran establecido el contenido
minimo del contrato en su articulo 26.

(3) La organizacion determinara qué empresas pueden ser proveedoras (Homologaciéon de proveedores), ya
sea homologandolas (porque cumplen una serie de condiciones establecidas por la propia organizacion), ya
sea ateniéndose a lo establecido en la Ley 30/2007, en su capitulo Il seccion 12 del libro I.

Compras directas

Se corresponde con el proceso tipo de compra de cualquier organizacion privada, con sus propias par-
ticularidades, asi como para el caso de contratos menores en las organizaciones publicas.

En el ejemplo se muestra un proceso de compras donde el departamento que realiza la peticién su-
ministra los datos necesarios de lo que se quiere comprar o subcontratar (en el caso de un servicio), ya que
es el que conoce mejor sus necesidades. Posteriormente es Compras la encargada de buscar las mejores
ofertas en el mercado. Si la organizacién, por su procedimiento, determinara que es el propio departamento
peticionario el que busca las ofertas, habria que mover esa actividad a la parte correspondiente al departa-
mento.
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GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

@ PROCESO: COMPRAS/CONTRATACIONES CcODIGO: MMMM-MM
%i TIPO: SOPORTE PROPIETARIO: | Responsable compras
Misi6n/Objeto Asegurar_ que el proceso de compras y subcontrataciones de servicios se realiza segun lo
establecido
. . Proveedores
Destinatarios B . )
Responsables de areas implicadas
Personal de compras/administracion

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Formacion y concienciacion de las personas que N° de NC relacionadas con pedidos/n° de pedidos
intervienen en el proceso realizados (FP-XXX)
Proceso de compras/subcontrataciones Tiempo medio transcurrido entre inicio compras y servicio/

Informacién y comunicacion con los proveedores material en instalaciones (FP-YYY)

Retraso medio en el pago a proveedores (FP-TTT)
Expedientes tramitados en un periodo

N° de compras directas/n° de compras en general
(compras y/o0 subcontrataciones (FP-MMM)

N° de licitaciones/n°® de compras en general (compras y/o
subcontrataciones (FP-NNN)

Pagos/gastos (FP-SSS)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:

Pliegos de condiciones-contratos-ofertas-pedidos
Normativa Administracién Plblica o de la organizacion
Listado de proveedores homologados (si procede)
Etcétera

Figura 44. Ficha de proceso: Compras/Subcontrataciones
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4.4.2. Homologacion/Deshomologacion de proveedores




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

Las notas que aparecen en el flujograma de la figura 45 corresponden a:

(1) Cuando un proveedor no cumpla todos los requisitos establecidos, si la organizacion asi lo decide, se
puede considerar la opcidén de que pueda volver a presentarse a Homologacion, realizando los cambios que
sean necesarios.

(2) La organizacion debe determinar la periodicidad con la que va a realizar el analisis de la marcha de los
proveedores e indicarlo en el flujograma (o en la ficha). En el diagrama tipo expuesto no se especifica.

(3) La organizacion debera determinar el nimero de proveedores que hay que analizar cada vez, atendiendo
a si el producto o servicio contratado es o no critico, al volumen de compras, a la cantidad invertida, etc. La
organizacion debera asegurarse de que todos los proveedores de productos o servicios importantes para la
marcha de la organizacion son evaluados al cabo de un tiempo determinado.

(4) Puede que un proveedor no se pueda deshomologar, porque sea el (inico que suministra dicho producto/
servicio, o porque la organizacion no se pueda permitir por precio otro proveedor; en dicho caso, la organiza-
cion debera actuar para minimizar los efectos que dicho proveedor pueda causar, aumentando el muestreo
de inspecciones para detectar errores lo antes posible (si el problema es de calidad del producto o servicio),
o realizar los pedidos con mayor antelacion (si el problema es de plazos), etc.

(5) La actualizacién puede ser para incluir proveedores o para indicar que se han deshomologado y que no
se deben realizar pedidos a dicho proveedor.

PROCESO: | HOMOLOGACION DE PROVEEDORES cODIGO: MMMM-MM
;L TIPO: SOPORTE PROPIETARIOQ; | KesPonsable
compras

Asegurar que los proveedores, tanto de servicios como de productos, cumplen los

LA o O requisitos establecidos

Proveedores
Destinatarios Direccién
Personal de compras/administracion

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:

Formacion y concienciacion de las personas que N° de rechazos o incidencias con el proveedor/n° de
intervienen en el proceso pedidos o contratos realizados al proveedor (FP-XXX)
Proceso de compras/subcontrataciones Tiempo medio de entrega o prestacion de servicio (FP-YYY)
Proceso de control de proveedores N° de proveedores deshomologados/n° de proveedores
Informacién y comunicacion con los proveedores (FP-TTT)

N° de proveedores propuestos para deshomologacion/

n° de proveedores homologados (FP-SSS)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:

Requisitos de homologacion/deshomologacion
Listado de proveedores homologados

Normativa Administracion Publica o de la organizacion
Etcétera

Figura 46. Ficha de proceso: Homologacion de proveedores
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4.4.3. Control de proveedores

Este proceso es de suma importancia, ya que la organizacion debe asegurarse de que los productos
comprados o los servicios contratados son los adecuados y cumplen con las especificaciones exigidas, ya
que es el nombre de la organizacién y la satisfaccion de sus clientes lo que esta en juego, y no el de la em-
presa suministradora.

Para facilitar la inspeccion/auditoria de productos y servicios se recomienda generar regis-
tros donde se exprese claramente qué es lo que se debe controlar, la periodicidad, etc.

CONTROL DE PROVEEDORES

QUIEN QUE

« Planificacion
= B
® actividades de Roviaic
Des anteriores periodica (1)
=
o £
S5
s & —— L
TiE Planificacion Ectabl o
< SR e stablecer criterios,
] control

: control, etc. (2]

Lista de

Realizar

inspecciones chegueo (3)

(i)}
5o |
o B
@ —
2 E 2 Si se detectauna
50 NC fuera de este
§ o % control (ya. sea Registras
E5 . por quejal NO Archivar [(evidencias)
258 reclamacion de | ovidencias T~ (4)
e un cliente o por
g o cualquier otra N
=

i causa) se i

actuara segun

procedimiento

de AACCIPP EIN

Figura 47. Flujograma: Control de proveedores
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GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

Las notas que aparecen en el flujograma de la figura 47 corresponden a:

(1) Puede realizarse cada ano al principio de la temporada, junto con la revision del sistema por la Direccion,
si se desea. El objetivo debe ser establecer las pautas de las inspecciones que hay que realizar, la periodici-
dad, etc., con el fin de que las inspecciones /auditorias se adecuen a lo que se debe controlar.

(2) La planificacion se realizara basandose en lo pactado con el proveedor, por legislacion y/o por criterio
de la organizacion. A mayor importancia del producto/ servicio, debera incrementarse la periodicidad de los
controles.

(3) Debe contemplar todos los aspectos que haya que comprobar (legislacion, oferta del proveedor, etc.). En
el caso de los productos incluira los controles de calidad que haya que realizar (visuales, cantidades, presen-
tacion, caracteristicas, etc.).

(4) Las evidencias pueden ser la misma lista de chequeo cumplimentada, el informe de auditoria, las eviden-
cias recogidas, etc.

A continuacion se mostraran unos ejemplos, tanto de planificacion de las inspecciones como de listas
de chequeo para las mismas. En algunos casos se ha distinguido entre productos y servicios, cuando ha sido
necesario para diferencias en el tratamiento entre ambos.

Codigo registro

CONTROL DE PROVEEDORES/SUMINISTRADORES

Nombre proveedor Producto Periodicidad Control a realizar
Canastas baloncesto En cada pedido Ver ficha de inspeccion del
producto YYY
Limpiador En cada pedido Comprobar fecha de caduci-

dad, correcto embalaje, cierre
de seguridad y senalizacion
del producto segun ficha de
seguridad del mismo. Refle-
jar en formato inspeccion de
entrada

Producto2 | .

Proveedor 1

Figura 48. Ejemplo: Planificacion periddica del control de proveedores de productos

En dicha propuesta tipo se ha considerado que la canasta de baloncesto podria influir en el correcto
desarrollo de la actividad, por lo que seria interesante controlar tamafos, pesos, etc. Por tanto, se propone
crear una ficha de control para cada pedido y asegurarse de que ninguno de los parametros quede sin con-
trolar.
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En cambio, no se realiza un control tan exhaustivo para el limpiador, aun siendo un producto quimico.
En esta decision se ha tenido en cuenta que la incidencia que pueda tener en la organizacién si no esta
en buen estado no es relevante, y que en las organizaciones no se dispone de medios para comprobar las
caracteristicas quimicas del mismo. Por ello se establecen una serie de criterios visuales y se reflejan en un
formato genérico. De esta forma queda reflejado que se ha realizado el control, pero no hay que generar un
registro adicional.

La ficha de inspeccion especifica para la canasta podria ser:

CONTROL PRODUCTO Codigo registro
Proveedor Prov 2 SERV Producto Canasta de
baloncesto
Fecha recepcion Cantidad
anichacionss Resultado Comentarios/evidencias
generales
Mastil metalico en tubo redondo @ 127 x 3 mm asi O No
Salida de 1,65 m desde el poste del mastil al osi O No
tablero
Tablero de poliéster 1800 x 1050 x 20 mm asi [ No
Red de algodon asi [No
Etcétera asi O No

Acciones a emprender si existe incumplimiento

Nota: si por parte de la entidad responsable del incumplimiento se plantea iniciar acciones correctivas/preventivas,
éstas deben reflejarse en el formato de dichas acciones indicando en este cuadrado el n° de NC, cédigo del informe o
cualquier otro dato que ayude a la trazabilidad.

Figura 49. Ejemplo: Ficha de control de un producto

Para las organizaciones que tengan implantado un sistema de gestion de calidad segln la Norma ISO
9001:2008, se recomienda reflejar las acciones correctivas que tengan lugar fruto de alguna de las desvia-
ciones detectadas durante las inspecciones, documentandolas en los formatos adecuados para su posterior
estudio junto con el resto de acciones correctivas. Para las organizaciones que no tengan implantado un
sistema de gestion de la calidad, se recomienda que se documenten las acciones llevadas a cabo para evitar
que el problema detectado en la inspeccion vuelva a ocurrir.

Asi mismo, un formato tipo para la inspeccion de entrada de material podria ser:

Instituto Andaluz del Deporte




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

INSPECCION DE ENTRADA Cédigo registro

Fecha

Comentarios/evidencias (incluir

PRODUCTO PROVEEDOR CANTIDAD VB T e e o e

Acciones a emprender si existe incumplimiento

Nota: si por la entidad responsable del incumplimiento se plantea iniciar acciones correctivas/preventivas, éstas
deben reflejarse en el formato de dichas acciones indicando en este cuadrado el n° de NC, cédigo del informe o
cualquier otro dato que ayude a la trazabilidad.

Figura 50. Ejemplo: Planificacion periddica del control de proveedores de servicio

En el caso de servicios subcontratados, la propuesta tipo para la planificacién de las inspecciones
podria ser:

| Codigo registro

CONTROL DE EMPRESAS ADJUDICATARIAS
DE SERVICIOS/SUBCONTRATISTAS/EMPRESAS DE SERVICIOS

Nombre proveedor Servicio Periodicidad Control a realizar
Clases colectivas Mensual (final de mes) Ver lista de chequeo XX1
Prov 2 SERV — - -
Jardineria Trimestral Ver lista de chequeo XXX

Figura 51. Ejemplo: Ficha de inspeccién de entrada

El nivel de inspecciones y de parametros a comprobar dependera de la incidencia de cada
producto/servicio en el cliente. A mayor importancia del producto o servicio en la satisfac-
cion del cliente se requiere un mayor control y frecuencia, con el fin de lograr la maxima
eficacia en el proceso de control.

De esta forma, y a modo de ejemplo, el hecho de que un monitor se ausente con frecuencia de las
clases es una incidencia que repercute directamente en la satisfaccion de los clientes, al igual que llevar a
cabo los controles de legionella reglamentariamente. Ambos aspectos son relevantes. Por el contrario, el he-
cho de que el jardinero no retire todos los dias las hojas secas de las plantas de la recepcion no tiene tanta
incidencia en la satisfaccion del cliente, por lo que no se requiere un control tan exhaustivo.
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Por ello se exponen a continuacion listas de chequeo y registros tipo para que las organizaciones pue-
dan hacer uso de ellas, las cuales se clasifican:

e Por proveedor
¢ Por periodo de control

4 LISTA DE CHEQUEO Codigo registro

%g Proveedor Prov 2 SERV

>4
Comprobaciones generales P|E|F/IM|A|M|J|J|A|S|O|N| D | Comentarios/evidencias
Seguridad social de los trabajadores al M
corriente de pago
Informe sobre las reclamaciones de T
usuarios del periodo anterior
Listado de usuarios mes anterior M
Evidencias de mantenimiento A
maquinaria
Comprobaciones del servicio P|E|F/IM|A|M|J|J|A|S|O|N| D | Comentarios/evidencias
Puntualidad monitores M
Media encuesta de satisfaccion T
Cumplimiento de horarios y tipos de M
clases
Material disponible para el usuario y en

M

buen estado

Nota: M = Mensual, TT = Trimestral y A = Anual

Figura 52. Ejemplo: Lista de chequeo por proveedor

LISTA DE CHEQUEO MENSUAL Codigo registro
Proveedor Prov 2 SERV Fecha
N\ —
Comprobaciones generales Resultado Comentarios/evidencias
E;aﬁ? erLciic:j zo:;aglode los trabajadores al Osi O No
Listado de usuarios mes anterior asi ONo
......... asi ONo
Comprobaciones del servicio Resultado Comentarios/evidencias
Puntualidad monitores asi ONo
Cumplimiento de horarios y tipos de clases asi O No
Material disponible para el usuario y en buen estado asi OO No
asi ONo

Figura 53. Ejemplo de lista de chequeo de servicio por periodo de control
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GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

La ficha tipo propuesta para el proceso control de proveedores podria ser:

PROCESO: | CONTROL DE PROVEEDORES CODIGO: NIMMM-MM
TIPO: SOPORTE PROPIETARIO; | oSPonsavle
compras

Asegurar que el material adquirido y los servicios subcontratados responden al pedido,

Mision/Objeto contrato, etc.

Proveedores
Destinatarios Responsable de areas implicadas
Personal que realiza las inspecciones/auditorias

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Formacién y concienciacion de las personas que N° de NC detectadas durante inspecciones (FP-YYY)
intervienen en el proceso N° de quejas relacionadas con el servicio/n® de
Proceso de control de proveedores actuaciones del servicio (FP-TTT)
Informacién y comunicacién con los proveedores Encuestas de satisfaccion (FP-ZZZ)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:
Planificacién actividades

Lista de chequeo, revisiones
Evidencias detectadas

Figura 54. Ficha de proceso: Control de proveedores

4.4.4. Gestion de la documentacion e informacion

Las organizaciones deben establecer los cauces de comunicacion necesarios para que la informacion
fluya hacia las personas que deben conocerla. En este sentido, la documentacion del sistema de gestion
debe establecerse, controlarse, actualizarse, comunicarse, etc.

Uno de los requisitos de las normas relativas a los Sistemas de Gestion, como las normas
ISO 9001:2008 o0 ISO 14001:2004, es que exista un procedimiento documentado, es
decir, escrito en papel o en soporte informatico, para el control de la documentacion y los
registros.

La informacion necesaria para realizar correctamente las tareas encomendadas debe estar accesible
para todos, lo cual no significa que toda la documentacion/informacion deba estar disponible para todas las
personas de la organizacion, sino para aquellas que la deban conocer.

La comunicacién interna es un problema en muchas organizaciones, y por ello es recomendable inver-
tir esfuerzos y recursos en establecer los cauces de comunicacion, las necesidades de informacion de cada
grupo, la periodicidad, etc.

A continuacion se propone el flujograma tipo asociado al proceso.



uoloBIUBWINJOP B| A UQIDBWIOUI B] 9P UOlISaY) :eweldoln|4 GG eingi

selofaLl e

2
=
o
o
[}
el
c
he]
(&)
©
[
2
g UQIJBLLLIOUI e
L1228 0 U0I9ejuUaWnNao
& ap JBLLIOJUI & upuodseloD be e :_u e mu S P w
]
o 8] anb sapepIAloR JIEZIIRSY i P PEP = .
8 e : e SEDIET TS D g
3 [}
s
S e [y D e e e e e e e e e e e B =
8 38
] £
€ o
> 8
8 @
N >
z !
o W% m
BlIS] 859 B BB g -
anb ugneuloll gl efodal < LQIoBIUaLInNIop vt S
& epuodsallod opuend lez|eay ] = o
SaU0IDEIIUNWOD SB| JEZI|EeY n m
=
>
o
|||||||||||||||||||||||||||| USRS N N S SO I S S, O S @
* =
+ + _m. m
"a1e 'soze|d 'BeLla] ‘018 =
jonse [sp opusipusdap | OpEILALINIop ed EEPEDIIGESUODSE €
JBLLIOJUI B SBUOSIad OJUSIL Pas0ly "UQIDBDIPOLW  OAILDIE 8
(1) S8BUED JRUILLEISO — ap BULIOJ JRUILLIETS0 O m
T c
o ©
(] ()
» o o
& 8
allalsxa <
1 B| 8P UQIZRIIpOLL 8p e
pa p—— L 2RUSINDO T
O IELLIO] TR 0 UQIDEIUSLINIOp Sp A d -
8P S8pEpISaIaU JIBTIEUY o Ul SepEpISalal IBZI|BUY ®
3
o
g
ano NIIND o
)
8
o
=z

NQIDVLNIWNOO0A A NOIDYINHOANI

5
+—
=
S
o
(5
(@)
<
o
N
=
[a¥)
©
c
<<
Q
=
S
=
+—
wv
=




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

PROCESO: INFORMACION Y DOCUMENTACION CODIGO: MMMM-MM

TIPO: MEJORA PROPIETARIO: | Direccion

Determinacion y gestion tanto de la documentacion necesaria como de los cauces a seguir para

Mision/Objeto ) > o
que la informacion llegue a los grupos a los que va dirigida
Clientes
Destinatarios Personal
Proveedores
VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Formacion y concienciacion de las personas que N° de documentos obsoletos a actualizar/n° de
intervienen en el proceso documentos obsoletos actualizados (FP-XXX)
Revision del proceso N° acciones de mejora conseguidas en el periodo anterior/
Informacion de nuevas tecnologias y técnicas de n° de acciones de mejora planteadas periodo anterior
comunicacion (FP-YYY)
N° de NC por comunicaciones no correctas/inversiones en
comunicaciones (FP-ZZZ)

Observaciones:
En este apartado se tendran en cuenta los requisitos legales y cualquier norma que se quiera seguir

Documentacion asociada y registros:

Normas de referencia (si procede)

Procedimiento de control de documentos y registros

Listas de distribucion de la documentacion y/o la informacion

Figura 56. Ficha de proceso: Gestion de la informacion y la documentacion
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GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

PROCESO: FORMACION CcODIGO: MMMM-MM
TIPO: MEJORA PROPIETARIO: | Responsable de
RRHH
Mision/Objeto | Gestion de la formacion y capacitacion del personal
Personal de las instalaciones
Destinatarios S . .
Si asi se decide: personal de las empresas de servicio
VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES (Ficha de indicadores):
Formacion y concienciacion de las personas que | Nota media de las acciones formativas realizadas
intervienen en el proceso (FP-TTT)
Revision del proceso Nivel de satisfaccion del personal (FP-SSS)

Nivel de satisfaccion del cliente (después de realizar
acciones formativas con impacto) (FP-ZZZ)

N° de acciones formativas realizadas/n° acciones
formativas planificadas (FP-YYY)

N° de alumnos en las acciones formativas/n° acciones
formativas (FP-XXX)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:
Peticiones de formacion

Informe de eficacia de la formacion
Plan de Formacién

Etcétera

Figura 58. Ficha de proceso: Formacion interna



ojusiwiualuen :ewesdoln|4 ‘6G eingi4

F 3

SELSAR 80 BLLIGIU|

©
>
=
4
[}
=%
[}
©
=
0
©
&y
<
3
17}
=
©
=
S
=
[}
1
o
?
o}
o
2
=%
[}
°
©
Q
©
£
>
[}
o
I}
©
o
o
<4
o

ELlane !
L5y}
&5 w_w_mm_,_ﬂoa Euuuuﬂ b
K.\\\]/ OAII0E 110D h l|euy aonpol m =
=3Te]E=TVIR=To R I foalUsaaad es >
Ssapepiunuodo | ClUEIUIUEIUELL [euosiad B UgIDENE Q
AL [2nuE sISIeUy EASNU JELLLIO | s
“ L]
PPN |-| ||||||||||||||||||||||||||||||||||||||
1
- =
m _ aliegen W Aa
ap aled y 3
| = i T
) ¥ S g
“ Y N=ral]=2Y] 2 e
; seapouedoselel | | o SOt OLNIININILNYIA =8
. (=]
“ mm_umc_}zu*m Szt it SE| JBUILIEIS
m ON w
v e ol e e e e T W A e A LA e Wi T s I R O VR N SR N PR
S S L, S A S S S B A B S BN A A BN N N A B S S A A A N
I i
1 ¥
opalad L0250 8 BUINDELL .
() O LNIIAINT LN & Bled OJUS I ILUSIUELL — EpED ElEd 318 '50Z8(d NQI2Y2IdINY1d @
I MY NI=R =T ‘sopolad JeULEIBg b
o 3
1 =
Sal0Ioe|EISsUl = m
a elelinbelL 8p opelsT mm_mjcm_}_
ano NIIND

OLNIININILNYIN

5
+—
=
S
o
(5
(@)
<
o
N
=
[a¥)
©
c
<<
Q
=
S
=
+—
wv
=

4.4.6. Mantenimiento




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

PROCESO: MANTENIMIENTO CODIGO: MMMM-MM

Responsable de

TIPO: SOPORTE PROPIETARIO: o
mantenimiento

Planificacion del mantenimiento preventivo y ejecucion de las actividades relacionadas con el

Mision/Objeto ) . ) S :
mismo y las actuaciones necesarias del mantenimiento correctivo

Proveedores
Destinatarios Responsables de areas implicadas
Personal de compras

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Formacion y concienciacion de las personas que N° de actuaciones preventivas/n° de actuaciones
intervienen en el proceso realizadas (FP-ZZ2)
Proceso de mantenimiento N° de actuaciones correctivas/n° total de actuaciones de
Informacién y comunicacion con los proveedores mantenimiento (FP-YYY)
Gastos en mantenimiento preventivo del tema X/n° de
averias de ese tema (FP-ZZZ)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:

Legislacion Planes de trabajo

Manuales de equipos Libros de mantenimiento de calderas, extintores, etc.
Plan anual de mantenimiento

Lista de chequeo de actuaciones periddicas

Registros y/o informes de actuaciones

Libro control de legionella (por ley)

Figura 60. Ficha de proceso: Mantenimiento

A priori se puede pensar que el proceso de mantenimiento es sencillo, pero la realidad es que son
muchas las variables que hay que tener en cuenta, ademas de que existe la necesidad de lograr un equilibrio
entre lo ideal y deseable y lo Util, teniendo en cuenta la disponibilidad de recursos y sin olvidar el cumpli-
miento de las obligaciones por ley, en materia relativa a legionella o piscinas. Por todo ello las organizaciones
deben analizar lo acontecido en cada periodo e ir modificando el plan de mantenimiento para hacerlo cada
vez mas eficaz y eficiente.

En el caso de que la organizacién subcontrate el mantenimiento se deberian incluir en el contrato los
datos principales del Plan de Mantenimiento (PM), es decir, periodicidad, puntos a comprobar, responsabili-
dades, etc. Aunque se delegue esta actividad en otra empresa, la organizacién no puede delegar la respon-
sabilidad para con sus clientes.

Es recomendable la elaboracién de una lista de chequeo para las personas que realizan el manteni-
miento, con el fin de:

e Facilitar su trabajo (se deben reflejar actuaciones, valores limite, datos de interés, etc.).

e Evitar que algo se quede sin revisar.

e Conseguir informacion relativa al mantenimiento preventivo llevado a cabo y al no realizado,
debido a la necesidad de actuaciones de mantenimiento correctivo.

Una propuesta tipo de lista de chequeo podria ser la siguiente:



*

*
*

&
<
3
17}
=
©
=
S
=
[}
%
o
o}
©
[S]
o
<4
S
[}
ge]
©
o
©
£
>
[0}
o
(9]
o}
(]
e}
<4
o

oﬁn

.;.eportiva

ot

=

*

.

©1919013

SOYLTI4 UVIdINIT ZWwd/BY G0 e Jouadns sa epijes/epesjus ap uoisaid ap elouaIaYP e IS
0S1034d S3 IS ¥VLSNIY “wdd 8T A 8‘0 21Ud JBISO 9qaP 00[0 AP [SAIU |3 *040[0 AP [9AIU |8 JedIpU]
0S1034d S3 IS ¥VLSNIV '9*L A 'L 21U Je1se 8gap (zeploe) enge [ap Hd |3

JyoE

«01¥VIa YNIOSId OLNIININILNVIAL, OH1SI193d 13 HVININITHINND YHVYd SINOIOONYLSNI

sO

oONDO IsO

oONDO IsO

ONO !sO

uainb e Jeolpu|
jopesine ey 9S?

sO

IsO

sO

oONDO !sO

ONDO !sO

ONO !sO

Jselouapioul AeHq?

©1919013

ONO IsO

ONO IsO

ONO IsO

ON [

ON [

ON [

ONO IsO

ONO IsO

oNO !sO

(€) ¢ony serdwin?

epijes ap uoisald

epeius ap uoisald

ONO IsO

ONO IsO

ONO IsO

ONO IsO

ONO IsO

oNO IsO

ONO IsO

ONO IsO

oNO IsO

T oullid

Jlewlou opiny?

soladwe us pepisuaiu|

1919013

ONO IsO

ONO IsO

ONO IsO

ONO IsO

ONO ISO

oONO IsO

ONO IsO

ONO IsO

oNO !sO

¢BAIBSal Ud Oploy?

-

jenuew :040|)

[ey3Ip 040[9

<t'e/cie/T>

<T'€/cie/T>

<T'e/cie/T>

<T'€/ce/T>

<T'€/ce/T>

<T'€/C€/T>

<t'e/cie/T>

<T'e/cie/T>

<T€/C€/T>

(T) vOININD

() olojo oysodaq

oONDO !sO

ONDO !sO

oNDO !sO

ONDO !sO

ONDO !sO

ONDO !sO

oONDO IsO

oONDO !sO

ONO !sO

£selouas seyonp
ua a1ual|eo enge Aey?

oONO IsO

ONO IsO

oONO IsO

ONO IsO

oONO IsO

oNO IsO

ONO IsO

oONO IsO

oNO IsO

¢S0J9||eqeo seyonp
ua aqual|eo engde AeH?

¢SeJouas QM adie "dway?

£S0J3||eqed HM alie ‘dws] ?

¢01uI08J aJie "dway ?

SYiNiLviadinal

ceurosid enge ‘dwa) ?

Jelopeindap
oseA oulolael enge ~dwal?

Jopeleqes)

uoloezi|eal eIoH

3Uo0N

apieyl

eueuB

3yo0N

apiel

euBUB

3Uo0N

apiel

eueuep

eyoa4

S310043IN

SALIVIA

SANN1

v

13d YNVIASS

019vIa ¥NIOSId OLNIININILNVIA

L
e
=
S
o
(5]
(@)
<
o
N
=
<
©
c
<<
Q
=2
S
=
=
wv
=




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

4.5. Procesos de mejora

En este apartado, tal y como se describia en el mapa de procesos tipo, se engloban los siguientes
procesos:

Revision y planificacion estratégica

Medicion y seguimiento

Control de no conformidades (NC), acciones correctivas (AACC) y acciones preventivas (AAPP)
Auditorias internas

Tratamiento de quejas de clientes

Gestion de sugerencias




Procesos y mapa de procesos en una instalacion deportiva

4.5.1. Revision y planificacion estratégica
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etc.
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Figura 61. Flujograma: Planificacién y revision estratégica

Instituto Andaluz del Deporte




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

PROCESO: | REVISION Y PLANIFICACION ESTRATEGICA | CODIGO: MMMM-MM

TIPO: MEJORA PROPIETARIO: | Direccion

Revision de la marcha de la organizacion para detectar oportunidades de mejora y decidir

LA E objetivos y politicas de empresa para desarrollar en el nuevo periodo

Destinatarios Toda la organizacién

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES (Ficha de indicadores):
Informacion que llega a la Direccion Grado de cumplimiento de objetivos periodo anterior
Revision del proceso (FP-XXX)

Grado de satisfaccion de los clientes en relacion con las
mejoras emprendidas en el periodo (FP-YYY)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:

Informacion sobre desviaciones, No conformidades, etc.
Quejas y reclamaciones

Informe de la revision

Informe de auditorias

Informes/estudios de mercado, gustos, tendencias, etc.
Etcétera

Figura 62. Ficha de proceso: Planificacion y revision estratégica



Procesos y mapa de procesos en una instalacion deportiva

4.5.2. Medicion y seguimiento
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a controlar
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Recursos ‘ Determinar qué eHfClelEl asleie
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Figura 63. Flujograma: Medicion y mejora

Instituto Andaluz del Deporte




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

PROCESO: MEDICION Y SEGUIMIENTO CODIGO: MMMM-MM

TIPO: MEJORA PROPIETARIO: | Direccion

Determinar los aspectos que hay que controlar para asegurar la eficacia de los procesos y

Mislopgblice detectar oportunidades de mejora

Destinatarios Toda la organizacion

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES (Ficha de indicadores):
Informacion que llega a la Direccion Indicadores eliminados (o sustituidos)/total de
Revision del proceso indicadores (FP-XXX)

Propuestas de mejora que han surgido del andlisis de los
indicadores (FP-YYY)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:
Mapa de procesos

Flujogramas y fichas de procesos
Fichas de indicadores

Etcétera

Figura 64. Ficha de proceso: Medicion y mejora

4.5.3. Control de No conformidades, acciones correctivas y preventivas

La terminologia relativa a acciones correctivas, acciones preventivas y No conformidades es propia de
las Normas ISO 9001 e ISO 14000, pero su uso se ha extendido mas alla de las organizaciones que tienen
implantadas dichas normas.

El objetivo de este proceso es controlar todas aquellas desviaciones que por su importancia o por su
repetitividad en el tiempo requieran ser analizadas con el fin de conocer las causas que originan el problema
y actuar en consecuencia para minimizarlo, de forma que en el futuro la organizacion pueda prever los pro-
blemas y actuar con el fin de evitarlos.
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GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

PROCESO: NC, AACC y AAPP CODIGO: MMMM-MM

TIPO: MEJORA PROPIETARIO: | Direccion

Tratamiento de las No conformidades que vayan surgiendo de la actividad diaria. Gestion de

Mision/Objeto : . )
acciones correctivas y preventivas

Destinatarios Responsables de areas

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES (Ficha de indicadores):
Formacion y concienciacion de las personas que N° AACC abiertas/n° de AACC totales (acumulado periodo)
intervienen en el proceso N° AACC cerradas dentro de plazo/n° de AACC cerradas
Revision del proceso N° AAPP abiertas/n° de AAPP totales (acumulado periodo)
Informacion a pedir en cada una de las posibles N° AAPP cerradas dentro de plazo/n° de AAPP cerradas
causas de NC N° de NC repetidas (en el tiempo)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:
Informes

Registro de acciones correctivas/preventivas
Etcétera

Figura 66. Ficha de proceso: No conformidades, acciones correctivas y preventivas
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4.5.4. Auditorias internas




GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

PROCESO: AUDITORIAS INTERNAS CODIGO: MMMM-MM

TIPO: MEJORA PROPIETARIO: | Direccion

Planificacion y realizacion de las auditorias internas al sistema de gestion de la organizacion para

Mision/Objeto : . > P
asegurar que se cumple con lo establecido y emprender las acciones oportunas si no fuera asi

Auditores

Direccién

Personal implicado en las auditorias

Personal responsable de resolver las No conformidades

Destinatarios

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES (Ficha de indicadores):
Formacion y concienciacion de las personas que N° de No conformidades detectadas/n° de aspectos
intervienen en el proceso analizados (FI-XXX)
Revision del proceso Evolucion del n° de No conformidades en el tiempo
(FI-PPP)
N° de No conformidades detectadas repetidas de
auditorias anteriores (FI-SSS)

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:
Informes

Registro de acciones correctivas/preventivas
Etcétera

Figura 68. Ficha de proceso: Auditorias internas
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GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

PROCESO: QUEJAS Y RECLAMACIONES CODIGO: MMMM-MM

TIPO: MEJORA PROPIETARIO: | Direccion

Gestion y tratamiento de las quejas/reclamaciones de los clientes para minimizar el efecto
Mision/Objeto | negativo de las mismas en la consecucion de la satisfaccion del cliente y para ayudar en la
mejora continua

Responsables de las areas implicadas, clientes, Administracion local/regional/estatal

Destinatarios )
(si procede)

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES (Ficha de indicadores):
Formacion y concienciacion de las personas que N° de quejas de clientes por departamentos o areas
intervienen en el proceso /n° total de quejas (FP-TTT)
Revision del proceso N° total de quejas/n° total de quejas ano anterior
Procedimiento legal (FP-YYYY)

Tiempo de respuesta
Quejas por instalaciones
Quejas por empresas de servicios

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:

Informes

Registro de quejas/reclamaciones

Documentacion con la Administracion durante el tratamiento de la reclamacion
Informacion al cliente (cartas, mails, etc.)

Figura 70. Ficha de proceso: Tratamiento de quejas de clientes
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4.5.6. Gestion de sugerencias
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GUIA DE BUENAS PRACTICAS PARA LA GESTION POR PROCESOS EN INSTALACIONES DEPORTIVAS

PROCESO: GESTION DE SUGERENCIAS CODIGO: MMMM-MM

TIPO: MEJORA PROPIETARIO: | Direccion

Gestion de las sugerencias que se realicen para obtener cualquier informacion que ayude a
Mision/Objeto | la organizacion a la mejora continua de su servicio e instalaciones con objeto de obtener una
mejor satisfaccion de sus clientes

Clientes
Destinatarios Proveedores
Responsables de areas

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Formacion y concienciacion de las personas que N° de sugerencias periodo actual/n° total de sugerencias
intervienen en el proceso periodo anterior
Revision del proceso N° de sugerencias implantadas/n° de sugerencias

Informacion de nuevas tecnologias y técnicas de
comunicacion

Observaciones:

Documentacion asociada y registros:

Normas de referencia (si procede)

Procedimiento de control de documentos y registros

Listas de distribucion de la documentacion y/o la informacion

Figura 72. Ficha de proceso: Gestion de sugerencias
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