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IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD EN ENTIDADES DEPORTIVAS

El Servicio de Deportes de la Diputacion Foral de Gipuzkoa, consciente de la debilidad de las estructuras de muchas de las entidades
deportivas de la provincia, inicié el afio 2001 un proyecto para aumentar la calidad de la gestion que dichas entidades prestan. El
proyecto se desarrolla en el marco organizativo de Kirolarte, “Programa para la mejora de la gestion deportiva”, y se contrataron los
servicios de la empresa consultora Sematec para adaptar la guia metodoldgica al &ambito deportivo. Se trataba de abordar el tema de
formar proactiva, actuando ante el problema y renunciando a mantenerse perpetuamente en actitud reactiva o de reaccionar ante los
problemas después de que éstos se produzcan.

La primera reflexion que hicimos fue que se podia abordar la mejora desde dos puntos de vista, sin sistema o con sistema. En el
primer caso podiamos afrontar el problema sin estructurar la mejora, trabajando con un objetivo genérico de mejora pero que no tenia
parametros contrastables, teniendo como objetivo programético el eliminar la no calidad y trabajar simultaneamente en la mejora
continua. En el caso de trabajar con un sistema contrastado podiamos optar por hacerlo via ISO o via EFQM, y tras valorar ventajas e
inconvenientes decidimos hacerlo via ISO. No se trataba de generar artificialmente mas trabajo, sino de mejorarlo y organizarlo,
aunque estaba claro que como se dice habitualmente solamente en el diccionario el éxito estd antes que el trabajo. El analisis
determinaba que el coste de la no calidad era infinitamente mayor que el de la inversion de tiempo de la puesta en préctica de la
Calidad, habia que crear las circunstancias para lograr la mejora. Seguidamente se relacionan cronoldgicamente los hitos principales
del tema:

2001: Se estudio la situacion de partida de una muestra representativa de ocho entidades deportivas de Gipuzkoa que actuaban en
ambitos tan diferentes como las Federaciones, clubes pequefios y grandes, empresas de servicios deportivos, gimnasios pequefios y
pequefios, etc. Una vez estudiadas las caracteristicas del muestreo Sematec elabor6 una Guia Metodol6gica para la implantacion de
Sistemas de Gestion de la Calidad en entidades que prestan servicios deportivos. La Guia contempla los procesos basicos
desarrollados por las entidades deportivas, asi como aquellos otros procesos requeridos por la norma internacional de Calidad ISO
9001:2000. EI andlisis global fue que el sector deportivo tiene una debilidad de estructuras que hace dificil a corto plazo plantear
objetivos ambiciosos al uso de las empresas mercantiles, por lo que se decidid dividir los objetivos en tres niveles alcanzables, de
manera que se fuese extendiendo la cultura de la calidad en la organizacién.
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IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD EN ENTIDADES DEPORTIVAS (II)

Se trataba en la fase inicial de lograr los datos que nos permitiesen conocer cuantitativamente la realidad de cada entidad
deportiva, de manera que no gestionasemos con percepciones, en muchos casos erréneas, sino en base a datos contrastados, y
particularmente analizando las tendencias y no los hechos puntuales que podian llevarnos a tomar decisiones en funcion de
realidades puntuales que no crean tendencia.

2002-2003: Los niveles 1 (Basico) y 2 (Intermedio) serian certificados por Kirolarte con el visto bueno de Sematec, mientras que
el nivel 3 significaria que la entidad estaba cercana a conseguir la certificacion 1SO 9001-2000, lo que requiere la participacion de
una empresa certificadora reconocida internacionalmente. Trece entidades deportivas de Gipuzkoa, entre las que estaba la S.D.
Eibar, iniciaron el proyecto.

2004: A las trece entidades que a lo largo de los afios 2002 y 2003 trabajaron en los niveles 1y 2 se les unieron otras quince
entidades para iniciarse en el proceso en el nivel 1.

2004-2005: Hubo un grupo de once entidades de las trece que iniciaron el proyecto que por diversas razones no lograron un nivel
adecuado para optar a la certificacion 1SO, por lo que en este periodo siguen en el proyecto con una atencion individualizada para
conseguir sus objetivos. Tenemos de esa manera diez entidades en el nivel 1, otras once en el nivel 2 con esa atencion
individualizada para acercarse al objetivo final, y dos entidades que superan el nivel 2. De estas dos entidades, la S.D. Eibar y la
Federacion Guipuzcoana de Actividades Subacuaticas, ésta Gltima decide que va a implantar los métodos de gestion realizados
pero que no va a optar a la certificacion, debido fundamentalmente a la simplicidad de su estructura y al coste que supone. Hay
que indicar que en los contenidos econdmicos es la Diputacion quien se hace cargo de todas las partidas, solamente se les pide a
las entidades su implicacién plena para mejorar su gestion.
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IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD EN ENTIDADES DEPORTIVAS (111)

La S.D. Eibar aborda la fase final del proyecto y decide optar a la certificacion en el proceso “Organizacion de partidos de futbol”,
tanto como local como visitante. Se convierte en junio de 2005 en el primer club de futbol europeo en lograr la ISO 9001:2000.

Se presta especial atencidn en los partidos en los que el club actia como anfitrion a los procesos necesarios para la optimizacién
de la organizacion adecuada, examinando aspectos como las instalaciones, el mantenimiento, la limpieza, la iluminacion, la
atencion personal, el protocolo y otra serie de temas. En el caso que el partido sea en campo contrario los esfuerzos se centran en
satisfacer las necesidades técnicas del equipo en su desplazamiento.

Las ventajas principales del proceso se resumen en tres aspectos:

= Conocer al cliente, sus necesidades y expectativas
= Aumentar la satisfaccion del cliente
= Mejora continua

El Plan de mejora continua se basa en cuatro ejes:

w Planificar
w Ejecutar
w Verificar
r Optimizar

En un proceso de calidad en una entidad deportiva el cambio principal que se provoca es la propia cultura de la organizacién, en
la que se pasa de gestionar por areas a gestionar por procesos. Todos los integrantes de la organizacion tienen claras sus misiones
y objetivos y como se relacionan con el resto de procesos de la entidad, la misién determina los procesos fundamentales y
dimensiona los objetivos. Detras de los valores de un club deportivo estan las personas, y hay que lograr integrarlas plenamente
en los objetivos de la organizacion.

Lo importante no es solo el fin, que no existe, sino el proceso. Lo que va a distinguir a las organizaciones en el futuro son las
personas, que son el principal valor de un colectivo. La tecnologia se compra, el conocimiento también, pero la actitud no,
tampoco la profesionalidad. La entrega del certificado ISO 9001-2000 no es el fin del proceso, es un reto de futuro para hacer un
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IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD EN ENTIDADES DEPORTIVAS

CRONOLOGIA
2001: Elaboracion de una Guia Metodologica

2002-2003: Aplicacion en 13 Entidades deportivas
guipuzcoanas (nivel 1)

2004: Aplicacion del nivel 1 a otras 10 entidades
Paso a nivel 2 de las 13 entidades de nivel 1

2005: Aplicacion del nivel 1 a otras 15 entidades
Paso a nivel 2 de las 10 entidades de nivel 1
Paso a nivel 3: S.D. EIBAR
2006: Nueve entidades participan en el nivel 2y once en el nivel
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2001: Elaboracién de una

Guia Metodologica
OBJETIVO:

Elaboracion de una metodologia

para que las entidades que
prestan servicios deportivos
establezcan su propio Sistema
de Gestion de la Calidad basado
en la norma ISO 9001:2000

l(mw

ESPECIFICACIONES
DE LA METODOLOGIA

|

REDACCION DE
LOS DOCUMENTOS

v

APLICACION EN
CASOS CONCRETOS

v

EVALUACION DE
LOS RESULTADOS

PRESENTACION DE
LOS RESULTADOS

’

¢OBJETIVO
CUMPLIDO?

NO
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Fase 1. Analisis y diagndstico de la situacion

OBJETIVO: conocer las actividades y los procesos de las EPSDs, definir

similitudes y diferencias

Estudio de muestra representativa:

¢ C.D. FORTUNA (Donostia)

e HERNANI RUGBY TALDEA (Hernani)

¢  HYDRA DONOSTI, S.L. (Donostia)

¢ UGAN KLUB (Eibar)

(e CLUB HIPICO JAIZUBIA (Hondarribia)

¢ KIROL ON, S.L. (Beasain)

'«  SAN BARTOLOME IKASTOLA (Elgoibar)

(e FEDERACION GUIPUZCOANA DE BALONCESTO (Donostia)
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Principales diferencias entre las 8 EPSD estudiadas
Organigramas funcionales diferentes

NUumero de usuarios

Disponibilidad de instalaciones

Disponibilidad de recursos humanos y econémicos

Toma de decisiones estratégicas

Principales similitudes entre las 8 EPSD estudiadas

Todas tienen los mismos procesos basicos:
«Captacion y atencion a clientes y usuarios
sContratacion de servicios con clientes

«Contratacion y formacion del personal de la EPSD
Mantenimiento y adecuacion de equipos e instalaciones
*Prestacion y tecnificacion de servicios deportivos
sCompras y Administracion
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Fase 2. Especificaciones de la metodologia

» Se determinan los requisitos de la norma ISO 9001 que son aplicables
a las EPSD.

e Se definen 3 niveles de gestidon de la calidad

» Se establecen los requisitos aplicables para cada uno de los 3 niveles
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Fase 3. Redaccion de documentos

Se elabora un Manual de Calidad genérico que puede servir para cualquier
EPSD y unas instrucciones para que cada EPSD pueda adaptar el Manual

a sus particularidades e implantar el Sistema de Gestion de la Calidad.

El manual esta estructurado de acuerdo con los 3 niveles definidos en la

Fase 2.

Se elaboran formatos para los procedimientos que completan el Manual.
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Fase 4. Aplicacion en casos concretos

Para validar los documentos elaborados se ha aplicado la metodologia a 2

EPSD (UGAN CLUB y KIROL ON).
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Fase 5. Evaluacion de resultados

Como fruto de la aplicacion de la metodologia a dos casos concretos, se
ha evaluado laidoneidad para su aplicacion y se han modificado algunos

aspectos de la documentacion elaborada en la Fase 3
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Fase 6. Presentacion del trabajo

Presentacion en publico del Proyecto y de la metodologia elaborada para

gue las EPSD establezcan su propio Sistema de Gestion de la Calidad.
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RESULTADO DEL PROYECTO

GUIA METODOLOGICA PARA LA IMPLANTACION

DE SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN
ENTIDADES QUE PRESTAN SERVICIOS DEPORTIVOS
BASADOS EN LA NORMA ISO 9001:2000

La guia contempla la posibilidad de establecer Sistemas de la Calidad
de 3 niveles diferentes denominados: Nivel 1, Nivel 2 y Nivel 3
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¢ QUE ES UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD?

Es el conjunto de acciones preestablecidas y sistematicas que permite
dar garantias sobre el “buen hacer” de una organizacion.
De esta forma, la organizacion demuestra que su servicio prestado

satisfara las exigencias del Cliente

Principios de un Sistema de Gestion de la Calidad:

- Escribir lo que se hace

- Hacer lo que se ha escrito

- Guardar registros de lo que se ha hecho

- Comprobar que lo que se ha hecho es lo que estaba escrito

- Corregir si lo que se ha hecho no estaba escrito
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NORMAS ISO 9000

Norma ISO 9001: - norma internacional

- aplicable a cualquier organizaciéon

“permite aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion
eficaz del sistema incluidos los procesos par la mejora continua del
sistemay el asesoramiento de la conformidad con los requisitos del

cliente y los reglamentarios aplicables”
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¢ PORQUE 3 NIVELES?

- FACILITA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA
CALIDAD

- PERMITE PROGRESAR HACIA NIVELES MAS AVANZADOS DE GESTION
DE LA CALIDAD

- PERMITE A LAS ENTIDADES MAS AVANZADAS ACCEDER A LA
CERTIFICACION ISO 9001 YA QUE ALCANZAR EL NIVEL 3 SIGNIFICA

CUMPLIR LOS REQUISITOS DE LA NORMA _ _
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Requisitos de la Norma UNE-EN-ISO
9001:2000 que contiene el Sistema de
Gestion de la Calidad

Contenido documental

NIVEL 1 « Sistema de gestion de la Calidad. < MANUAL DE LA CALIDAD
« Responsabilidad de la direccién. *« PROCEDIMIENTOS:
« Gestién de los recursos. - Control de los documentos
« Satisfaccion del cliente. - Control de los registros
- Comunicacion interna y toma de conciencia
- Revision por la Direccion
- Contratacion y formacion del personal
- Mantenimiento y adecuacion de equipos e
instalaciones
- Satisfaccion del cliente
Los mismos que los de nivel 1 y ademas:
NIVEL 2 La misma documentacion que la de nivel 1
« Realizacion del producto. y ademas los siguientes procedimientos:
- Prestacion y
tecnificacion de servicios deportivos
- Gestion Comercial
- Compras
La misma documentacion que la de nivel 2 y ademas los
NIVEL 3 Los mismos que los de nivel 2 y ademas: siguientes procedimientos:

* Medicién, andlisis y mejora.
Es decir: TODOS LOS REQUISITOS DE
1SO 9001:2000

- Auditoria interna

- Servicios no conformes

- Mejora continua

- Acciones correctivas y acciones preventivas
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Explicacidon de los documentos del Sistema de la Calidad

MANUAL DE LA CALIDAD: es el documento en el que se define “QUE” es lo que la
entidad hace (o debe hacer).

Anexos al Manual: Politica, Organigrama, Responsables, Especificaciones de los
servicios prestados, Secuencia e interaccion de los procesos

PROCEDIMIENTOS: Son documentos en los que se deben definir los procesos de la
Entidad, incluyendo “QUIEN” hace las cosas y “COMO” las hace.

Anexos a los procedimientos. Como anexos a los procedimientos, se incluyen:
Formatos para registros: Los registros son los documentos que presentan resultados
0 que proporcionan evidencia de actividades desempeiadas.

Especificaciones: Son documentos en los que se establecen requisitos y/o que
contienen informacion.
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VENTAJAS DE IMPLANTAR UN SISTEMA
DE GESTION DE LA CALIDAD

PERMITE:

- CONOCER EL CLIENTE, SUS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS
- AUMENTAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE

- MEJORAR DE FORMA CONTINUA
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CALENDARIO DE REUNIONES PARA

LA IMPLANTACION DEL NIVEL 1 (2005)

REUNION Ne° 1 REUNION Ne° 2 REUNION N° 3 REUNION N° 4 REUNION N° 5
12 Enero 2005 16 Febrero 2005 16 Marzo 2005 13 Abril 2005 18 Mayo 2005
(Martes) (Martes) (Martes) (Martes) (Martes)

Desarrollo de los
temas:

Manual de la Calidad

Proceso de "Control
de los documentos"

Dudas y preguntas

Desarrollo de los
temas:

Proceso de "Control
de los registros”

Proceso de

"Comunicacion interna
y toma de conciencia”

Dudas y preguntas

Desarrollo de los
temas:

Proceso de
"Contratacion y
formacion del
personal”

Proceso de
"Mantenimiento y
adecuacion de
equipos e
instalaciones"

Dudas y preguntas

Desarrollo del tema:

Proceso de
“Satisfaccion del
cliente"

Dudas y preguntas

Desarrollo del tema:

Proceso de Revision
por la Direccion.

Dudas y preguntas

Entre cada reunion se fijara un dia para asesoramiento individualizado en KIROL ETXEA
Al finalizar la Reunién N°5 se fijara una reunion particular en cada Entidad

Duracién de las reuniones: aproximadamente 3 horas.

nolante
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2002-2003: 13 ENTIDADES IMPLANTAN Y SUPERAN EL NIVEL 1

CLUB ATLETICO SAN SEBASTIAN

CLUB BERA BERA RT

C.D.N. BIDASOA XXI

CLUB DEPORTIVO BIDASOA

CLUB DEPORTIVO FORTUNA

FEDERACION GIPUZKOANA DE ACTIVIDADES SUBACUATICAS
FEDERACION GIPUZKOANA DE MONTANA
FEDERACION GIPUZKOANA DE NATACION
KIROL ON, S.L.

REAL SOCIEDAD DE FUTBOL, S.A.D

S.D. EIBAR, S.A.D.

TXINGUDI SASKIBALOI ELKARTEA

UGAN KLUB, S.L.
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2004: 10 ENTIDADES IMPLANTAN Y SUPERAN EL NIVEL 1

HYDRA ONDARRETA

INTERNACIONAL DE INTXAURRONDO
FEDERACION DE REMO

FEDERACION DE GIMNASIA

GROS XAKE TALDEA

ATLON COOPERATIVA

GOIERRIKO KIROL TEKNIKARIAK

C.D. LASARTE - ORIA

LEKAENEA

KIROL MANAGEMENT

2004: 2 ENTIDADES IMPLANTAN Y SUPERAN EL NIVEL 2

SOCIEDAD DEPORTIVA EIBAR
FEDERACION SUBACUATICAS

I(mw

=
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2005

LA S.D. EIBAR LOGRA EL CERTIFICADO ISO 9001-2000
*APLICACION DEL NIVEL 1 A OTRAS 15 ENTIDADES

*PASO AL NIVEL 2 DE LAS 10 ENTIDADES DEL NIVEL 1 DEL ANO
ANTERIOR

CONSOLIDACION EN EL NIVEL 2 DE LAS 11 ENTIDADES QUE EL
ANO ANTERIOR ESTUVIERON EN EL NIVEL 2
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2006:

« 2-3 ENTIDADES DEPORTIVAS LOGRARAN LA
CERTIFICACION ISO 9001-2000

« 3-9 ENTIDADES OPTIMIZARAN SUS PROCESOS PARA
LLEGAR AL NIVEL PREVIO A LA ISO

« QO ENTIDADES SE CONSOLIDARAN EN EL NIVEL 2
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SUPLEMENTO DE DEPORTE BASE

EL DIARIO VASCO - JUEVES, 30 DE JUNIO DE 2005

e REALIZACION ¥ COORDINACION:  A/M INFORMACION & COMUNICACION

TELEFONO 943 316234 - FAX 943211690 - E-MAIL: dvkirolak@aragi.com

FORU AL GIZARTEETA

DEPART,

BABESTEN DU ORRIALOE HAU = ESTA PAGINA ESTA PATROCINADA FOR EL DEPARTAMENTO PARA LAS HELACIONES SOCIALES € INSTITUCIONALES DE LA DIPUTACION FORAL DE GIPUZKOA

La S.D. Eibar elige el camino
de la excelencia en su gestion

Gracias al programa Kirolarte, es el primer equlpo de futbol eurc;ip'evo“én dﬁtengr:el certificado ISO 9001:2000

. Con la entrega el pasado In-
nes, 27 de junio; de la Certifi-
cacion ISO 9001-2000 ala So-
ciedad Deportiva Eibar culmi-
na: &l proceso deé busqueda de
1a excelencia en:la gestién de-—
portiva que el club eibarrés co-
menzd alld por el aiio 2001.

El equipo armero aposté de-.
cididamente por la calidad, por
conocer al cliente; sus necesi-
dades y expectativas, aumen-
tando asi la satlsfaccuSn del
mismo.

Comenzd a trabajax en la
mejora continua planificando,’
ejecutando, verificando y opti-
mizando los recursos y asi ha
logrado, por fin, Ia certificacion
intemacional ISO:9001-2000
en gesticén deportiva, la prime-—
ra gue se concede a un club de
fiitbol del Estado y probable-
mente también europeo.

Esto no es, sinembargo, el
fin del proceso; yaque es agui
donde comienza ¢l gran reto del
futuro a corto y medio plazo,
hacer de la Sociedad Depoiti:
va Eibar un club mejor gestio-
nado. ’

LR

FREDOIR A

Gestion deportiva

El provecto comenzd a ges:
tarse cuando la Diputacicdn Fox
ral de Gipuzkoa, a través'de la
Direccién de Deportes, dentra
de Kirolarte (Programa para la
mejora de ka gestién depoxtiva)
(http://www.gipuZkoa.net/ki-

tema de gestién de la calidad
en entidades deportivas de Gi-
puzkoa.

I.a consultora Sematec ana-
1iz 6 la realidad de 1los sistemas
de gestién administrativa que

presentaban las entidades de--

portivas de Gipuzkoa. Se ¢la-
boré una gufa metodolégica,
tras examinar ocho entidades
de: pomvas de distinto tipo (Clu-
bes, gimmnasios, federaciones,
empresas de servicios depor-
tivos...), ¥ se descubrié que el
Ambito deportivo tiene una de-
bilidad de estructuras que hace
dificil plantear objetivos ambi-

ciosos al uso de una empresa

mercantil.
* . Para extender la.cultura de

rolak/btmle/kirolartee.htm), im-  *
pulsé la implantacién de un sis- -’

IorgeDe l\d_lguel Fernando Tapla eta Taiinc Barriuso

la calidad en 1a. organlzaclé‘n se”
- "establecieron 3 niveles con sus

objetivos complementarios pa-
ra adecuarnos a la realidad de

las entidades deportivas de Gi-.

puzkoa y. 13 entidides, entre las
que estaba la S.IJ. Elbar, ini-
cx on ‘el proyecto:

IS0 9001 2000

R Tras vanos afios de nnplan- '

de nuevas formas de; ges-
uén “en. los.que se han ido su-;
mando a este. proceso nuevas

enud.g\des deportivas cada afio, . .

finalmente, la S.D. Eibar inici6
el'proceso final para lograr la

_- certificacion.

~-Por su parte, la DlputacuSn

* Foral de Gipuzkoa se hizo car-

2o de la contratacién de una
empresa que certificara la cali-
dad en la gestidon y tras contac—

3 DNV (Det Norske Ve-
i superd la audis

onsiguid en el apartado-

zacidn de partidos. de
Certxfxcaclén ISO

este omento hay A

"‘de 30 entidades deportivas del

Territorio que estdn realizando
alguno de los dos niveles ini-
ciales del proyecto de implan-

tacién de calidad, por lo que se

espera que en los préoximos
afios varias de ellas continden
€l camino que ha abierto 1a So-
ciedad Deportiva Eibar. La pri-
mera entidad en conseguir la
certificacién ISO 9001:2000

fué el Real Club de Tenis de
San Sebastian.

Punteros en Europa

. nes, envIpurua, el certificado de

Calidad ISO 9001:2000 de ma-
nos del Diputado foral para las
Relaciones Sociales eilnstitu-

certificacién, el presidente azul-
grana se congratulé per el lo-
gZro consegmdo "Tenemos una

El representanits
presa certificador: R

plicaba que la cextificacion lo-
grada por el Eibasr es referente
a la organizacién de. partidos
como local y como visitante.
En los partidos. de Ipurua se
gestionan las instalaciones, el

mantenimiento, la limpicza, la
jluminacién, la atencién per-
sonal, el protocolo y otra serie
de aspectos gque -hacen posible
gue el partido transcuira sin
problemas, mientras gue en los
partidos como visitante el pro-
cedimiento consiste bisica-
mente en satisfacer las necesi-
dades técnicas del equipo en su
desplazamiento. "El proceso
que se ha implantado supone
que existe un grupo de perso-
nas que cada domingo hacen
funcionar cada partido, que sa-
ben en cada momento lo que
hay que hacer y ¢6mo hacer-
lo. Desde la direccidn del Ei~
bar se ha hecho un esfuerzo pa-
ra obtener una informacién pro-
pia  que permita detectar
caremncias en la actividad orga-
nizativa y establecer unas ac-
ciones de mejora continua®,
destacd Jorge de Miguel.

Apuesta por la moderniza-
<ion

Pox su parte, Fernando Ta-
Ppia quiso felicitar a 1a S. D. Ei-
bar por €l esfuerzo realizado pa-
ra obtener la certificacién.
"'Queremos reconocer el traba-
jo realizado por el Eibar para
gue continde mejorando. Ser el
primero en implantar el siste-
ma de Calidad es algo excep-
cional y llama la atencién por—
que estos conceptos no son ha-
bituales en el mundo del
frtbol™.

Tapia aseguré que “desde la
Diputacién apostamos por la
modemizacién de las estructu-

ras de los clubes y queremos fe~

licitar al Eibar no solo por su
trabajo deportivo que es lo que
se ve publicamente, sino por-
que es un club referente en la
gestion™.

“El Elba.r es el primero en
certificarse porque ha asumido
el gran esfuerzo de trabajo que
implica, ha creido que merece
1a pena el esfuerzo; sabe que
eso genera un rendimiento y en
una mejora continua de la or-
ganizacién” concluyd el dipu-
tado foral.
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