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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como propésito disefiar estrategias
para elaborar el Plan Operativo Anual de la Direccion de Deportes de la
Universidad de Los Andes. La investigacion se realizé bajo la modalidad de
proyecto factible apoyada en una investigacion de campo-descriptiva. La
muestra de estudio estuvo conformada por diferentes unidades de trabajo
dependientes de la Direccion de Deportes de la Universidad de Los Andes a
quienes se les aplicé un cuestionario de 20 items. Dicho instrumento fue
validado a través de juicio de expertos. Para el andlisis de los resultados se
utilizé la técnica de frecuencias porcentuales, ya que los resultados arrojan la
viabilidad del estudio en cuestién, asi como la necesidad de la misma. En
consecuencia, se concluye que el disefio de estrategias para la elaboracion
de un Plan Operativo Anual en la Direccion de Deportes de la Universidad de
Los Andes, es sumamente importante en las relaciones que plantea, por lo
que su aporte estd en demostrar que si se aceptan las estrategias
funcionales para la planificacion, la gestidon organizacional y de recursos
humanos se integrara de forma eficiente al Plan Operativo Anual.

Palabras Claves: Planificacion, Planificacién Estratégica, Planificacion
Deportiva, Plan Operativo Anual, Control de Gestion.
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INTRODUCCION

Actualmente no es concebible la actividad fisica y del deporte, sin tener
en cuenta el marco organizativo en que se desarrollan este conjunto de
actividades, bien sea, entes gubernamentales o no gubernamentales, el tema
de esta investigacion trata la organizacién deportiva universitaria, dirigido
especificamente al estudio de los elementos que componen el Plan
Operativo de la Direccién de Deportes de la Universidad de Los Andes, este,
representa el instrumento administrativo, sobre el cual, la unidad ejecutora,
es decir la Direccion de Deportes desarrollara la actividad deportiva de la

ULA, en los préximos afios.

En vista de que la Universidad de Los Andes, esta elaborando las
bases para la conformacion del Plan Operativo Anual Institucional (POAI),
que contiene el Plan Operativo Anual de la Direccion de Deportes (POA) se
considera oportuno y de gran importancia, esta investigacion que propone
establecer las estrategias generales para su elaboracién, ejecuciéon y
evaluacioén vinculando adecuadamente la actividad deportiva con el sistema
administrativo que rige la Universidad, los objetivos y metas y los proyectos
propuestos por esta Direccidn.

De manera que, el disefo de estas estrategias, le permitira a la
Gerencia de la Direccion de Deportes contar con un sistema organizativo y
administrativo que se establezcan adecuadamente, para la toma de
decisiones destinadas a implementar proyectos y atender programas
deportivos factibles de ejecutar desde el punto de vista presupuestario, con el
minimo de desviaciones durante su proceso, con base sobre criterios
objetivos y enmarcadas en la realidad institucional, ademas servira de
sustentacion para desarrollar un sistema de control sobre los recursos
humanos, financieros y materiales que conforman las actividades



administrativas y deportivas, cuya mediciéon se corresponde con la
implementacién de indicadores de gestion aplicables a la actividad y validos

tedricamente para la gerencia deportiva.

A partir de lo planteado anteriormente, el presente trabajo se ha
organizado en cinco capitulos.

El Capitulo |, expone el planteamiento del problema, la delimitacion el
alcance, la justificacion y se plantean los objetivos

En el Capitulo ll, se desarrolla el marco tedrico que sustenta este
trabajo de investigacion, presentando estudios y aplicaciones practicas
relacionados con planes operativos, los fundamentos conceptuales
destacando la planificacion estratégica como tema central.

El Capitulo Ill, contiene la metodologia aplicada a la investigacion, asi
como, los instrumentos y la técnica utilizada para obtener la informacion
pertinente del estudio.

En el Capitulo IV, se presentan los resultados de la investigacion.

El Capitulo V, describe las estrategias para la estructuraciéon del Plan
Operativo para la Direccion de Deportes de la Universidad de los Andes, que
se generaron de la investigacion, conformandose de esta manera la

propuesta de la investigacion.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento de! Problema

En Venezuela se estan desarrollando importantes reformas en la
administracion publica, entre otras, el decreto No 1.528 del 06 de Noviembre
de 2001 con fuerza de Ley Organica de Planificaciéon, en el cual contempla
en su articulo 29 lo siguiente. “Son planes nacionales, El Plan Nacional de
Desarrollo, el Plan Operativo Anual Nacional, el Plan Nacional de Desarrollo
Regional, los Planes Nacionales de Desarrollo Sectorial, el Plan Nacional de
Desarrollo Institucional, los Planes Operativos v los demas planes que
establezca la Ley”. Esta ley, involucra a las Universidades Nacionales por
cuanto estan obligadas a presentar el Plan Operativo Anual Institucional, en
lo sucesivo (POAI). De manera que, este instrumento contenga, proyectos y
acciones a desarrollar en el afno fiscal correspondiente, en conformidad con
el Plan Operativo Anual Nacional (POAN), en consecuencia, la Universidad
de Los Andes necesita la realizaciéon de los planes operativos de cada una de
las unidades que conforman la estructura organizativa de esta institucion de
educacidn superior, en nuestro caso, necesita, del Plan Operativo Anual
(POA) que dicta la Direccién de Deportes elaborado en concordancia con los
lineamientos de la Direccion de Planificacion de la ULA y siguiendo
directrices estratégicas nacionales establecidas por la Oficina de
Pianificacidon del Sector Universitario (OPSU).

De igual forma, la Oficina de Planificacidon del Sector Universitario
(OPSU, 2001), senala que:



El Plan Operativo es un instrumento administrativo que
permite dar cumplimiento a los objetivos y metas estratégicas
definidas por el Estado, a la sistematizacion de las
actividades que deben ser realizadas en un determinado
ejercicio fiscal, ademas es un instrumento de cambio y
mejora que permite reorientar o corregir cualquier distorsion
cuando los resultados no son los esperados (p. 29).

En este contexto, el plan operativo debe considerarse como una
herramienta administrativa que conlleva a generar respuestas en
concordancia con las politicas, y normas establecidas, cuyo marco juridico y
administrativo se ha vuelto cada dia mas rigido.

Por su parte, la Universidad de Los Andes, en lo sucesivo (ULA), es un
instituto auténomo descentralizado que posee su estructura organizativa,
dentro de la cual se ubica la Direcciéon de Deportes como una dependencia
adscrita al Rectorado, resuiltando ser, sujeto de los derechos y obligaciones
establecidas en la Ley de Universidades y demas normas que rigen la
Administracion Publica, por consiguiente, la Direccidbn de Deportes de la
Universidad de Los Andes desde el gjercicio fiscal 2004 viene elaborando, el
Plan Operativo Anual, solamente, sobre la base de los lineamientos
generales establecidos por la Direccién de planificacion de la ULA. Por lo
tanto, cabe preguntarse, ;Se esta generando, en la dependencia, el plan
operativo con la aplicaciéon de los procesos contenidos en el modelo de la
planificacidn estratégica, el cual sustenta tedricamente dichos planes?,

Al parecer, faltan elementos propios de la planificacion estratégica
deportiva, que comprometen negativamente el cumplimiento del plan
operativo al no tener bien definidas las estrategias para desarollar los
programas y proyectos y obtener una adecuada valoracién y evaluacion de la

prestacion del servicio deportive v de sus resultados, en consecuencia,

actualmente el POA de la Direccién de Deportes no proporciona a la gerencia
ni a la Institucion herramientas necesarias p desarrollar la actividad

deportiva bajo los nuevos esquemas administrativos, tales como: La

A



Planificacion estratégica operativa, planificacion deportiva, estrategias
internas, control de gestion, entre otros. Asimismo, los elementos que
conforman el POA del deporte universitario de la ULA, deben ser sujeto de
estudio, para buscar instrumentos que permitan reconocerios, manejarlos e
incorporarios positivamente en el desarrollo de los planes y asi lograr su
vialidad.

Por otra parte, al observar la gestiéon de la Direcciéon de Deportes y
realizar un analisis de las actividades que alli se desarrollan, cabe
preguntarse si jEsta dependencia universitaria requiere de una reflexion que
nos lleve a realizar un estudio previo, continuo y sistematico de los planes?.

De manera que, si la respuesta es positiva, entonces, un plan operativo
fundamentado en una metodologia adecuada a la actividad deportiva, se
convierte en un aporte significativo, para mejorar la gestion v en
consecuencia la calidad en la prestacion de los servicios deportivos que se
ofrecen, y cobra mayor importancia, si se tiene en consideracidn que
regularmente estas entidades deportivas, no se han caracterizado por un
gran desarrolio de la funcidn planificadora, ni por prestar excesiva atencién al
analisis de la calidad de los servicios ofertados a los integrantes de la
comunidad deportiva universitaria.

De lo anteriormente sefnalado, surge la necesidad de superar estos
aspectos, entendiendo que en la actualidad, planificar el futuro se hace cada
vez mas necesario en un entorno de cambios acelerados y con una
comunidad deportiva cada vez mas exigente en los servicios que demanda,
esto significa que se debe mirar hacia el horizonte, en la direccion adecuada,
y fijar alli los objetivos, para ello, es necesario Ia liberacidon de las cuestiones
rutinarias v de las gestiones operativas del dia a dia, haciendo un alto en el
camino para reflexionar y planificar. Pues, esta nueva actitud directiva
consiste basicamente en prever un conjunto de acciones alternativas vy
seleccionar aquellas que mas contribuyan a alcanzar la mision vy los
objetivos fundamentales filados para el corto, mediano y largo plazo.



En atencion a la problematica expuesta anteriormente, surge del la
presente investigacion las siguientes interrogantes:
¢ Cual es la situacion actual del Plan Operativo de la Direcciéon de Deportes
de la Universidad de Los Andes?.
¢ Cual es la factibilidad social y econémica de los elementos fundamentales
que conforman el plan operativo de la Direccion de Deportes de la
Universidad de los Andes, (planificacion, provectos, objetivos, presupuesto e
indicadores de gestion)?.
¢El disefio de estrategias permitiran vincular eficientemente la actividad
deportiva universitaria con los elementos que conforman el plan operativo de

la Direccion de Deportes de la Universidad de los Andes?.

Obietivos de la Investigacion

Objetivo General
Proponer las estrategias para la elaboracion del Plan Operativo Anual
de la Direccion de Deportes de la Universidad de Los Andes.

Obietivos Especificos

1. Diagnosticar la situacion actual del Plan Operativo de la Direccion de
Deportes de la Universidad de Los Andes.

2. Estudiar la factibilidad social y econdmica de los elementos fundamentales
que conforman el plan operativo de la Direccion de Deportes de la
Universidad de Los Andes, (planficacion, proyectos, objetivos,
presupuesto e indicadores de gestion).

3. Disenar estrategias que permitan vincular eficientemente la actividad
deportiva universitaria con los elementos que conforman el plan operativo

de la Direccion de Deportes de la Universidad de Los Andes.



Justificacién

El objetivo fundamental de la presente investigacion es, proponer las
estrategias para la elaboracion del Plan Operativo Anual de la Direccion de
Deportes de la Universidad de Los Andes, con el proposito de fortalecer la
institucionalidad de la Direccién de Deportes de la Universidad de Los Andes
v generar paulatinamente una cultura gerencial eficiente y responsable de los
recursos asignados por la Universidad que contribuya al desarrolio del
Deporte Universitario.

En la administracién pablica, existen dos preocupaciones principales
que son la disciplina presupuestaria y la asignacion financiera, esta inquietud
se presenta en la Direccion de Deportes, al estar sujeta su planificacion, a la
asignacion prevista por las autoridades universitarias v el cumplimiento de
una normativa externa e interna que debe aplicarse estrictamente. Por otra
parte, la implementacion por parte, del sector universitario, de los nuevos
instrumentos administrativos del Estado Venezolano supone un cambio
significativo en Ia administraciéon de la Direcciéon de Deportes, transformando
el presupuesto cuantitativo en un Plan Operative Anual (POA), donde se
inserta el presupuesto como parte de la gestion, ya que esta, no puede ser
pensada en forma separada de los otros.

De manera que, la creacidbn e implementacion de los elementos
estructurales que deben formar parte del desarrollo del POA de la Direccion
de Deportes de la Universidad de Los Andes conllevara a todo el conjunto de
la organizacion a crear canales de participacion posibles v efectivos;
garantizando la participacion no solo de los dirigentes v gerentes sino

también el resto de los integrantes de la organizacion.



Delimitacién

La ULA es un Instituto autbnomo descentralizado que posee su propia
estructura organizativa, dentro de la cual se ubica la Direccion de Deportes
como una dependencia adscrita al Rectorado, resultando ser, sujeto de los
derechos y obligaciones establecidos en la Ley de Universidades y demas
normas aue rigen a la administracion publica, de las politicas, normas y
reglamentos internos de la Institucidon, en consecuencia, el ambito de accion
administrativa de la Direccion de Deportes ya se encuentra establecido, por
lo tanto, en este marco organizativo se realizaran los planteamientos
destinados a investigar v desarrollar las estrategias para elaborar el plan

operativo.

Alcance

El trabajo de investigacidn desarrollé los nuevos elementos necesarios
en la elaboracion de un POA para la Direccion de Deportes permitiendo
establecer las estrategias generales para la dependencia y una metodologia
para la elaboracion, eiecuciéon vy control de la gestidon, que involucre y
satisfaga las necesidades de la actividad deportiva universitaria y produzca
los cambios que en este orden, se deben implementar, para hacer posible la
captacion de los recursos y su aplicacion dirigida a lograr los objetivos y

metas en la forma mas eficaz y eficiente.



CAPITULO Il

MARCO TEQRICO

Antecedentes de la Investigacion

La presente investigacion tiene como propésito disefiar una
metodologia que contribuva efectivamente al disefio de un Plan Operativo
Anual de la Direccion de Deportes de la Universidad de los Andes. En tal
sentido, se sefialan a continuacion algunas investigaciones y teorias sobre
las cuales se sustenta la actual investigacion:

Al respecto, Siracusa (2005), realiz6 una investigacion titulada
“Diagnéstico de la necesidad de implementar un Sistema de Gestion de
Calidad en la Fundacion para el Deporte del Estado Lara (FUNDELA), cuyo
obietivo es implementar un Sistema de Gestion de Calidad para FUNDELA.
El estudio se ubicd en una investigacion de campo, con un nivel de estudio
de tipo descriptivo, siendo los suietos de estudio en la busqueda y
recoleccion de datos el personal administrativo que labora en la Fundacién,
al mismo tiempo que las asociaciones deportivas como cliente principal de la
institucién objeto de estudio.

Se diagnosticoé que la Fundacion carece de un liderazgo efectivo, una
deficiente gestion de recursos humanos, personal desmotivado, falta de
planificacion y documentacién de procesos. Por su parte, las asociaciones se
mostraron medianamente complacidas con el servicio otorgade por la
Fundacién.

Del diagnéstico realizado, se pudo concluir que existen muchas
deficiencias dentro de la fundacion v que pueden ser mejoradas a través de
la implantacion de un sistema de gestion de calidad. Asimismo, del

diagnostico se proponen ciertas recomendaciones para la mejora de la



Fundacién, los cuales se espera puedan ser de utilidad para trazar
lineamientos para un futuro sistema de gestion de calidad para la Fundacion.

Por su parte, Cordero (2005), elaboré una investigacion titulada
“Importancia del Sistema Integrado de Gestion y Control de las Finanzas
Publicas (SIGECOF) en los procesos administrativos-financiero del
subsistema de contabilidad en las Universidades Publicas Nacionales”, cuyo
objetivo es hacer un andlisis de la importancia del Sistema SIGECOF en lo
atinente al subsistema de contabilidad en los procesos del sistema
administrativo financierc en e! marco de la modernizacién de las Finanzas
Publicas y por ende en el sector universitario.

Entre los objetivos especificos del mismo estan: caracterizar los
sistemas administrativos financieros exXistentes actualmente en las
Universidades Publicas Nacionales, asimismo pretende evaluar los actuales
procesos del Sistema Administrativo Financiero de las casas de estudios,
como también proponer lineamientos a la Universidad Centro Occidental
Lisandro Alvarado (UCLA) para la implementacion del SIGECOF en los
procesos administrativos, entre otros. En la realizacién del estudio se utilizé
el método estructural funcionalista y la investigacion se ubicod en un estudio
analitico apovada en un disefio documental. Como instrumento de
recoleccion de datos se empleé una matriz de analisis relacional que
responde a las sinergias del evento criterio, la cual es aplicable a
documentos y se disefid en base al enunciado holopraxico de acuerdo a lo
que el investigador deseaba saber del evento a estudiar, es decir la
importancia del SIGECOF en las Universidades Publicas Nacionales.

Por tal razon, el presente estudio tiene relevancia con la investigacion
en cuestion, ya que a través del mismo se puede tomar como referencia en el
proceso de la gestion institucional y la integracion de un Plan Operativo
Anual, con la finalidad de alcanzar objetivos v metas con los recursos
presupuestarios asignados, vinculando estos con las lineas de accion

estratégicas y el recurso humano, para asi desarrollar una organizacion
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enérgica que ayude a detectar posibles problemas, actuar en el momento
idéneo y de forma adecuada, que pueda evaluar su gestion, poder mejoraria
y ofrecer mas calidad en la prestacion del servicio.

De igual forma, Molina (1996), elaboré un trabajo denominado
“Propuestas de estrategias Gerenciales para la Eficacia Administrativa de la
Direccion de Deportes de una Universidad Venezolana”. La propuesta se
enmarco dentro de la modalidad de proyecto factible apoyada en una
investigacion de campo de tipo descriptivo. En la base metodolégica se
consulto Ia opinién de los miembros de la Direccion de Deportes acerca de
las principales dificultades, debilidades v amenazas que confrontan la
Direccion de Deportes de la Universidad de los Andes para desarrollar
eficientemente los diversos programas que se ejecutan en las diferentes
disciplinas deportivas.

Asimismo, la investigacién arrojo como resultado que los problemas
administrativos y financieros asi como de asistencia integral al atleta
figuraron como los mas relevantes, para lo cual, el autor recomienda una
serie de actividades dirigidas a minimizarlos. De igual forma, el contexto
tedrico del estudio se expuso algunas teorias del proceso de organizacién
deportiva, los cuales fueron de gran utilidad para justificar y fundamentar el
presente trabajo.

De lo anterior descrito, se desprende la relevancia que posee cada una
de estas investigaciones con el estudio planteado, ya que a través del mismo
se puede tomar como referencia los elementos estudiados, con el propésito
de coadyuvar el proceso de gestion deportiva.

Rivas (1996), realizd una investigacion cuyo propésito fundamental
estaba orientado a estudiar los patrones de comunicacion utilizados por los
empleados de una organizacidon que administra el deporte en una
Universidad Venezolana durante el afo 1996. En dicha investigacion se le
aplicaron a los empleados objeto de estudio los instrumentos respectivos en
el siguiente orden: a) Entrevistas no estructuradas con los participantes del
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programa; b) recoleccion de la informacién inicial existente, en cuanto a
determinar los patrones de comunicacion utilizados por los empleados en sus
relaciones interpersonales y organizacionales, c) aplicacién de un programa
de comunicacion asertiva a los empleados de esa organizacién deportiva; y
d) recoleccién de la informacién en cuanto a los efectos del programa en la
comunicacion y en las relaciones interpersonales de los empleados de esa
organizacion deportiva.

Por su parte, Vielma (2001), elabor6 una investigacion cuyo propésito
fundamental fue disefiar un plan estratégico situacional para optimizar el
proceso de gerencia participativa en la estructura organizacional del equipo
“Estudiantes de Mérida Futbol Club”. La metodologia utilizada respondié a un
proyecto factible, pues ofrece una propuesta de solucidon a una necesidad
presente; asimismo, el estudio se apoyd en una investigacion de campo de
tipo descriptiva.

Los resultados del diagnéstico evidencian que para el personal
directivo, administrativo, técnico vy jugadores, casi nunca la planificacion
estratégica situacional es puesta en practica para optimizar la gerencia
participativa. En consecuencia se aprecia que no existe una planificacion
estratégica situacional para optimizar el proceso de gerencia participativa en
el equipo Estudiantes de Mérida F.C., lo cual genera desmotivo en el trabajo
diario y, por ende, los propositos y fines de la institucion no se alcanzan
exitosamente, por lo cual se considera importante la realizacion de la

investigacion.

Bases Tedricas

Toda organizacién que se mantenga proclive a cambios permanentes,
en los procesos de mejoramientos continuos y en la consolidacién de una
filosofia de gestion que apunte hacia la excelencia, debe plantearse como
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una cuestion de primer orden, la revision de lo que se llama la cultura
organizacional (Dessler, 1979). Esta es en esencia la dimension espiritual y
conductual, que rige al agrupamiento humano en la empresa, donde
coexisten sus miembros en una interrelacion compleja.

Por ello, en la actualidad las empresas de produccidn y servicios tratan
de incorporar un patrén de comportamiento general, a través de la
transmisidn de creencias y valores comunes a sus miembros, de aiguna
manera contemplados en su mision institucional. Asimismo, lo que
explicitamente se busca es incorporar un espiritu de cuerpo, que contribuya a
elevar la cohesion interna y a profundizar el sentido de pertenencia. De alli,
ha resultado la gran relevancia del andlisis de la planificaciébn en la
organizacion, la cual puede llegar a facilitar o dificultar los cambios. Tanto los
valores como las creencias, contenidas generaimente en la filosofia de
gestion, orientan a los trabajadores y les da identidad, los integra o los
fracciona como miembros de una estructura organizacional productiva.

Planificacién

La planificacién permite identificar y analizar sistematicamente las
oportunidades y peligros actuales y que puedan surgir en el futuro, los cuales
combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que una
organizacion tome mejores decisiones en el presente y aprovecharse de las
oportunidades y evitar peligros. Planificacion significa “disefiar un futuro
deseado para la organizacién, en concordancia con los cambios que se van
produciendo en el entorno” (Steiner, 1986).

Planificar es “prever racionalmente las acciones a realizar en funcion
de los recursos y los objetos que se quieren lograr para generar
transformaciones” (Egg, 1994). A continuacion se efectian los elementos de

esta definicion.
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Prever: Implica anticiparse a un acontecimiento; en este caso anticipar las
acciones que se deberan realizar.

Racionalmente: Implica hacer un analisis de medios y fines y encontrar la
coherencia con que seran combinados para alcanzar los resultados
previstos.

Accion: Hablamos aqui de los distintos esfuerzos, tareas, operaciones
concretas a realizar.

Recursos: Son las personas y elementos materiales o simbdlicos que
utilizan los miembros de la organizacion.

Objetivos: Son los cambios, resultados, fin o fines que se desean lograr con
las acciones a emprender.

Siguiendo algunos conceptos desarrollados por Egg (1995), se puede
decir también que planificar es conocer la realidad y adoptar decisiones.
Conocer la realidad presupone hacer un diagnéstico. Es reducir la
incertidumbre a partir de lograr informacién, analizar e interpretar esa
realidad. El analisis sienta las bases para la toma de decisiones racionales
cuando se trata de resolver problemas permitiendo elegir entre varias

alternativas.

Estrategias Basicas de la Planificacion

Con independencia de lo sefialado en el punto anterior, cualquier
proceso de planificacion en una organizacion podria representarse como una
especie de recorrido con los siguientes elementos comunes (adaptado de
Camara Lépez, 2005, p. 60):

e Una situacidbn inicial que se desea transformar, caracterizada
habitualmente por la existencia de una serie de problemas (necesidades,
carencias 0 demandas de los colectivos a los que nos dirigimos,
debilidades internas de la organizacion, etc.) que se pretenden resolver y

14



cuyas causas de toda indole deben ser analizadas en profundidad. En
ocasiones, en lugar de problemas se trata de oportunidades que conviene
aprovechar.

La existencia de unos colectivos que se van a ver afectados, de manera
positiva 0 negativa, por la transformacion de la realidad. Como se ha
sefialado en paginas anteriores, entre estos colectivos adquieren una
especial relevancia los grupos meta de la futura intervencién, cuyas
caracteristicas, nimero, composicion y demandas especificas habran de
ser determinadas.

La existencia de una organizaciéon o grupo de entidades con un interés
real por modificar esa situacidon de partida y que se responsabilizan de
impulsar los cambios. Asimismo, en algunos casos, podra existir ya un
nivel de respuesta institucional al problema planteado, en funcién de la
mayor o menor importancia que se le haya otorgado en la agenda de las
politicas pulblicas y en la asignaciéon del gasto, lo que puede implicar la
existencia de otras intervenciones destinadas a resolver el problema.

La definicion de un escenario de mejora deseado para el futuro, a través
del establecimiento de una serie de objetivos y metas relacionados entre
si y desplegados en distintos niveles, desde los objetivos mas generales o
de caracter estratégico hasta los productos o servicios que se entregaran
con las intervenciones propuestas.

La existencia de una dotacion de recursos (humanos, financieros,
materiales e inmateriales, técnicos, de informacion, entre otros)
disponibles para lograr los objetivos prefijados.

Un proceso racional de analisis de posibilidades de accion, de
establecimiento de prioridades (dado que los medios de que disponemos
son siempre insuficientes para abordar todas las transformaciones
necesarias o deseadas) y de seleccidon de la estrategia o estrategias mas
adecuadas para lograr esos objetivos.
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o El disefio de un plan de accion para llegar a la situacion deseada en un
determinado plazo, incluyendo la asignacion de responsabilidades entre
las distintas instancias para la ejecucion de ese plan de accion y la
cuantificacién de los recursos necesarios a través de un presupuesto.

e La ejecucion del plan de accidon y su continuo seguimiento y revision, con
el fin de detectar posibles desviaciones respecto a lo inicialmente
planificado y tomar las medidas correctoras o de reorientacion que se
estimen oportunas.

e La evaluacién de los resultados obtenidos en los distintos niveles y la
extraccion de informacién y aprendizaje que pueda servir como insumo
para futuros procesos de planificacion.

El siguiente esquema representa los distintos elementos descritos y sus
relaciones:
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Fuente: Camara Lopez (2005).
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Planificacion Estratégica

La Panificacion Estratégica se ha convertido en una necesidad en todas
aquellas comunidades o instituciones que, habiendo protagonizado un gran
cambio, tienen plena conciencia de que el futuro les deparara retos y
transformaciones importantes. Cada dia mas, las nuevas demandas sociales
y los impactos de nuevas tecnologias exigiran tener una capacidad de
evolucion rapida; ademas, es preciso estar bien posicionado y mantener una
disposicion abierta v flexible para atender nuevos retos sin perder nunca de
vista las finalidades ultimas que justifican la existencia de la institucion.

Una planificacion estratégica, segan Taylor (1991), “es un conjunto de
propuestas realistas que emanan de una reflexion sobre el pasado y el
presente, y que sitian los objetivos de la institucion en un futuro inmediato”
(p. 112). Una planificaciéon estratégica es, pues, una apuesta de futuro, que
se resuelve proponiendo ejes fundamentales de accién de Ia institucion de
los ejercicios inmediatos. Ejes que necesariamente han de ser sintéticos si se
desea que las opciones sean percibidas claramente, a la vez que han de
permitir un desarrollo real, que posibilite traducir los buenos deseos en

actuacionses concretas.

Una de las cuestiones mas significativas es que la organizacién debe
dar respuesta a la sociedad en todo momento, adaptandose siempre a las
nuevas demandas y desafios que ésta le plantea. Frente a estos nuevos
desafios, la planificacion estratégica se revela como una herramienta Gtil y
necesaria para facilitar el ajuste continuo de la institucion a estas nuevas
situaciones.

Su desarrollo a nivel institucional debe promover el conocimiento de la
institucion, contemplar los posibles cambios en materia educativa y facilitar
su permanente adecuacién organizativa. Igualmente, Valero (1996), sefala
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que “la planificacion estratégica permitira clarificar a qué usuarios potenciales
se dirige la institucion, las areas que deben abarcar sus servicios y la
identificacion de cual es su verdadera mision” (p. 15).

Por tal razén, los objetivos institucionales, de caracter global, seran
traducidos en el ambito de cada centro, departamento, unidad o servicio, que
disefaran a su vez sus propios planes operativos. Asimismo, la planificacién
estratégica en la institucibn no implica someterse estrictamente a las
condiciones y tendencias del mercado, ya que una institucion publica no
debe orientarse sélo en funcion de los criterios de demanda y rentabilidad.

La visibn del equipo dentro de cada institucion debe fomentar la
direccidon participativa y colegiada, pues la organizacién esta formada por
personas y son éstas las que comprueban la bondad de los sistemas, puesto
que son las encargadas de implementarlos. La planificacidon estratégica
segun Morrisey (1996), “no es un fin en si misma, sino que es un instrumento
que favorece la cohesion interna y actia como herramienta integradora de
voluntades para avanzar conjuntamente en una misma direccion” (p. 120),
por lo que en la naturaleza es dinamica y no estatica, y debe realizarse cerca
de las aulas, en los despachos, las bibliotecas o los laboratorios, porque se
estructura de acuerdo con la reinformacion entre los diferentes participantes.

Para minimizar riesgos y maximizar resultados, la planificacion
estratégica debe programar estrategias y objetivos simples, claros,
alcanzables v medibles. Y por altimo, aunque la planificacién estratégica se
sitia a escala institucional, centrandose en los objetivos y la mision de la
institucion, se tendra que desarrollar al nivel de centros, de departamentos,
de unidades y de servicios motivando a los actores integrantes de cada nivel
a trabajar y pensar de modo innovador v participativo, completando las
tendencias del entorno.

Por esta razdn, cualquier plan estratégico que se establezca debera ser
flexible y dinamico y sin limites prefijados que imposibiliten revisiones
periodicas. Debera estar orientado en el mediano y largo plazo, pero debe
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constituirse mediante acciones en el corto plazo. Pues, la planificacion
estratégica tiene, entre otras, diversas fases preliminares consistentes en
obtener los necesarios apoyos y compromisos de los diferentes estamentos
de cada institucidén para iniciar el proceso con minimas garantias de éxito, ya
que la identificacion de agentes en el proceso incluye tanto a agentes
externos, como internos, centrales y periféricos.

Por otro lado, se debera identificar o determinar: agentes impulsores,
decisorios internos, lideres de opinién externos, grupos estratégicos para el
desarrollo del proceso, asi como sus roles financieros. La implicacién de
miembros de los diferentes niveles jerarquicos y funcionales hace posible
una implantacién menos traumatica y asegura que los cambios estratégicos
pueden hacerse operativos a través de grupos o equipos de trabajo.

Como paso previo a la propia configuracion de cualquier plan
estratégico, es responsabilidad de su director y de su entorno iniciar el
proceso de planificacién, implicando en la formulacion e implementaciéon de
las estrategias a los demas responsables de la institucion: director de centro
y departamento, jefes de servicio, entre otros.

Conducir una institucién hacia la misién definida se manifiesta en la
ambicion de alcanzar los objetivos institucionales de manera decidida. Esto,
requiere de una vision que permita discernir los principales retos a los que se
enfrenta la institucion y conducirla para dar respuesta a los mismos, ya que
su éxito depende no s6lo de una vision acertada de la realidad, sino también
de la capacidad para implicar a todo el personal en esa comin ambicién,
haciendo circular la informacién de manera transparente.

En tal sentido, todo proceso de planificacion estratégica requiere
previamente una exhaustiva recopilacion de informacién externa e interna. La
informacién externa proviene del andlisis del entorno, y sirve para identificar
e incluso prever las oportunidades y amenazas que se presentan para el
desarrollo de los objetivos y acciones estratégicas.

Estas tenderan a maximizar el aprovechamiento de oportunidades y
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minimizar el efecto de las amenazas. Se trata de evaluar las principales
tendencias demograficas, politicas, sociales, econdémicas, tecnolégicas, para
identificar factores favorables y desfavorables que inciden sobre la
organizacion.

Por otro lado, la informacion interna permite identificar las fortalezas y
debilidades de la propia institucion. Entre los aspectos fundamentales que
deben integrar este andlisis se incluyen: la evaluacién de la docencia y de la
investigacion, la evaluacion de los servicios prestados a la sociedad y de los
préstamos a la propia institucion y los sistemas de administracion y direccion
de la misma.

Una vez capturada, analizada y evaluada la informacion externa e
interna, el paso siguiente en un proceso de planificacion estratégica es
determinar la misioén de la institucion, es decir, su razén de ser. Mas alla de
sus cometidos tradicionales y genéricos, docencia e investigacion, la misiéon
comprende un objetivo de orden superior y finalista, que clarifica el propésito
de la institucién y justifica su razon de ser. Por tal razén, la misiéon de cada
institucidon necesariamente tendra estrecha relacién con su propia historia,
propoésito y cultura, su ambito de actuacién, su ambito geografico de
influencia (local, regional, nacional e internacional), el uso de tecnologias
para la ensefianza y la investigacién, su compromiso con la comunidad, su
filosofia e identidad corporativa y sus capacidades que la diferencian de
manera reconocida o explicita.

Todo proceso de planificacion estratégica implica considerar la realidad
de los aspectos que se presenten. Valero (1996), lo define como “el
fenébmeno que cambia continuamente con el correr del tiempo en ciertos
sistemas las funciones y operaciones, considera asi mismo que el hombre y
la maquina pueden analizarse como un proceso” (p. 17). Para que el proceso
de planificacion estratégica se realice de modo pleno, se hace necesario que
los elementos que se integran se consideren en conjunto y nunca de forma
aislada.
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De manera que, algunos autores como Stoner (1996), Corredor (1997)
y Chiavenato (1999) expresan diversos procedimientos que en algunos
puntos coinciden; el primero de ellos propone nueve pasos: “formulacion de
metas, identificacion de los objetivos y estrategias, analisis ambiental,
identificacion de oportunidades estratégica y riesgos, determinaciéon del
grado estratégico requerido, toma de decisiones estratégicas, puesta en
practica de las estrategias, medicion y control del proceso” (p. 204).

El segundo requiere otro modelo de proceso el cual consta de siete
pasos: “revision de historia, construccion de escenario, prevision de futuro, el
disefio de objetivos, el disefio de estrategias, la formulacion del plan y
previsién del feed back” (p. 117). El tercero expone que el proceso de
planificacion estratégica exige cuatro fases bien definidas, ellas son:
formulacion de objetivos, andlisis interno de la empresa, analisis externo de
la empresa, formulacion de alternativas estratégicas” (p. 367).

De acuerdo con estos planteamientos se observa que coinciden en
cuanto al disefio de objetivos, que consiste en establecer metas y cumplir en
un determinado lapso y las mismas deben ser especificas, sistematicas y
medibles, asimismo, hay que tener presente el orden de importancia y
prioridad de los mismos.

En cuanto al andlisis ambiental, Stoner y Chiavenato coinciden en que
el mismo debe ser considerado desde el punto de vista interno, lo que
equivale a conocer los puntos fuertes, entendidos éstos como las fortalezas y
debilidades que facilitarian el alcance de los objetivos, mientras que el
analisis externo lo constituyen las oportunidades y amenazas; a este analisis
se le conoce dentro de la gerencia estratégica como Matriz (FODA),
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

El disefio de estrategias es considerado como una labor que requiere el
uso de la técnica y creatividad con el alto grado de exploracién que permita
penetrar a la realidad interior y, por ende, descubrir las formas de cémo
alcanzar los objetivos propuestos. Sin embargo, Corredor (1997), difiere de
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los otros autores, ya que él plantea que en el disefio de estrategias se realiza

cuatro actividades elementales.

Se concentra y coordina el pasado, presente y futuro de los
hechos, se relacionan los adversarios en el nivel teérico de
alta proximidad, se construye el modelo interactivo de lineas
de accidén o trayectoria y se reajustan las estimaciones y
calculos hechos en actividades anteriores (p. 96).

No obstante, este mismo autor propone la revision historica, la
construccién del escenario y la prevision del futuro en lo cual difiere también
con los autores citados anteriormente. La revisidon historica, por tanto,
requiere el estudio del comportamiento conflictivo de los actores en un
tiempo pasado que permita comparar las acciones presentes con las
expectativas de cambio, ya que esta revision advierte la oportunidad
estratégica entendida ésta como el momento, lugar y forma de aplicar una

accion.

El Rol de la Organizacion en la Mision y la Vision

Malcom (1994) expone acerca de la misidon: “La formulaciéon de un
propésito duradero es lo que distingue a una organizacion o empresa de
otras parecidas, identifica el alcance de sus operaciones en los aspectos de
sus productos o servicios y su insercion en el mercado”.

En la formulacién y reformulaciéon de la mision resulta importante el
papel de los lideres, ya que estos pueden facilitar el cumplimiento de las
metas y objetivos trazados por las organizaciones. Los lideres integran y
orientan los esfuerzos de todos los miembros de sus organizaciones
mediante la creacidn compartida de una vision. Pero para escoger una

direccion, el lider debe haber incorporado la imagen mental, la fantasia del
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futuro posible y deseable que tiene la organizacién de si misma (Almiron,
1997)

La misién lleva a definir como es la organizacion o la que ésta aspira a
ser, ya que permite establecer precisamente el ambito donde actua y ser lo
suficientemente amplia y creativa para crecer o intervenir en otros ambitos.
De igual forma, distingue a la organizacion de las demas, por lo que sirve de
marco para definir actividades presentes y futuras.

Por ello, en su formulacién la misién debe ser planteada con suficiente
claridad para que pueda ser entendida por todos los miembros de la
organizacion (dirigentes, asociados, empleados, clientes, usuarios). Debe
ademas ser planteada de manera flexible, de modo de permitir a la
organizacion hacer frente a las dificultades internas y externas que se le
presenten.

De manera que, cada organizacion es unica porque sus principios, sus
valores, su vision, la filosofia de sus duefios, los colaboradores y los grupos
con los que interactian en el mercado para todos son diferentes. Esta
diferencia se refleja precisamente en la definicion, es “el propésito de la
organizacion el cual se operacionaliza en la visiéon” (Serna, 1996). La misién
es entonces, la formulaciéon de los propésitos de una organizacion que la
distingue de otros mercados en cuanto al cubrimiento de sus operaciones,
sus productos, los mercados y talento humano que soporta el logro de estos
propésitos.

La misidén, por lo tanto, debe ser claramente formulada, difundida y
conocida por todos los colaboradores. Los comportamientos de la
organizacion deben ser consecuentes con esta mision, asi como la conducta
de todos los miembros de la organizacion.

“La Visidn corporativa es un conjunto de ideas generales, alguna de
ellas abstractas que proveen el marco de referencia de lo que una empresa
es y quiere ser en el futuro” (Serna, 1996). Cuando se habla de misién se
refiere a los sentimientos y valores mas profundos de las personas que
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componen la institucion, que logran ser transformados en sentimientos y

valores grupales, institucionales. Esos valores son capaces de movilizar y

componer a los miembros de la organizacién en la tarea mas alla de otros

intereses subalternos tales como: el salario, el prestigio, entre otros.

La Planificacion Estratégica y la Planificacion Operativa

La aplicacion del esquema de niveles de la planificacion a las

organizaciones permite realizar una distincion basica entre la planificacion

estratégica y la planificaciébn operativa. Al margen de las caracteristicas y

elementos comunes que intervienen en cualquier proceso de planificacién,

con independencia del nivel en el que se produzca, Camara Lépez (2005, p.

67), senala que algunos de los rasgos distintivos de un proceso de

planificacién estratégica frente a uno de planificacién operativa son:

La planificacidon estratégica se centraria principalmente en establecer
directrices, objetivos y estrategias de caracter general, mientras que la
planificacidbn operativa se concentra mas en los detalles concretos de
cémo avanzar dia a dia hacia la consecucién de esos objetivos mas
amplios. La planificacién estratégica, por tanto, gira en torno a elementos
que se situarian en la cuspide de los niveles de planificacion de los que
hemos hablado (representados por la visidon, misién, objetivos mas
amplios y estrategias globales de la organizacién, a los que nos
referiremos posteriormente), en tanto que la planificacion operativa se
ocupa de los niveles inferiores (resultados, actividades, responsables,
recursos, plazos, costes y cualquier otro elemento que “operativice” los
planteamientos de largo alcance).

Por otra parte, lo “estratégico” estda estrechamente vinculado con Ila
concepcion ya analizada de la organizacion como un sistema en
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permanente contacto e intercambio con el entorno, sobre el que trata de
influir y del que recibe influencia en una interaccién mutua.

Por ello, la planificacién estratégica pone un énfasis especial, aunque
no unico, en el analisis del contexto y su evoluciéon pasada y futura, asi como
en las estrategias generales que permitan a la organizacién diferenciarse del
resto de organizaciones y posicionarse con éxito en ese entorno,
adaptandose permanentemente a sus cambios y exigencias. La planificacién
operativa, por el contrario, tenderia a fijar su atencién prioritariamente en
asuntos internos de la organizacioén.

e En la concepcion estratégica de la organizacion y en la implantacion de
sistemas de gestion de la calidad, adquiere singular importancia el
conjunto de actores implicados (stakeholders), esto es, aquellos grupos,
colectivos, clientes, etc. internos y externos que tienen intereses,
expectativas y demandas frente a la organizacién, a veces contradictorios
entre si, que ésta trata de satisfacer. Por supuesto, entre los grupos
interesados debe concederse una atencién especial a los destinatarios de
los programas y proyectos de la organizaciobn o, en su caso, a los
usuarios de los servicios que ésta presta.

e La direccion o planificacién estratégica tiene un mayor alcance, ya que
suele abarcar a la organizacién en su conjunto, mientras que la
planificacién operativa, detalla mas las intervenciones en un
departamento, area funcional o sector.

e La planificacion estratégica suele fijar como escenario temporal de
referencia un periodo de largo plazo (dependiendo de la importancia y
rapidez de los cambios a que esta sometido el sector correspondiente, los
planes estratégicos pueden tener una vigencia aproximada de entre 3 y
10 afos, periodo que puede reducirse en entornos altamente
cambiantes). La planificacién operativa, por el contrario, se realiza a corto
plazo, siendo habitual la elaboracion de planes operativos con una
periodicidad anual).
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En la siguiente tabla, elaborada a partir de diversas fuentes, se tratan
de sistematizar las principales caracteristicas vy diferencias entre la
planificaciéon estratégica y la operativa. En todo caso, al margen de algunos
rasgos generales distintivos, no resulta facil ni del todo exacto o
recomendable establecer fronteras demasiado nitidas entre ambos tipos de
planificaciéon. En el presente texto nos centraremos principalmente en detallar
las caracteristicas, elementos y etapas de un proceso de planificacion
estratégica, asi como algunas de las herramientas principales que se pueden
utilizar para facilitar el analisis y la toma de decisiones en cada fase.
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Planificacion Deportiva

Acosta Hernandez (2000, p. 43), sostiene que el modelo integral de
gestién para organizaciones deportivas se fundamenta en cuatro elementos
basicos, complementarios y que se desarrollan al mismo tiempo. Estos
instrumentos se plasman en varios documentos de trabajo que son:
¢ Una Planificacion Estructural
¢ Una Planificacion Estratégica Deportiva.
¢ Una Planificacion Operativa o Ejecutiva

e Un sistema de evaluacién y feed-back

Siguiendo las lineas basicas de los protocolos de planificacion, lo
primero que se deberia hacer es definir las tareas, para a continuacion
seleccionar a las personas que desarrollaran las mismas y no al revés, como
sucede habitualmente. Por lo tanto, primero se desarrollara la Planificacion
Estratégica Deportiva en la cual se definen la misiéon de la organizacién, sus
fines, las estrategias y los planes, programas y proyectos a desarrollar.

Una vez concretados los fines y especificados los planes, programas y
proyectos, en definitiva una vez concretadas las tareas a realizar, se
confeccionara un organigrama funcional y unos procedimientos para llevar a
cabo la misioén de la organizacién.

En el momento en que ha definido y elegido el equipo de trabajo y las
tareas a llevar a cabo se pasaria a desarrollar la planificacion operativa y su
puesta en practica. Por Oltimo, se implanta un eficiente sistema de evaluacién
y feed-back permanente, que iria modificando los planes deportivos segun el
cumplimiento parcial o total de las metas de los proyectos de cada uno de los

Planes de Accidn.
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Esauema del funcionamiento del modelo de gestion integral (J.
Brotons 2005)

Al respecto, Brotdns (2005), sostiene que “este modelo integral de
gestion se puede aplicar y adaptar a cualquier federacién deportiva, ya sea
nacional o autonémica e incluso a entidades o asociaciones deportivas
privadas” (p. 57). Por tanto, la unica diferencia vendra en la cantidad de
programas a desarrollar en funciéon del ambito competencial aplicable a cada
uno de ellos. A continuacion se analizan de forma detenida cada unc de los
instrumentos anteriores, por orden de preferencia.

1. Planificacion estratégica deportiva

Mestre, Brotons y Alonso (2002), sefialan que “la Planificacion
Estratégica Deportiva es el documento mas importante y que va a
condicionar el modelo de gestion integral, ya que a partir de ella se definiran
los otros dos ambitos de actuacion o planificacion (la funcional y la

operativa)” (p. 44). En este documento estratégico en la cual participan los
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politicos, dirigentes y técnicos en su desarrollo, se definen los siguientes

apartados:

e La misién de la organizacion: Basada en un conjunto de valores,
principios y actitudes, corresponde a lo que realiza la organizacion, su
razén de ser, lo que aporta a la colectividad.

e Los fines politicos generales: Antes de establecer los fines y plantear una
situacién futura hay que realizar un buen diagnéstico de la situacion
actual de la entidad.

o La situacién futura a la que se quiere llegar.

e Los Planes Deportivos, estructurados en programas y proyectos.

¢ Un sistema de evaluacion y feed-back constante.

Evidentemente la parte dirigente coparticipa en el desarrollo técnico de
esta planificaciéon, pero en realidad es la Gerencia junto con las comisiones
de trabajo, las que van a darle forma a cada uno de los planes una vez
establecidos por parte de los dirigentes los fines politico-deportivos.

Por su parte, Soucie (2002), sostiene que “una vez definida la situacion
futura y los fines por parte de los dirigentes, se desarrollan cada uno de los
planes, utilizando el llamado estilo de gestidn proactiva preconizada” (p. 21),
que sugiere contemplar desde el ahora las condiciones, las eventualidades,
las controversias v las perspectivas del mafana. Este estilo de trabajo junto
un sistema eficiente de evaluacion y feed-back debe proporcionar al modelo
la flexibilidad y la adaptacion suficiente para que se puedan tomar decisiones
inmediatas v modificar la planificacion.
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Adaptacion del Protocolo de Planificacion Estratégica

Al respecto, Paris Roche (2003), expresa que “existen diferentes
modelos o protocolos del proceso planificador, aplicados a los distintos
campos v ambitos laborales” (p. 59). De manera que, el modelo que se ha
adaptado por afinidad y sencillez al tema que nos ocupa es el modelo de
proceso de planificacion que propone Mestre Sancjo (1999, 73), se trata de
un modelo de proceso de planificacion en el ambito de las entidades
deportivas en general, que se compone de varios niveles interactivos

secuenciades de actuacién:

Modelo de proceso de planificacion en una entidad deportiva
Fase Necesidades: individuales y sociales
Teorica Diagnostico: Interno y externo
Marketing
Politica deportiva
Concrecién de acciones
Fase Planes deportivos (fines)
Teorico-practica Programas deportivos (objetivos)
Proyectos deportivos (metas)
Fase practica Ejecucién
Evaluacién de resultados
Fase teorica Comparacién necesidades y fines
Nueva toma de decisiones

Se ha aplicado este Protocolo o Modelo de Planificacién Deportiva por
varios motivos:

e Se puede adaptar a cualquier organizacion deportiva, tanto autonémica,
como nacional, u otra entidad deportiva. Es decir es bastante flexible
pudiéndose adaptar a la envergadura de la estructura de la organizacion
a la planificacién estratégica que se quiera desarrollar.

e Es sencillo en su aplicacioén, desarrollo y posterior evaluacion.
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e Pueden participar técnicos y dirigentes en su implantacion y desarrollo.

e Su desarrollo se aplica en un ciclo de 4 afios (mandato electoral).

Planificacion Estructural o Funcional y Procedimental

Sanchez (2004), sefala que la planificacion estructural consiste “en la
buena distribucion y coordinacion de los recursos del grupo, ya que este tipo
de planificacidn esta relacionado, con la estructura de funcionamiento, el
reparto de tareas, el sistema de distribucidon de la informaciéon y los
procedimientos establecidos para cada una de las tareas” (p. 29).

Desde el punto de vista técnico es un error adaptar la planificaciéon
estratégica al organigrama o recursos humanos de los que dispone la
organizacion. Una vez que las tareas necesarias para alcanzar los fines se
han especificado, deben reagruparse de forma sistematica v crear puestos
de trabajo especificos para asignarios a personas con la capacidad o perfil
requerido, por |0 que este es uno de los pasos mas importantes para que
nuestra gestion tenga éxito, es decir seleccionar a las personas adecuadas
para ocupar los diferentes puestos establecidos.

De manera que, esta planificacion no solo va a definir el organigrama,
sino que también tendra que especificar las interrelaciones v los vinculos
formales existentes entre las tareas y los individuos que ostentan los diversos
puestos asi creados. Asimismo, se trata de procedimentar por escrito las
funciones de cada puesto, la interrelacion entre ellos v las tareas a efectuar,
ya que se establece una cadena de mando.

El organigrama funcional que se propone para una organizacion
deportiva, pues se trata de un organigrama piramidal y que se puede adaptar
a la envergadura de cualquier planificacién estratégica. De igual forma, hay

que tener en cuenta que este organigrama se complementa con una
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comunicacién con el sistema deportivo nacional, y sus comisiones creadas
para el control y la regulacion de las instituciones deportivas, espectaculos y
régimen disciplinario. Es decir estamos hablando un organigrama interno de
la entidad que define funciones.

En él se puede apreciar que la jerarquizacion de la autoridad que se
dispone es de arriba abajo. Los trazos de linea continua denotan una relacién
de autoridad directa entre los puestos de autoridad formal, mientras que los
de trazos discontinuos refleian una relacion de autoridad indirecta o

funcional.

Planificacion Operativa o Eiecutiva (los planes de accion)

Ano (2002), sostiene que “la ejecucion y puesta en marcha del Plan
Estratégico Deportivo corresponde al disefio (programacion) y desarrollo de
lo que denominamos plan de accién o plan operativo anual” (p. 42). Por lo
que, el plan de accién representa el conjunto de provectos que hay que llevar
a cabo en un ano.

El Plan Estratégico y el Plan Operativo son dos elementos
complementarios e inseparables en la planificacion estratégica, ya que son
indisociables. No tiene ningun sentido elaborar una plan estratégico en una
federacion u organizacion deportiva si luego no se avanza , ni se profundiza
en la programacién concreta de las acciones a llevar a cabo dia a dia para
lograr los fines del plan.

Como se ha comentado, mientras que el Plan Estratégico se mueve en
el mediano v largo plazo (unos 4 anos), el Plan de Accion se mueve en el
ano o temporada deportiva. Por ello, se propone cuatro Planes de Accion,

uno para cada afno del ciclo del periodo de la legislatura federada, va que la
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evaluacion en el cumplimiento de cada uno de los Planes de Accion da
informacion o pautas para la modificacion de los planes.

Acosta Hernandez (2000), afirma que “la elaboracion o confeccion del
Plan Operativo Anual se basa en el desarrollo de los proyectos
seleccionados en el Plan Estratégico” (p. 52). Es decir, en establecer y definir
una serie de elementos que configuran el proyecto. Estos son:

Titulo del proyecto: El titulo debera ser claro y conciso. Ademas
utilizaremos un sistema de numeracioén y codificaciéon de los mismos.

Responsable y colaboradores: Cada proyecto tiene un responsable
para su ejecucion y una serie de colaboradores.

Inicio y final del proyecto: Es necesario fijar el caracter temporal del
proyecto (puntual, ciclico o permanente), especificando el inicio v el fin.

Recursos financieros: Es decir el presupuesto necesario para el
desarrollo del proyecto y en su caso la partida establecida en el presupuesto
de la organizacion (se pueden establecer las partidas internas que
financiaran el proyecto y las externas).

Desarrollo del proyecto: Se trata de dividir el proyecto en tareas o
actividades, "hitos” que son los pasos 0 puntos en el camino qué este tiene
que cubrir para su ejecuciéon total. No es otra cosa que desmenuzar el
proyecto en acciones concretas que tienen que reunir cuatro caracteristicas:

o Estar muy bien definidas (pasos muy claros en el desarrollo del proyecto).

¢ No ser excesivamente numerosas (De 6 a 12 aproximadamente)

e Tener fijada una fecha cumplimiento (bien una fecha determinada o bien
solo definir el mes por lo que se entiende al final de la mismo). Los
proyectos tienen una estructura lineal: cuando finaliza un hito comienza el
siguiente y asi sucesivamente.

e Especificacion del método que se va a utilizar para su puesta en practica.
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e Poseer un producto o resultado. Todos los hitos deben tener un resuitado
tangible que nos permita evaluar la consecucion de las metas del
proyecto.

Normalmente se utilizan diferentes métodos y técnicas para el
desarrollo de los programas y proyectos, que se pueden agrupar en;

Métodos de reflexion intuitiva, engloba la lluvia de ideas, el método
"Delphi" y la redaccién de ciencia ficcion.

Métodos de prevision preliminar, se encuentran la extrapolacion de
series temporales, la extrapolacion de tendencias y sucesos precursores, las
curvas de crecimiento, el analisis morfolégico, el analisis econémico, entre
otras.

Métodos de prevision normativa, que incluye las matrices de decisiéon
vertical y horizontal, los grafos de pertinencia, el método de redes, analisis de

los sistemas y la investigacion operativa.

Sistema de evaluacion y retroalimentacion

Dos de las caracteristicas basicas de una planificacion estratégica debe
ser su flexibilidad y su capacidad y necesidad de adaptacion permanente. Al
respecto, Ayora y Garcia (2004), sefnala que la planificacion estratégica “es
un proceso continuo que una vez puesta en marcha, es preciso ir conociendo
el grado de cumplimiento de los objetivos” (p. 31). Por lo tanto, para ello se
tiene que desarrollar un proceso de evaluacibn con las siguientes
caracteristicas:

e [mplantar un sistema de control, es decir disefiar un sistema por el cual
dispongamos de la informaciéon necesaria sobre el cumplimiento de los

objetivos.
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e Analizar esa informacion y compararla con los objetivos establecidos y
hacer las oportunas modificaciones o replanteamientos de los mismos.

De igual forma, Ayora y Garcia (2004), sostiene que “los indicadores
de evaluacion se estableceran en funciéon de los fines, objetivos y metas a
alcanzar” (p. 33). Por lo que, los objetivos nos muestran los deseos, caminos
y las direcciones para alcanzar los mismos, ya que estos criterios pueden dar
una orientacién de cara a la seleccién del tipo de indicador.

Asimismo, los indicadores de evaluaciéon se fijaran para cada plan,
programa y proyecto estableciendo la forma y la modalidad del mismo,
ademas, van asociados indiscutiblemente al tiempo. De manera que, esos
indicadores pueden ser cuantitativos o cualitativos. Cuantitativos cuando su
base de referencia es una determinada cantidad, porcentaje o numero de
algo y cualitativos, cuando se establecen sobre cualidades o situaciones a
mantener o en término de si/no.

En cuanto al seguimiento del Plan Estratégico, Sanchez (2004, p. 46),
hace mencién de cuatro controles de actuacién y una evaluacion final.

Control 1 Operacional, Seguimiento periédico mensual o
puntualmente dependiendo del tipo de proyecto.

Control 2 Operacional. Evaluacién del Plan de Accion y la
consecucion de las metas (trimestraimente).

Control 3 Operacional. Donde se aplica una evaluaciéon permanente
del Plan de Accién, analizando el cumplimiento o no de las metas del mismo.
El mecanismo diario que nos mide el grado de cumplimiento y ejecuciéon de
los proyectos a desarrollar en un ano o temporada deportiva nos da
informacion acerca del replanteamiento o no de los objetivos del programa.
Esta evaluacién es realizada por el propio personal encargado de desarrollar
los proyectos quién informara a su comité correspondiente y de forma

periodica.
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Control 4 Estratégico. Anualmente se hace una valoraciéon del
cumplimiento del Plan de Accién y el nivel de alcance de los objetivos
propuestos para ese afio. Esta informacién nos va a permitir modificar o
replantear el Plan de Accion para la proxima temporada. Esta evaluacion la
hace cada Comité Técnico en su ambito de actuacién, proponiendo para el
ano siguiente las modificaciones pertinentes.

Evaluacion final. Al final de la legislatura se hace una valoracion de la
consecucion de los fines deportivos generales planteados al principio del
mandato y el grado de alcance de la situacion futura marcada cuatro anos
antes.

La retroalimentacion. En el manual de funciones y procedimientos se
debe establecer los sistemas y canales de informacion necesaria a todos los
niveles para actualizar permanentemente los objetivos y estrategias de la
entidad deportiva. Los diferentes Comités Técnicos deben reunirse
periddicamente e informar a la Unidad Administrativa y de Gestion del
cumplimiento de los proyectos y de las posibles modificaciones.
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Sistema de evaluacion y retroalimentacion (J. M. Brotons, 2005)

Control de Gestién

En términos generales, Amat (2003), afirma que el control de gestion
“‘debe servir de guia para alcanzar eficazmente los objetivos planteados con
el mejor uso de los recursos disponibles (técnicos, humanos, financieros,
entre otros) (p. 38). Asimismo, sostiene que el control de gestion como “un

proceso de retroalimentacion de informacion de uso eficiente de los recursos
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disponibles de una empresa para lograr los objetivos planteados” (p. 38). Por
tal razén, los condicionantes del control de gestion son:

El primer condicionante es el entorno, ya que puede ser un entorno
estable o dinamico, variable ciclicamente o completamente atipico. La
adaptacion al entorno cambiante puede ser la clave del desarrollo de la
empresa.

Los objetivos de la empresa también condicionan el sistema de control
de gestién, segin sean de rentabilidad, de crecimiento, sociales vy
medioambientales, etc.

La estructura de la organizacion, segun sea funcional o divisional,
implica establecer variables distintas, y por ende objetivos y sistemas de
control también distintos.

El tamafio de la empresa estd directamente relacionado con la
centralizacion. En la medida que el volumen aumenta es necesaria la
descentralizacion, pues hay mas cantidad de informacién y complejidad
creciente en la toma de decisiones.

Por ultimo, la cultura de la empresa, en el sentido de las relaciones
humanas en la organizacién, es un factor determinante del control de gestion,
sin olvidar el sistema de incentivos y motivacion del personal.

El fin Gltimo del control de gestion es el uso eficiente de los recursos
disponibles para la consecucion de los objetivos. Sin embargo, se puede
concretar otros fines mas especificos como los siguientes:

Informar: Consiste en transmitir y comunicar la informaciéon necesaria
para la toma de decisiones.

Coordinar: Trata de encaminar todas las actividades eficazmente a la
consecucion de los objetivos.

Evaluar: La consecucion de las metas (objetivos) se logra gracias a las
personas, y su valoracion es la que pone de manifiesto la satisfaccion del
logro.
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Motivar: El impulso y la ayuda a todo responsable son de vital
importancia para la consecuciéon de los objetivos. Por ello, los instrumentos
del control de gestioén.

Por tanto, las herramientas basicas del control de gestion son la
planificaciébn y los presupuestos, ya que la planificacion consiste en
adelantarse al futuro eliminando incertidumbres. Esta relacionada con el
largo plazo y con la gestidon corriente, asi como con la obtencién de
informacién basicamente externa. Los planes se materializan en programas.

El presupuesto esta mas vinculado con el corto plazo. Consiste en
determinar de forma mas exacta los objetivos, concretando cuantias y
responsables. El presupuesto aplicado al futuro inmediato se conoce por
planificacion operativa; se realiza para un plazo de dias o semanas, con
variables totalmente cuantitativas y una implicacibn directa de cada
departamento.

El presupuesto se debe negociar con los responsables para conseguir
una mayor implicacién; no se debe imponer, porque originaria desinterés en
la consecucién de los objetivos.

La comparacién de los datos reales, obtenidos esencialmente de la
contabilidad, con los previstos puede originar desviaciones, cuando no
coinciden. La causa puede ser:

Errores en las previsiones del entorno: estimaciéon de ventas, coste de
ventas, gastos generales, etc.

Errores de método: poca descentralizacion, escaso rigor temporal, falta
de coordinacién entre contabilidad y presupuestos, etc.

Errores en la relacion medios-fines: cifras ambiciosas, incorrecto uso de
los medios, etc.

Esas desviaciones son analizadas para tomar decisiones, tanto
estratégicas (revision y/o cambio de plan y programas), como tacticas u
operativas (revisién y/o cambio de objetivos y presupuestos).
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Taylor (1895) fue uno de los iniciadores del Control de Gestion
industrial, introduciendo la contabilidad analitica, el cronometraje de los
tiempos de mano de obra directa, los estandares, la asignacion de los costos
indirectos, la remuneracion por rendimientos. Brown (1907) establecio la
formula de la rentabilidad del capital. Todavia hoy se observan muchos
ejemplos en las empresas el Control de Gestiéon gira en torno al control de la
eficiencia interna de la empresa, centrando su atencidén en los recursos que
consume, en el beneficio inmediato y en la informacion financiera exterior.

Segun Garcia (1975), el Control de Gestion es ante todo un método,
un medio para conducir con orden el pensamiento y la accién, lo primero es
prever, establecer un pronéstico sobre el cual fijar objetivos y definir un
programa de acciéon. Lo segundo es controlar, comparando las realizaciones
con las previsiones, al mismo tiempo que se ponen todos los medios para
compensar las diferencias constatadas.

Blanco (1984), plantea que la moderna filosofia del CG presenta la
funcion de control como el proceso mediante el cual los directivos se
aseguran de la obtencion de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los
mismos en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Segun Huge (1995), el Control de Gestion es un instrumento de la
gestion que aporta una ayuda a la decisién y sus Gtiles de direcciéon van a
permitr a los directores alcanzar los objetivos; es una funcion
descentralizada y coordinada para la planificacion de objetivos, acompanada
de un plan de accién y la verificacion de que los objetivos han sido
alcanzados.

Repasando diferentes definiciones sobre control de gestion se observa
que: Todos los autores reconocen que los objetivos son la categoria rectora,
porque el proceso de toma de decisiones esta orientado a alcanzar los
objetivos marcados y luego estos son el patrén para evaluar a la gestion, o
sea el grado en que los resultados de la gestion se acercan a los objetivos
previamente establecidos.
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El control de gestion se relaciona con las actividades siguientes:
formulacién de objetivos, fijacion de estandares, programas de accion
(presupuestos), utilizacion de recursos, medicidn de resultados (verificaciéon),
analisis de desviaciones, correccion del desempefo o mejora.

Se distingue una diferenciacion entre el concepto de gestion, control de
gestion y la funcién de control, pero no se observa la misma precision al
establecer sus fronteras. Al respecto, Hernandez (2001), sefala que:

El control de gestion comprende tanto la etapa de prevision
como la etapa de control o verificacion propiamente dicha;
otros lo ven mas cercano a la ejecucion y verificacion; para
otro, abarca los procesos de asignacién de recursos, el
seguimiento de las acciones y la evaluacién del resultado

(p.14).

Por tal razén, se considera que el control de gestion no debe ser
reducido a la funcién de control (entendido como evaluacién y correccion del
desempeiio solamente) sino que comprende también la fase de planificacion
(porque durante el proceso de definir objetivos se determinan las formas de
medirlos, v su cuantificacién en el estandar), que a su vez esta determinada
por los procesos de mejoramiento que son los que le otorgan la capacidad de
diagnéstico al control de gestion.

Pocos autores como Goldratt llaman la atenciéon sobre el papel de la
gestion y el CG como un puente entre los objetivos globales v los objetivos
locales, reflejando la problematica existente de que muchos sistemas de
control de gestion (SCG) se guedan en la medicion de los objetivos globales
de la compainia pero son incapaces de medir si los desempefios locales van
contribuyendo o no al alcance de los objetivos globales.

Se concluye que el control de gestidon es un proceso que sirve para
guiar la gestion hacia los objetivos de la organizacién y un instrumento para
evaluarla. Por lo cual debe entenderse que:
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El control de gestiéon es un medio para desplegar la estrategia en toda
la organizacion. De manera que, lo antes expuesto no debe verse como un
elemento o herramienta aislada sino como un sistema que relaciona e
interactia con todo el entorne.

Contro! Interno

Reyes (1992, p. 25), sefala que se trata de un proceso efectuado por el
consejo de administracion, la direccion y el resto de personal de una entidad
disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en
cuanto a la consecucioén de objetivos dentro de las siguientes categorias:

1. Eficacia y eficiencia de las operaciones (objetivo operativo).
2. Fiabilidad de la infraestructura financiera.
3. Cumplimiento de las leyes y normas que sean aplicables.

El control interno se puede considerar eficaz en cada una de las 3
categorias si el consejo de administracion y la direccion tienen la seguridad
razonable de que:

1. Disponer de informaciébn adecuada sobre hasta que punto se estan
logrando los objetivos operacionales de la entidad.
Se preparan de forma fiable los estados financieros publicos.

3. Se cumplen las leyes y normas aplicables.

De igual forma, Reyes (1992, p. 27), sostiene que el control interno esta
compuesto de cinco componentes relacionados entre si que se derivan de la
manera en que la direccion dirija la empresa y estan integrados en el proceso
de direccién. Los componentes de control interno son:

Entorno de control: Los factores de entorno de control incluyen la

43



integridad, los valores éticos, la capacidad de los empleados de la entidad, la
filosofia de direccion, el estilo de gestion, la manera en que la direccion
asigna la autoridad, las responsabilidades, por lo que organiza, desarrolla
profesionalmente a sus empleados, por Gitimo la atencion y orientacion que
proporciona el consejo de administracién. Por ello, el entorno de control
marca la pauta del funcionamiento de una organizacién e influye en la
concienciacion de sus empleados respecto al control.

Evaluacion de los riesgos: Consiste en la identificacion y el analisis
de los riesgos relevantes para la consecucion de los objetivos y sirve de base
para determinar como han de ser gestionados los riesgos. Debido a que las
condiciones econdmicas, industriales, legislativas y operativas continuaran
cambiando continuamente es necesario disponer de mecanismos para
identificar y afrontar los riesgos asociados con el cambio. Hemos de tener
presente que cada entidad se enfrenta a diversos riesgos externos e internos
y una condicién previa a la evolucién del riesgo es la identificacion de los
objetivos a los distintos niveles vinculados entre si e internamente
coherentes.

Actividades de control: Son las politicas y procedimientos que ayudan
a asegurar que se llevan a cabo las instrucciones de la direccién. Ayudan a
asegurar que se toman las medidas necesarias para controlar los riesgos
relacionados con la consecucion de objetivos. En estas actividades se
incluyen las aprobaciones, autorizaciones, verificaciones, revisiones de
rentabilidad, operativa y salvaguarda de activos.

Informacién y comunicacion: Esta actividad engloba la construccion
de la informacion contable y tiene por objeto que los empleados comprendan
cual es su papel en el sistema de control interno y en que manera las
actividades individuales estan relacionadas con el trabajo de los demas. Por
ello, han de tener medios para comunicar la informaciéon significativa a los
niveles superiores y en general debe existir una comunicaciéon eficaz con
terceros como clientes, proveedores, 6érganos de control y accionistas.



Supervision: Se trata de un proceso que comprueba que se mantiene
el adecuado funcionamiento del sistema a lo largo del tiempo. Esto se
consigue mediante actividades de supervision continuada, evaluaciones
peribdicas o una combinacion de ambas. Pues, el alcance de las
evaluaciones periddicas dependera de una evaluacion de los riesgos y de la
eficacia de los procesos de supervision continuada.

Las deficiencias deben ser comunicadas a los niveles superiores, ya
que la alta direccién y el consejo de administracion deben ser informados de
aspectos significativos. El control interno junto con la clasificacion de los
objetivos, de los componentes, de los criterios para lograr la eficiencia
constituye el marco del control interno. Un control interno es eficaz cuando lo
es en cada uno de sus componentes, respecto de los objetivos dados por
cada una de las actividades.

La dinamica de la empresa es la que marca los objetivos emprendidos
segun las actividades que realiza. Por lo que, debe tener la seguridad
razonable de que se cumplen los objetivos marcados requiere la implantacion
de un control interno pero el control interno no puede conseguir:

1. No puede hacer que un gerente intrinsecamente malo se convierta en un
joven gerente.

2. El control interno no asegura la fiabilidad de la informacion financiera y el
cumplimiento de las leyes y normas aplicables, Gnicamente puede dar un
grado de seguridad razonable, no absoluta, la direccion v el consejo en
cuando a la consecucién de los objetivos de la entidad.

3. Las posibilidades de éxito se ven afectadas por las limitaciones
inherentes a todos los sistemas de control interno. Estas limitaciones
incluyen el hecho innegable de que las opiniones en las que se logran las
decisiones pueden ser erréneas y se pueden producir fallos como
consecuencia de un simple error 0 equivocacion.

De igual forma, los controles pueden salvarse o no cumplirse cuando
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dos 0 mas personas se ponen de acuerdo, por lo que es necesario advertir
de que el disefio de un sistema de control interno debe reflejar el hecho de
que existen restricciones sobre los recursos y que en los beneficios de los
controles, ha de ser considerados en relacibn con los costes

correspondientes.

Indicadores de Gestién

Para Beltran (1999), un indicador se define como “la relacion entre las
variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacién y las
tendencias de cambio generadas en el objeto o fendbmeno observado,
respecto a los objetivos y metas previstas e influidas esperadas” (p. 35).
Segun el citado autor, un indicador debe contemplar las siguientes fases para
su elaboracién:

- Elabora objetivos y estrategias: Los objetivos deben cuantificarse para
poder asignarle indicadores, generalmente un objetivo-meta cuenta con
los siguientes patrones:. poseer atributo (la meta), escala (unidad de
medida), status (valor actual), umbral (valor a lograr), horizonte (periodo
de logro), fecha de inicio (del horizonte), fecha de fin y el responsable
directo de llevar a cabo el logro de la meta.

- Define los indicadores para los factores claves de éxito: a cada factor de
éxito se definiran los respectivos indicadores.

- Determina para cada indicador el estado, umbral y rango de gestion.

- Disefa la medicion: consiste en definir l1a fuente de informacion, la
frecuencia de la medicacion, la presentacion, la tabulacion, analisis y el
responsable del proceso.

- Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores y;

- Estandarizar y formalizar. se refiere a la elaboracion del manual de
indicadores y a la divulgaciéon del mismo.
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Asi, un indicador de gestion es una medida que da informacién sobre
un tema de mayor significado, haciendo clara una tendencia o un fenomeno
que no es facilmente observable, pero que es importante para la toma de
decisiones, ya que proporciona una escala con la que puede medirse un
cambio real logrado. Pues, el indicador se construye en un marco de
autoevaluacién, como herramienta fundamental para cumplir las funciones de
planeacion y control bajo un enfoque sistémico de la organizaciéon de acuerdo
a su mision, vision, planificacién, control y evaluacion. A continuacion Beltran
(1999, 38), sefala que estos instrumentos comunmente se utilizan para
medir:

Atributos Simples:

- Insumos, tales como: dinero, personal, equipos, entre otros.

- Carga de trabajo, o niveles de actividad, tales como: solicitudes
radicadas, niveles de inventarios, estudiantes en clase.

- Resultados, tales como: nifios vacunados, kildbmetros recorridos,
toneladas recolectadas.

- Impacto, tales como: enfermedades prevenidas, impuestos recolectados,
niveles de seguridad laboral alcanzados.

- Productividad, tales como: casos atendidos por especialistas, solicitudes
procesadas por persona, llamadas de emergencia atendidas.

- Satisfaccion del usuario, tales como: el numero de quejas recibidas,
resultados de las encuestas, utilizacién de procesos participativos.

- Calidad y oportunidad, tales como: como tiempos de respuesta al usuario,

capacidad para acceder a una instancia.

Atributos Complejos:

- Numero de acciones ejecutadas/numero de acciones programadas.
- Ejecucién presupuestaria/Presupuesto aprobado.

- Numerc de ciudadanos con acceso a subsidios/Poblacién total.
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De esta manera, los instrumentos deben utilizarse de acuerdo con la
naturaleza de la entidad, el sector de la sociedad en que actua y la
caracteristica de sus programas. No es relevante considerar, que por si
mismo, estos instrumentos no solucionan el problema administrativo; pero es
un beneficio contar con herramientas de tanta utilidad, que apoyan cualquier
estrategia dirigida a disminuir la desviaciéon en las variables vy la incertidumbre
en la toma de decisiones.

Por ello, se sabe que no basta un grupo de indicadores, si no se poseen
criterios gerenciales y metodologias efectivas para interpretarlos de acuerdo
con criterios de dos partes:. la expresion matematica y la expresion
conceptual. La expresion matematica muestra el algoritmo de obtencion del
indicador; mientras que la expresion conceptual muestra textualmente la
relacion que existe entre lo realmente hecho y lo que se debié hacer en un

periodo determinado.

E= Diagnéstico/Meta o estandar
a. Lavariable:

Es un enunciado que por si misma no expresa una cualidad o juicio de
valor y necesariamente requiere que su significado sea construido
colectivamente para poder hacerla operativa, desagregarla en indicadores.
Ejemplo: gestion, participacion, inversion, capacitacion, usuarios, entre otros.

En el marco del control de gestion, para la evaluacion de los resultados
de los programas especificos emprendidos por las entidades, las variables se
obtienen de:

- La visién del programa.
- Los objetivos especificos del programa.
- Los resultados del programa que se han identificado en el momento de su

formulacion versus el desempefio.

b. Criterios:
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. Validos: reflejan y miden los resultados del programa y no de factores

externos.

Pertinentes: guardan correspondencia con los objetivos y la naturaleza
del programa, asi como con las condiciones del contexto.

Sensibles: reflejan el cambio de la variable en el tiempo, es decir, cambiar
efectiva y persistentemente a lo largo de cierto periodo.

4. Relevantes: sirven efectivamente para la toma de decisiones.

Representativos: Expresan claramente el significado que los actores y las
instituciones que conforman la unidad de gestién, le otorgan a
determinada variable.

De acuerdo, con el uso que se pretenda darles, hay cuatro tipos de

indicadores:

1. En cifras absolutas: Caracteristicas en un momento dado. Ejemplo:
Poblacion por edad.

2. En porcentajes: Destacan aspectos de distribucién. Ejemplo: Porcentaje
de poblacién urbana y rural.

3. En tasas: Muestran la evaluacion de un fendmeno en el tiempo. Ejemplo:
Tasa de crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB).

4. En medidas estadisticas: Para mostrar comportamientos tipicos. Ejemplo:

Ingreso per capita.

¢. Estructura:

Denominacion, identificacion.

Férmula de calculo (cualitativo y cuantitativo)
Expresion de valor (unidades absolutas o relativas)
Significado (valor agregado)

Indicadores de eficiencia, eficacia, efectividad o impacto se despliegan



en varios indicadores de nivel tactico y cada uno a su vez, se despliega en el
ambito operativo. Es decir, los indicadores estructuralmente se establecen de
arriba hacia abajo. Sin embargo, la informacién se consolida de abajo hacia
arriba entre los distintos niveles, en forma de doble cascada con sentidos
distintos.

Se puede afirmar que en la organizacion la integraciéon vertical se
realiza a partir de la planificacion estratégica y la horizontal se realiza a
través de los procesos que operan en la organizacién. Se debe tener claro
que en la evaluacion del desemperio el producto puede ser. tangible o
intangible, cuantificable o calificable por tanto para cada institucion, la funcioén
social puede variar y se debe definir o contextualizar las actividades que se
llevan a cabo de acuerdo a las funciones o areas de actividades de cada ente
u organismo.

Por otro lado, Guevara (1998), sostiene que la clasificacion de los
indicadores de gestion son de acuerdo a su naturaleza, “un atributo que se
desea medir mediante la eficiencia, eficacia, economia y efectividad o
impacto” (p. 7). A continuacidn se definen los conceptos que identifican esta
clasificacién:

Eficacia: se entienden por eficacia el grado de cumplimiento de una
meta, la que puede estar expresada en términos de cantidad, calidad,
tiempo, costo, entre otros. Esta medicibn es hecha a través de la
comparacion entre los resultados realmente obtenidos y los resultados
programados o previstos en los planes. Por lo tanto, es fundamental que la
organizacién cuente con una planificacion detallada, con sistemas de
informacién e instrumentos que permitan conocer en forma confiable y
oportuna la situacién en un momento determinado y los desvios respectivos.
Si esto no existe, dificilmente podra medirse la eficacia.

Eficiencia: se refiere a la relacidon entre los bienes o servicios
producidos y los recursos utilizados para producirlos. Una operacion eficiente
produce el maximo de producto para una cantidad dada de insumos o
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requiere del minimo de insumos para una calidad y cantidad de producto
determinada. E objetivo es incrementar la productividad.

Economia: el concepto de economia evallta si los resultados se estan
obteniendo a los costos alternativos mas bajos posibles. Esta referido a los
términos y condiciones bajo los cuales los entes adquieren recursos
humanos y materiales. Pues, una operacion economica requiere que e€sos
recursos sean obtenibles en la cantidad y calidad adecuada, de manera
oportuna y al mas bajo costo.

Efectividad o Impacto: se entiende como impacto social el determinar la
contribucién de las organizaciones al mejoramiento del nivel de vida de sus
trabajadores, al crecimiento econémico y al desarrollo de la sociedad en el
cual estan inmersas, pues la organizaciéon publica es una conjunciéon de

esfuerzos al servicio de personas.

51



43

(8002) ed4az :auany

"SepUY SO| op PEPISISAIUN ] 8p sapodaq ap
uQiooalqg €} ap oAnesado uejd |8 UBULIOLOD

0z se|bojopojaw A sojusiweaur] anb souBW=Sj®@ SO] UOD  BLEYSISAIUN
61 SO|NOUIA vOd |op seifajessy | eajyodap  PEPAIOR Bl 2judWwisjuaiond
8l ojjossesap A pepiiqpoey Jejnoun ueywad anb seibsjenss Jeyssiq
L ugloewLIojul ap onsiBay
e]8 soAelqo £ selepy
Gl uonsab ap |oJjuo)
vl jeba| ojusweseg
N seusajul seibajesisy ‘(uouyseb ap sasopedipul @ ojsandnsaid
rd) ofeqel} ap sojsend A sobien ‘soAnelqo ‘sojoafoid ‘ugioeoyiueid)
Ll eAijoe ugioedioied ‘SIpUY SO| 8p PepISIaAluf) B| ap seuodaq op
ol eAjeziuebio einyoniisg uonses) | ugiodalig el ap oAjjesado ueid |8 UBWIOJOD
6 elieasy op Saiopedipu| @ BAlNodaQ ugQedyiuRld | anb SajelusWiEpUN)  SOJUSWSP SO
8 oAljelado ueid |ap ugioeloqe|] ap BOILLQUOD3 A [BID0S PEPI|IgHOR; B| Jelpnisg
. euejsandnsald ugioeubisy
9 SBUOCIDBAOUUI © SRARBIOIU|
g uoloenjeay
¥ s0j0akold
€ seonjjod ap ugioediidy ‘S8puy SO ap pepisisAiun
Z S0SINoaYy e01691eAs3 UgBdIjiue|d | Bl 8p SaHoda 8p uQiooal] Bl 9p oAleledO
i seibajesnse A sojuaiweaur uejd [op jenoe ugenys e| Jeojpsoubelq
sway salopeaipuj sajqelieAn so9jj1oadsy soansiqo

‘Sepuy $o0 9p

pepisioAlun e} ap sauodag ap uQIooalIQ €] Sp [Enuy oAljesad( ueld |op ugioelogesd e} eied seifisjensa sej Jauodoid :jelauas) oARalqo

sajqelieA ap uoloezijeuoidsesadQ '} oipen)




