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RESUMEN

La presente investigacion descriptiva fue realizada en trece Municipios del
Departamento de Risaralda con el proposito de analizar el proceso
administrativo utilizado por Indeportes Risaralda para ofrecer los servicios de
asesoria y capacitaciéon a los entes deportivos Municipales. Los resultados
denotan la falta de un proceso administrativo en los servicios de asesoria y
capacitacion y bajos niveles de comunicacion entre los directores de los
institutos municipales y el ente departamental del deporte y la recreacién. Se
propone implementar un plan basado en la creacion de un equipo humano
encargado de las areas de deporte formativo, deporte de rendimiento,
recreacion y actividad fisica, garantizar la estabilidad laboral de los asesores,
elaborar un programa departamental de capacitacion, adquirir dotacion
tecnolégica y logistica adecuada, y el control y evaluacién permanente de
estos servicios.

Palabras claves: administracion, proceso administrativo, servicio, asesoria y
capacitacion.
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1. REFERENTE CONCEPTUAL

1.1. INTRODUCCION

La teoria clasica fue fundada por Henry Fayol (1841-1925) y su enfoque
principal fue la aplicaciéon consecuente y sistémica de una serie de principios
sencillos, eficaces y universales aplicados a la experiencia humana a lo largo
de los siglos, habia logrado. Abrié asi con claridad una escuela para la alta
gerencia, fayol ademas sustentaba que las organizaciones son entidades
abstractas dirigidas por un sistema racional de reglas y autoridad, que justifica
su existencia a través del logro de objetivos, una de sus mayores aportaciones
a la administracion fue el proceso administrativo asi: prever, organizar, dirigir,
coordinar y controlar.

Con base en mencionada teoria parte el trabajo de investigacidon que busca
describir, como Indeportes Risaralda utiliza el proceso administrativo para
prestar el servicio de asesoria y capacitacion, a los Institutos Municipales de
Deportes y Recreaciéon del Departamento de Risaralda, funcién importante
para el logro de sus objetivos misionales.

Sobre los resultados de esta investigacion, se pretende formular una propuesta
de mejoramiento con el fin de mejorar la prestacién de dichos servicios, en
busca de resultados mas efectivos para el Ente Departamental, que se veran
reflejados en los institutos deportivos municipales.
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2. JUSTIFICACION

El deporte Colombiano y en especial el Risaraldense, ha ido evolucionando de
manera rapida en el campo competitivo; sin embargo no pasa lo mismo a nivel
directivo, en donde es evidente el estancamiento que se ha tenido desde
hace algunos afos, siendo las directrices institucionales actuales, las mismas
utilizadas anteriormente para gestionar y gerenciar los entes deportivos y
brindar los servicios que desde alli se generan, o mas delicado aun, la
adopcidén de instrumentos gerenciales ajenos, es decir, modelos hechos pory
para otras ciudades y departamentos que poco tienen que ver con las
necesidades y realidad actual de esta region.

La razon por la cual se decidi6 emprender camino en el campo del proceso
administrativo utilizado en los servicios de asesoria y capacitacion que ofrece
Indeportes de Risaralda a los entes deportivos municipales del Departamento
de Risaralda, mas que el deseo de saber Ila manera como los dirigentes
gerencian esta entidad, es la intencién de mejorar estos procesos, mediante la
identificacion, analisis y posterior elaboracion de un plan de mejoramiento
como base estratégica gerencial en los servicios de asesoria y capacitacion,
que propenda por un mejor servicio, desempefio y optimizacién del recurso
humano que existe en el ente departamental, reflejandose en los organismos
municipales.

Este planteamiento, conlleva a una reflexidon diagnéstica acerca de la gestidon
que se lleva a cabo; evaluar la base en la que se encuentra, la cual requiere y
empieza a exigir el planteamiento de un cambio en la estructura y
funcionamiento gerencial deportivo y sobre todo, en la adopcion y aplicacion
de un nuevo proceso administrativo, inmerso en un conveniente modelo
planificador, entendiendo que cada Departamento, Municipio y por ende cada
uno de sus entes, poseen una autonomia y realidad garantizada
constitucionalmente, por lo que las soluciones que se adopten deben ser
ajustadas a una realidad y entorno cambiante.

La busqueda de una identidad deportiva departamental y la necesidad
existente de no seguir perjudicando los tejidos deportivos municipales, de
apoyarlos continuamente, de ofrecer servicios y programas deportivos
hechos y aplicados con calidad entre otros motivos propician y exigen la
implementacion del proceso administrativo y obviamente, disefiarlas de forma
coherente, aterrizada y efectiva.
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3. ANTECEDENTES ORIENTADOS A LA TEMATICA

En el medio nacional y regional, no existen trabajos de grado, investigaciones
y/o tesis que estudien el proceso administrativo utilizado por el Ente
departamental de Deporte para prestar los servicios de asesoria y
capacitacion a los Institutos deportivos Municipales del Departamento de
Risaralda.

Se han realizado estudios que arrojan modelos gerenciales en diferentes
campos como el manufacturero, el textil, el sector salud, entre otros, que no
ayudan en nuestro marco conceptual y tedrico; excepto su parte metodoldgica
e investigativa, que puede sirvié de apoyo.

En la busqueda de informacion exploratoria se encontré que en Cdérdoba se
realizd una investigacion orientada al nivel de capacitacion y formacion que
tienen sus profesionales de educacion fisica en el area de gerencia deportiva:
La formacion histérica del profesor de educacion, construida y basada desde el
rol tradicional, estaba limitando al profesional de educacion fisica,
fundamentalmente al campo laboral escolar. Ellos, desde el punto de vista
cuantitativo y con la intencion de operacionalizar las variables, valoraron el
grado de formacion (niveles) como variable independiente.

Lo que motivd a realizar el presente trabajo fue el reclamo constante de la
sociedad del deporte, debido a la necesidad de:
e Mejor administracion del deporte en Risaralda y Colombia
e Mejor y mas efectiva gestion del deporte en los Institutos
departamentales y municipales.
e Ubicacion en los puestos gerenciales y administrativos de personas
idoneas y efectivas, en el campo de la educacion fisica y el deporte.
e Procesos de capacitacion y asesoria mas orientados a las necesidades
especificas de cada ente deportivo.
e Trabajo en equipo y articulado, de los entes departamentales y
municipales con el organismo deportivo nacional.
e Optimizacion del recurso existente en los institutos deportivos
departamentales y municipales.
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4. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los programas de asesoria y capacitacion que tradicionalmente ha ofrecido
el Instituto Departamental de Deporte de Risaralda — Indeportes Risaralda, han
sido catalogados de manera informal por los institutos deportivos municipales
como poco efectivos, considerados inoportunos, ineficaces, ineficientes en el
momento de ejecucion, acompafiamiento y seguimiento al mismo.

Buscando soluciones a este problema, se desea investigar ¢Cual es el

proceso administrativo utilizado por Indeportes Risaralda para ofrecer el
servicio de asesoria y capacitacion a los entes deportivos municipales?
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5. FORMULACION DEL PROBLEMA

¢ Cual es el proceso administrativo utilizado por Indeportes Risaralda para
ofrecer el servicio de asesoria y capacitacion a los entes deportivos
municipales?
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6. OBJETIVOS

1.6.1 OBJETIVO GENERAL:

Analizar el proceso administrativo utilizado por el ente deportivo departamental
para prestar el servicio de asesoria y capacitacion a los Institutos Municipales
de deportes y recreacion, como estrategia empresarial.

1.6.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:
Identificar el proceso de planeacion utilizado el ente departamental para

prestar estos servicios a los Institutos Municipales.

Establecer la organizacion que tiene actualmente Indeportes Risaralda para
prestar los servicios de asesoria y capacitacion.

Determinar los elementos de direccion expuestos por las directivas de
Indeportes, en cuanto a coordinacién, comunicacion y motivacion.

Analizar el sistema y/o modelo de control empleado para el proceso de
prestacion del servicio de asesoria y capacitacion.

Proponer un plan de mejoramiento para la prestacion del servicio de asesoria y
capacitacion.
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7. IMPACTO ESPERADO

Se esperan obtener los siguientes resultados:

Permitira caracterizar los servicios actuales para contar con mas
herramientas en el control del servicio prestado.

El conocimiento de un proceso administrativo utilizado por Indeportes
Risaralda servira como herramienta diagnostica para quienes dirigen
los programas de asesoria y capacitacion.

Mejorar los servicios de asesoria y capacitacion del ente departamental
para que el servicio en los institutos municipales sea de mayor calidad.

Los resultados de la investigacion podran ser utilizados por otros

investigadores para evaluar el impacto del proceso administrativo
direccionado hacia otros servicios.
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8. USUARIOS DIRECTOS E INDIRECTOS

Los usuarios directos de este trabajo de investigacion son:
USUARIOS DIRECTOS:

Indeportes Risaralda

USUARIOS DIRECTOS:

Institutos Municipales de Deporte y Recreacion.

32



33



9. REFERENTE TEORICO

9.1 MARCO TEORICO

9.1.2 Administracién: Su naturaleza, definicion y proceso

La administracién puede describirse como el proceso de planificar, organizar,
dirigir y controlar las actividades de las personas en orden al cumplimiento
efectivo de una determinada tarea.

La administracion realiza su funcién en medio de formulas, condiciones,
equipos, procedimientos, decisiones, personas, etc. Que se puede
confundir con uno de los multiples procesos que ocupan la funcion
administrativa. De alli que para conocer la verdadera naturaleza de la
administracion es necesario intentar el analisis de tareas donde se
pueda ver claramente el verdadero caracter del proceso administrativo.

9.1.2.1 Caracteristicas de la administracion:

Caracteristica es una particularidad de una persona o cosa; referente a la
administracién, es la que permitira identificar y diferenciar las demas
disciplinas del que hacer: Ponce atribuye cuatro caracteristicas
fundamentales, universalidad, especificidad, unidad temporal, unidad

jerarquica.

a. Universalidad :
Dice que “el fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un
organismo social, porque en el tiene siempre que existir coordinaciéon

sistematica de medios™2.

La administracion se da como ya se menciond, o mismo en el estado, en el
ejército, en la empresa, en la sociedad religiosa, etc. Y los elementos
esenciales en todas esas clases de administracion seran los mismos,
aunque logicamente existan variantes accidentales.

Esta misma caracteristica es la que hace que la administracion pueda
aplicarse en cualquier lugar sin importar el sistema econémico. Tanto los
socialistas como los capitalistas la utilizan para poder orientar el desarrollo
de sus recursos y energias.

b. Especificidad:
Esta dada en el sentido de que la administracion no esta sola sino que va
acompanada de otros fendbmenos de indole diferente como son funciones
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contables, financieras, mecanicas, comerciales etc. En una empresa,
pudiéndose identificar facilmente el trabajo administrativo de manera
diferenciada. Se puede ser un magnifico vendedor como técnico en esta
area pero un pésimo director de ventas.

Unidad temporal:

Esta dada por la presencia de la administracion de manera permanente en
la vida de la empresa. Sin que impida el que existan diferentes etapas o
fases del proceso o fendbmeno administrativo. Cuando se hacen planes en
la empresa no se desestimula el trabajo administrativo; se sigue dirigiendo
controlando, organizando, etc.

Unidad jerarquica:

Todos los jefes de una empresa administran, aunque en diferentes grados y
condiciones, pero todos participan de la misma administracion. En una
compania forman “sélo un cuerpo administrativo” desde el presidente de la
compania hasta el ultimo supervisor.

La administracion siempre tiene un objetivo, sea implicito o enunciado
especificamente. La administracion se refiere al logro de algo concreto y al
éxito administrativo.

La administracién es un medio notable para ejercer un verdadero impacto
en la vida humana:

La administracion influye en el ambiente. Las acciones favorables que se
logren en los grupos dependen mucho de la mejora de las actividades
administrativas.

La administracion esta asociada usualmente con los esfuerzos de un grupo:

La administracién se hace fundamentalmente en, con y por los equipos.
Son estos los que ayudan a obtener los resultados y no los individuos
aislados. Hay mucha gente dada a hacer las cosas por si misma, ignorando
la ayuda que puedan darle los demas miembros del grupo o de la empresa.

La administracion es una actividad, no una persona o grupo:

Cuando se define y analiza la direccion se puede encontrar facilmente que
el término parece mas adecuado que el de administracion, pero el uso, la
costumbre, lo que ha hecho que este ultimo sea mas ampliamente
aceptado.

La efectividad administrativa requiere del uso de ciertos conocimientos,
aptitudes y practica:

Muchas personas piensan que el trabajo administrativo requiere habilidades
técnicas especificas, como por ejemplo ser médico para dirigir un grupo de
salud, o ser un vendedor para dirigir un grupo de ventas, nada mas
equivocado. Si se dirige el grupo de médicos o el departamento de ventas,
antes de ser administrador fue médico o vendedor eso puede ayudarles en

35



su trabajo administrativo, pero no es absolutamente indispensable.

e. La administracion es intangible:
Por eso muchos la conocen como la fuerza invisible. Su existencia s6lo
se puede evidenciar por medio del logro de objetivos y obtencion de
resultados, pero la mayoria de las veces estos pasan inadvertidos. Por
€S0 es que muchas personas en las empresas piensan que los unicos
que trabajan son los que producen cosas concretas que se traducen en
objetivos materializados y miran de manera sospechosa a los que no

obtienen resultados de la misma naturalezaS .

9.1.2.3 Objetivos en la administracion:

Un objetivo administrativo para algunos es una meta que se fija y que requiere
un campo de accion definido. Sugiere la orientacion para los esfuerzos de un
dirigente.

La administracion adquiere sentido en la medida de los objetivos que se
propone y gran parte de su quehacer esta dado por los problemas que implica
la consecucion de los mismos.

Tener objetivos implica definir la tarea administrativa, impulsar la accién, evitar
omisiones o falsas interpretaciones y ante todo, tener puntos concretos de
referencia para estimar logros.

Los objetivos contribuyen a racionalizar los esfuerzos de la administraciéon
optimizando la utilizacion de recursos y energias. No tiene significado ni
importancia para nadie, administrar si no se sabe para donde se va ni que se
espera.

Los objetivos son muchos y por consiguiente multiples las clasificaciones que
se han hecho sobre los mismos. Hay objetivos referidos a la empresa, a los
gerentes y los asociados con los individuos. Entre los primeros se encuentran
la obtencion de utilidades, proporcionar bueno productos y servicios,
mantenerse a la cabeza de los competidores, velar por el bienestar de los
empleados siendo eficientes, sin aspectos prioritarios. Los segundos se enfoca
hacia actividades para el logro de los mismos tales como: conocer el mercado
satisfaciendo con cantidad y calidad de productos, conservar la salud, el
bienestar de los empleados, descubriendo datos y relaciones cientificas que
puedan servir para mejorar lo ofrecido. Finalmente los objetivos asociados con
los individuos se refieren basicamente a las satisfacciones econdmicas,
psicologicas y sociales.

También se habla de objetivos de servicio, sociales y econdmicos. El primero
se refiere a la satisfaccion de las necesidades de los consumidores. El
segundo a la proteccion de los intereses econdmicos, personales y sociales de
los empleados y obreros de la empresa, el gobierno y la comunidad. El tercero
a la proteccion de los intereses econdmicos de la empresa, de sus acreedores
y sus accionistas, logrando la satisfaccion de esos grupos por medio de una
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generacion de riqueza.

9.1.2.4 Teoria administrativa aplicada : teoria clasica

La teoria clasica fue fundada por Henry Fayol (1841-1925) y su enfoque
principal fue la aplicaciéon consecuente y sistémica de una serie de principios
sencillos, eficaces y universales aplicados a la experiencia humana a lo largo
de los siglos, habia logrado. Abrié asi con claridad una escuela para la alta
gerencia, fayol ademas sustentaba que las organizaciones son entidades
abstractas, dirigida por un sistema racional de reglas y autoridad, que justifica
su existencia a través del logro de objetivos, una de sus mayores aportaciones
a la administracion fue el proceso administrativo asi: prever, organizar, dirigir,
coordinar y controlar.

9.1.2.5 El proceso administrativo

El proceso administrativo fue el resultado de relacionar el conjunto de
conocimientos administrativos con la naturaleza de las teorias administrativas
con el aporte de Henry Fayol.

Existe una divisidon que presentan distintos criterios y los mas reconocidos son
los que se dividen en planeacion, organizacion, direccion y control.

Esta es una sintesis de las etapas:

Planeacion: “Planificar es decidir por anticipado que hacer, como hacerlo,
cuando hacerlo y quien lo va hacer. La planificacién busca la ubicacion en el
presente para asi generar estrategias hacia el futuro. Hace posible que ocurran
cosas que de otra manera no ocurririan. Aunque el exacto futuro rara vez
puede ser predecido y los factores de control pueden interferir con los mejores
planes” Para Koontz y O’'Donnell compuesta generalmente por los siguientes
elementos como politicas, procedimientos, programas, prondsticos vy
presupuestos.

Funcion de planeacién: dentro del proceso administrativo la funcién de
planeacién es basica para el desarrollo de las otras funciones de organizacion,
direccion y control

El establecer por adelantado acciones futuras se denomina planear, desde las
actividades mas sencillas hasta las mas complejas requiere de la planeacion.
De ahi que dentro del proceso administrativo sea la planeacién la base para el
desarrollo de las demas funciones.

La planeaciéon de acuerdo al tiempo en que se vaya a lograr puede ser:

De largo plazo cuando es mas de 5 afios
De corto plazo u operativa cuando es de 1 a 3 afos

Tipos de planes
37



La identificacion de los planes en una empresa tipo, ilustra la amplitud de la
planificacion:

Objetivos: Son los fines hacia los cuales la actividad estd encaminada.
Representen no solamente el punto final de la planificacion, sino el fin
hacia el que se encamina la organizacion, el desarrollo del personal, la
direccion y el control.

Politicas: Pueden ser consideradas también como planes. Las politicas
son afirmaciones generales o declaraciones que guian o canalizan a los
colaboradores en el proceso de adopcion de decisiones.

Procedimientos: Son planes, en el sentido de que establecen un método
habitual en el manejo de las actividades futuras. Los procedimientos son
verdaderas guias para la accion, pensamientos y detallan paso por paso
la manera exacta en que ciertas actividades deben ser cumplidas

Reglas: Son lineas de accion requeridas, las cuales al igual que otros
planes son escogidos entre varias alternativas. Una regla requiere que se
tome una accién especifica y definida con respeto a una situacion.

Presupuestos: Un estado de resultados esperados expresados en
términos numéricos. Puede ser fijado ya en términos financieros o en
termino de horas-hombre, unidades de producto, horas-maquina o
cualquier otra medida determinada en términos numéricos.

Programas: Son un complejo de politica, procedimientos, reglas
asignacion de funciones y otros elementos necesarios para llevar a cabo
una determinada linea de accidon; estan generalmente basados en
presupuestos de capital y de operacion

Estrategias: Pueden ser consideradas como planificacion interpretativa o
como planes hechos teniendo presentes los del competidor.

Organizacion:

Es la accidn que permite establecer la estructura adecuada para reunir en
forma jerarquizada todos los recursos tanto humanos como fisicos y
tecnoldgicos, su funcidon es establecer: jerarquias, obligaciones, seleccion,
introduccidn, desarrollo, integracion de personal a la institucion.

Principios de la organizacion

Unidad de mando

Cada jefe debe tener un numero determinado de colaboradores
Exclusion

Las decisiones no son siempre tomadas o dependientes de los gerentes
o linea media estas decisiones pueden ser programadas y no requieren
ser fundamentadas por el nivel operativo, quiere decir que las
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decisiones recurrentes deben ser controladas por todas las personas de
la organizacion

e Extension del control

e Limite de personas que debe tener un determinado jefe para el control
de supervisores.
Numeérico
La autoridad y responsabilidad debe tener una linea de flujo
ininterrumpida desde el nivel ejecutivo mas alto hasta el mas alejado de
la cupula de la organizacion, la cual establece una relacion directa con
la unidad de mando

e Division departamental

e Es la ubicacion de actividades por grupos especializados y su objetivo
es unificar tareas similares especificas buscando simplificar el trabajo
de los gerentes y mantener el control.

Tipos de organizacion

1. Por tamafo: macro-organigrama: cuado se presenta la estructura
organica del total de la organizacién
micro-organigrama: cuando solamente representa una parte de la
estructura organica de la organizacion

2. Por forma:

o Verticales: representan la relacion de autoridad o mando de arriba
hacia abajo, en tanto que la responsabilidad o de ejecucién va en
sentido contrario de abajo hacia arriba, la autoridad debe tener un
proceso definido a través del cual se proyecte por toda la
organizacién de modo que todos y cada uno de los elementos que lo
conforman participen en el ejercicio de esta autoridad de acuerdo a
la naturaleza de sus deberes.

e Horizontales: en los organigramas horizontales Se observa la linea
de autoridad o mando va de izquierda a derecha, es decir que al lado
izquierdo de la figura se encuentra la mayor jerarquia de la
organizacién o sea que mientras mas hacia la derecha el cargo sera
relativamente mas bajo dentro de la escala jerarquica

o Circulares: cuando se presenta la linea de autoridad en circulos.

e Mixtos: cuando incluye la combinacion de organigrama vertical y
horizontal

3. Por contenido: Funcional: cuando representa las funciones o areas
de la empresa.
Estructural: cuando representa los titulos de los departamentos,
divisiones, secciones

Dentro de toda organizacién se pueden presentar diferentes relaciones de
autoridad entre jefe y colaboradores ya sea de forma vertical u horizontal:

a. Relaciones de linea: son las que existen entre un superior y los
dependientes inmediatos y directamente responsables ante el, en la cadena
jerarquica. Estas relaciones son de tipo formal.
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b. Relaciones de staff: se refieren al apoyo o asistencia especializada de
expertos que ayudan a los jefes con autoridad da linea a tomar sus
decisiones. Existen relaciones de staff de diferentes niveles jerarquicos de
la organizacion. La relacion de staff no implica autoridad, dan sus
conceptos a los que hacen parte del nivel estratégico de la organizacion.

c. Relaciones funcionales: se aplican en organizaciones pequefias donde
existen actividades especializadas y en las que cada dependencia se
concentra en su trabajo garantizando una mayo eficiencia.

d. Relacion de coordinacion: en el proceso de organizacion es fundamental
tener en cuenta la coordinacion que debe existir tanto intra como intergrupal
para el cumplimiento exitoso de los objetivos de la organizacion. Esta
coordinacion se puede llevar a cabo utilizando los comités, llamados
muchas veces juntas, comisiones, grupos de trabajo etc.

2. El trabajo, las funciones y las tareas. Para alcanzar los objetivos propuestos
se necesita analizar el trabajo a nivel de grupos o actividades realizadas por
las unidades administrativas, (departamentos, secciones, grupos) y a nivel
de cada individuo las tareas asignadas dentro de la organizaciéon con el
propésito de mejorar permanentemente su racionalidad o eficiencia.

3. Recursos humanos, fisicos, financieros, y tecnolégicos pueden ser
organizados de la siguiente manera: factor humano: el administrador para
fijar el trabajo debe ser consciente de lo que los colaboradores pueden
hacer y conformar los grupos o equipos de acuerdo a lo que una persona
puede efectuar. Es asi como es importante determinar la relacion entre el
trabajo a realizar y las personas que lo van a hacer. Este elemento es el
centro del proceso de organizacion ya que es el factor humano el que ha de
realizar el trabajo para lo cual se deben tener en cuenta las calidades de las
personas, habilidades aptitudes, experiencias, procesos de aprendizaje y
motivacion ademas el numero de directivos y operarios y la cantidad de
horas de trabajo disponibles.

e Recurso fisico: no solamente se refiere al espacio fisico donde se
ejecutan las actividades, sino también a todos los recursos o
implementos fisicos necesarios para realizarlo (maquinas de escribir,
escritorios, sillas, parque automotor, papeleria, herramientas,
espacio, luz, etc.)

« Financieros: lo constituye el capital invertido o a invertir en todos los
elementos de la organizacidn para el logro de sus objetivos.

e Tecnologia: se refiere a la capacidad de adaptacién de innovaciones
tecnolégicas para la creacion de nuevas técnicas al interior de la
organizacion.

Fases para organizar

Consta normalmente de los siguientes aspectos:
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Fijar objetivos:

Determinar en forma clara y precisa los objetivos que se quieren
alcanzar de acuerdo con las tareas concretas a efectuar, estos deben
ser conocidos por todos los miembros de la empresa

Separacion del trabajo en tareas o trabajo individual:

Es necesario tener muy claro cual es el trabajo que se va a realizar para
dividirlo luego en un sinnumero de tareas o actividades. Posteriormente
se hace una lista completa que incluya no solo las actividades
principales sino también las secundarias.

Fijar una estructura organizacional:

Es la definicidn y relaciones existentes entre los cargos y departamentos
que constituyen la empresa. Una vez que se tienen los objetivos y se
determinan las funciones que se asignaran a las personas, se esta
fijando la estructura fundamentada en el tipo de autoridad formal, e
informal, lo cual a su vez determina la estructura formal o informal

Direccién

La direccion es un proceso mediante el cual quienes tienen la responsabilidad
de tomar decisiones, encaminan sus acciones al alcance de obijetivos,
involucrando los clientes internos y externos de la organizacion.

Para lograr este fin, los colaboradores deben poseer toda la informacién
necesaria para llevar a cabo sus funciones y deben estar motivados para
cumplir sus funciones.

Principios de la direccién

Unidad de mando
Cada colaborador debe apoyarse a un superior

Delegacion
Todas las tareas deben ser delegadas a un nivel que puedan ser
ejecutadas.

Amplitud de control
Hay un numero ideal de colaboradores que cada jefe puede supervisar.

Coordinacién

Todas las actividades deben ser articuladas e integradas en vista de un
objetivo en comun.

Medios para dirigir

Para dirigir el equipo de trabajo se presentan diferentes alternativas como dar

41



instrucciones y ordenes para motivar, liderar, comunicar y coordinar.

9.1.3 Motivacion:

Es estimular la voluntad de actuar, es impulsar hacia el logro de un objetivo.
Para motivar el grupo se requiere conocer a todos y a cada uno de los
companieros del mismo, tanto en sus cualidades humanas como profesionales
ya que cada uno tiene suefios, objetivos, intereses y necesidades particulares,
las cuales deben de tener un punto de encuentro comun con los objetivos
organizacionales. Para algunos individuos sus prioridades o factores
motivacionales son la seguridad en el trabajo, para otros la proteccién de los
peligros, las condiciones de trabajo agradables, la direccion eficaz, el ser
miembro de un grupo, la jornada y el salario justo, el prestigio, etc.

Este conjunto de necesidades permiten clasificar los factores motivacionales
en internos como son la autorrealizacion, el reconocimiento, la afiliaciéon y el
liderazgo que se le permita al individuo al interior de la organizacion y en
externos como son la necesidad de supervision, la necesidad de trabajo en
grupo, las condiciones de trabajo, la promocioén y la comunicacion, aspectos
que dependen del ambiente organizacional.

9.1.4 Comunicacion:

La comunicacion es el proceso mediante el cual dos personas -como minimo-
comparten una misma informacion, transmitida y recibida a través de un medio.
La comunicacion implica abrir las ventanas de la conciencia y de la
personalidad buscando los medios para que los otros conozcan estas
intenciones.

Elementos de la comunicacion:

e Emisor: Es quien inicia la comunicacion, ya sea por escrito, hablada o por

sefales.

Receptor: Persona que recibe el mensaje, lo analiza, lo acepta o rechaza.

Mensaje: Es aquello que el emisor quiere que conozca el receptor.

Canal: Es el vehiculo a través del cual se envia el mensaje.

Cddigo: Es el lenguaje o sistemas de sefiales previamente convenido para

poder entenderse.

e Retroalimentacion: Cuando el emisor conoce la respuesta y la reaccion que
su mensaje produjo en el receptor.

Barreras de la comunicacion:

¢ Interferencia: Presencia de un obstaculo que impide que la comunicacién
sea efectiva.

e Distorsion: Cambio en el contenido: este puede ser consciente o
inconsciente.
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Filtracion: Cuando se toma soélo una parte del contenido con algun interés.
Bloqueo: Cuando existe una muralla tan fuerte que todo intento de
comunicacion fracasa.

e Los rumores: Se consideran como elementos distorsionadores de la
comunicacion interpersonal.

Tipos de la comunicacién

o Verbal: Se hace por medio de la palabra hablada, donde el tono de la voz
influye.
e No verbal: Puede ser visual, tactil corporal, escrita.

9.1.5 Liderazgo

Los lideres son aquellos que son capaz de sacar el verdadero potencial de los
demas y enfocarlos hacia un mismo objetivo, consiguiendo a su vez la
realizacidon personal de todos los componentes.

Tipos de liderazgo

e Liderazgo autocratico: Es en donde todas la directrices de la organizacion
como los procedimientos son fijados por el lider.

e Liderazgo paternalista: El lider se interesa realmente por el grupo a toda
hora desea verlos contentos, los alaba o critica y raramente es severo.

e Liderazgo no intervencionista: Es conocido también como liderazgo de
“dejar hacer”, es dejar obrar a los demas e intervenir lo menos posible, da la
mayor libertad a los miembros del grupo.

e Liderazgo democratico: En este estilo de liderazgo el grupo mismo es el
punto de convergencia y no el lider. El lider procura intervenir y clasificar los
objetivos y se comporta mas como un consejero que como la persona
poseedora de la decision y la polucion.

e Liderazgo transformativo: Cuando el liderazgo se convierte en la clave del
éxito organizacional y hace que personas que dirigen las organizaciones
sean quienes impulsen a las demas a actuar y transforman a sus
seguidores convirtiendo lideres en agentes de cambio.

9.1.6 Control

Consiste en la medicidn y correccidon del rendimiento de los colaboradores, a
fin de asegurar el alcance de los objetivos desde el gerente o director hasta el
colaborador. Asegurarse que lo que se hace es lo pensado, evaluar si los
resultados coinciden con el plan adoptado. Tiene como fin sefalar
desviaciones y errores a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan
nuevamente. Actua sobre los recursos, personas y acciones, como dice Billy
Goetz “el control administrativo trata de obligar a que los acontecimientos
sucedan de acuerdo con los planes”
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Puesto que el control implica la existencia de metas y planes, ningun ejecutivo
puede controlar sin ellos. No puede darse cuenta si los colaboradores estan
actuando de forma indicada a menos que tenga un plan, auque sea vago o
breve en su plazo. Cuanto mas claros sean los planes, mas completos,
coordinados y cuanto mayor sea el periodo que cubren, mas efectivo puede
ser el control.

Importancia del control

Muchas veces el término control causa en los colaboradores cierto malestar, ya
que casi siempre se le da una connotacion diferente a lo que verdaderamente
se quiere. Parece que atenta contra las libertades y autonomia que se tienen
en el desarrollo de unas funciones especificas ejercidas en las diferentes areas
que conforman la empresa o institucion

Los controles son de gran importancia y necesarios para lograr los objetivos,
los administradores tienen la responsabilidad de los resultados en cada una de
las areas funcionales de la instituciéon. De ahi la necesidad de desarrollar y
utilizar ciertos sistemas de control que les permita saber en cada momento si el
trabajo planeado al ser ejecutado se logro tal como se concibié. Cada dia los
controles son mas técnicos y precisos debido al uso del procesamiento de
datos por computador.

El control permite localizar las fallas en la ejecucién y tomar medidas
correctivas para lograr los objetivos

Clases de control

Control estratégico: Pretende el conocimiento y el seguimiento de la evolucién
del entorno de las fuerzas competitivas y de la eficacia de la organizacion en la
puesta de la practica y logro de los objetivos en la estrategia disefiada.

Control de gestion: Trata de verificar que las tareas y actividades se cumplan
de acuerdo al plan provisto propuesto.

Control global: Trata de ser un enlace entre estos dos controles procurando
coordinar e integrar las herramientas de ambos tipos de controles
reconociendo debilidades y fortalezas para detectar cuales son las estrategias
que se deben implementar al interior de la empresa logrando un mayor grado
de competitividad y posicionamiento de ésta.

Técnicas de control

El control se relaciona con toda la empresa u organizacion en general y con
cada departamento en particular, lo mismo que la planeacion. Estos son
algunos aspectos en los cuales se ejerce control en cualquier empresa u
organizacion:

a. Produccién: calidad, cantidad, costos, desempeno individual, rendimiento
de las maquinas para obtencion del producto, utilizacion del tiempo y
espacio, flujo de materiales.
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b. Area financiera y contable: registro de costos, inventarios, flujo de capital,
inversiones, parametros de capacidad financiera en la organizacién

c. Administracion de personal: los controles van dirigidos a la seleccion
administracion de sueldos y salarios, relaciones laborales, motivacion,
capacitacion, seguridad industrial, nivel de rendimiento.

d. Mercado: crédito, ventas, costos de publicidad, gastos de ventas,
desempefio de los vendedores, analisis de la demanda actual y potencial
del producto o servicios, imagen del servicio, presentacion del producto.

Elementos basicos del control
Son cuatro los elementos basicos del control:

1. Objetivos, politicas o normas: estos deben fijarse en todas las areas de la
empresa si se quiere que haya productividad, se requiere la existencia de
una orientacion acerca de los resultados esperados. Los objetivos
estandares o normas son criterios de acuerdo con los cuales se pueden
medir los resultados reales. Representan la expresion de las metas de
planificacion de la empresa o del departamento en términos tales que la
realizaciéon de los objetivos puede medirse de acuerdo con esas metas.
Estas pueden ser fisicas y representan cantidades de producto, unidades
de servicio, horas-hombre, velocidad, volumen de piezas elaboradas o
pueden ser establecidas en términos monetarios tales como costos,
ingresos, O inversiones o0 pueden ser expresadas en cualquier otra
representacion que mida la ejecucion.

Hay politicas en la empresa que se pueden establecer en unidades especificas
pero en algunas ocasiones pueden estar representada de otra manera.

2. Métodos de informacién y comunicacion: consiste en proporcionar al
administrador retroalimentacion ya sea diaria, semanal, trimestral o por
periodos mas largos. Debe ser confiable, practica, actualizada, util, permite
detectar los problemas para que toda la informacion pertinente, se integre
al personal en su conjunto al proceso de control.

3. Evaluacién y comparacién de objetivos contra los resultados: es importante
saber interpretar y evaluar la informacién obtenida ya que va a servir para
tomar las medidas correctivas en caso de detectarse desviaciones. El
ejecutivo que considera atentamente el futuro puede predecir avances a las
probables desviaciones de los objetivos.

4. Accion correctiva: este elemento pone en contacto el control con la
planificacion, lo cual permite que se cumpla la finalidad del control. El
administrador aqui pone en juego su capacidad para tomar decisiones ya
que debe identificar los problemas y elegir las alternativas para corregirlos o
solucionarlos. Al administrador se le pueden presentar en la ejecucion de la
accién algunos errores basicos como:

- Actuar cuando no es necesario
- No actuar cuando se requiere
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Aspectos a tener en cuenta en los controles

a. Comparar periddicamente los rendimientos y no poner énfasis en
hechos que ya sucedieron

b. ldentificar claramente los sistemas de control y no averiguar antes
quien o quienes cometieron los errores

c. Especificar claramente los sistemas de control ya que muchos de los
controles son tan amplios y afectan todos los ambitos que pueden
traer como consecuencia conflictos entre los que estan implicados

d. Priorizar los controles o aspectos o factores claves para la
organizacion: lo contrario afecta los resultados debido a que el
administrador se dedica a una serie de detalles e informes que
impiden el proceso efectivo del control

Principios del control

1.

El control debe hacerse en las areas claves, es decir en los puntos criticos
de personal, produccién, finanzas y ventas

Las acciones futuras deben ajustarse a la informacion que se tenga. Una
division, seccion o departamento tiene sus objetivos especificos y sistemas
de control. Muchos aspectos pueden ser manejados por ellos mismos.

Los controles deben disefiarse para que mantengan contacto directo entre
el que controla y lo que es controlado

El control esta estrechamente relacionado con la comunicacion

En los sistemas de control el factor humano es esencial ya que las
personas responsables pueden evaluar con criterios objetivos o subjetivos.

Debe ser flexible; el sistema de control cualquiera que sea, debe responder
a ciertas condiciones cambiantes. Muchas veces un sistema de control
necesita que se determinen métodos para mejorarlo.

Adaptables a la organizacion; los controles deben ser determinados, de
acuerdo al tipo de organizacion.

Las unidades administrativas que conforman equipos de trabajo orientados
hacia el autocontrol mediante la busqueda de resultados de grupo, logran
mayor eficacia.

Tipos de evaluacion

e Ex ante o a priori

Se realiza antes de tomar la decision de iniciar el plan, programa, proyecto o
actividad. Consiste en estimar criticamente pertinencia, viabilidad y eficacia
potencial en funcion de propdsitos y objetivos.
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e Durante ejecucion

Suministra informacién sobre la marcha en las actividades en ponderacion,
valoracion de objetivos alcanzados y por lograr.

e Exposto alfinal de

Resultados finales después de concluida la ejecucién del plan, programa o
proyecto. Con los indicadores se debe garantizar la evaluacion objetiva
pertinente, coherente y congruentemente el logro de los resultados generales
en términos de eficiencia, productos, efectos e impactos alcanzados frente a
los objetivos institucionales (mision).

Elementos de la evaluacion

¢ Momento de la comprobacion
Verifica hechos y resultados alcanzados sin importar propédsitos o fines a
lograr.

e Momento de comparacion
Compara lo hecho con lo que se queria hacer basado en datos y hechos.

e Momento analitico
Identifica a través del analisis de datos y hechos cuales fueron las
causas que influyeron en el resultado positiva y negativamente.

e Toma de decisiones
Con resultados y analisis se proponen correcciones y ajustes que seran
incorporados en los nuevos procesos de planeacion de acuerdo con los
criterios particulares que se disputan en ese momento

Subsistemas de evaluacion

e Evaluacién de resultados
Determinar a través de indicadores si los resultados y productos
esperados fueron alcanzados total, parcial, o nada.

e Evaluacion de impacto
Impacto reales generados a través de las actividades desarrolladas

e Indicadores de efecto
Establece cual ha sido el efecto a lo largo del tiempo que la sociedad,
los usuarios o beneficiarios, han incorporado efectivamente en el ambito
propio del sector.

¢ Indicadores de impacto

Mide de manera efectiva la mision institucional, en funcién de los
objetivos trascendentales establecidos en ella.
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Subsistemas de seguimiento

e Metas intermedias
Cumplimiento de actividades especificas determinando el resultado y si
contribuyen al logro de objetivos y metas.

¢ Producto por actividad
Resultado concreto logrado de la actividad ejecutada dentro de un plan,
proyecto o programa.

e Grado de eficiencia
Utilizacion de recursos presupuestados previstos incluyendo el tiempo
de ejecucion vs. Utilizado.

e Grado de efectividad
Contrasta lo planeado vs. Lo efectivamente logrado

e Seguimiento del proceso
Se hace a través de indicares de gestién. Evalua aprovechamiento de
recursos empleados en el proceso, valora productividad de recursos
(rendimiento)

e Seguimiento de estrategias y tacticas
Pretende ir comprobando en la ejecucion la pertinencia de las
estrategias y tacticas si son viables

Asi pues, para hablar del deporte, sus definiciones y a su vez del proceso
administrativo que se emplea alli, se debe abordar especificamente el tema de
la gerencia y la administracién clasica de Henry Fayol, como eje fundamental
de este trabajo, concibiendo la gerencia clasica en la creencia de que cada
gerente debe tener un alto dominio de las destrezas y habilidades necesarias
para planear, organizar, coordinar y controlar, no sélo a sus empleados sino a
todos los aspectos de la organizacion.

9.1.7 Ente deportivo Departamental Indeportes Risaralda

Teniendo en cuenta que los conceptos aqui expuestos seran aplicados a las
organizaciones deportivas, se presenta a continuacion una caracterizacion
general de la misma:

El Instituto de Deporte y Recreacion de Risaralda, es un establecimiento
publico del orden departamental dotado de personeria juridica, autonomia
administrativa y patrimonio independiente como el organismo rector del
deporte, la educacion fisica, la recreacion y el aprovechamiento del tiempo libre
en el Departamento. Creado por la Ordenanza 003 de febrero 18 de 1997 y la
001 de marzo 25 de 1999, esta ultima modificando su denominacion por
Indeportes Risaralda antiguamente "Idear" y conforme a la Ley General del
Deporte, Numero 181 de 1995.
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Mision: Indeportes Risaralda, apoyara y fomentara el deporte, la recreacion, la
educacion extraescolar y el aprovechamiento del tiempo libre a través de la
asesoria, capacitacion y operativizacién de estos programas tal como lo ordena
la Ley y ademas, el desarrollo y el estimulo de la investigacion técnico
cientifica en materia deportiva.

Vision: Propiciar la organizacion de los risaraldenses en los diferentes niveles
de autogestion de una manera funcional y articulada a través de un sistema
regional con recursos humanos, idoneos, que brinden eficientemente planes,
programas y proyectos para el mejoramiento continuo de sus niveles de vida y
respondan a los intereses del orden municipal y departamental, en logros
deportivos, todo lo cual induzca a la toma de conciencia de los beneficios que
genera la practica de la evaluacion fisica, la recreacién y el aprovechamiento
del tiempo libre tanto para la salud y el bienestar, como para el desarrollo
individual y social de la region.

Funciones del ente deportivo departamental

e Estimular la participacion comunitaria y la integracion funcional en los
términos de la constitucion politica, la presente ley y las demas normas
que lo regulen.

e Coordinar y desarrollar programas y actividades que permitan fomentar
la practica del deporte, la recreacion y el aprovechamiento del tiempo
libre en el territorio departamental.

e Prestar asistencia técnica y administrativa a los entes deportivos
municipales y a las demas entidades del Sistema Nacional del Deporte
en el territorio de su jurisdiccion.

e Promover, difundir y fomentar la practica de la educacion fisica, el
deporte y la recreacion en el territorio departamental.

e Cooperar con los municipios y las entidades deportivas y recreativas en
la promocion, y difusion de la actividad fisica, el deporte, vy la
recreacién, y atender a su financiamiento de acuerdo con los planes y
programas que aquellos presenten.

e Proponer y aprobar en lo de su competencia el plan departamental
para el desarrollo del deporte, la recreacion y el aprovechamiento del
tiempo libre.

e Participar en la elaboracién y ejecucion de programas de
cofinanciacion de la construccién, ampliacion y mejoramiento de las
instalaciones deportivas de los municipios.

El crecimiento del deporte como fendmeno social, cultural y econémico pone
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de manifiesto su importancia en el desarrollo de las ciudades. De esta forma,
se ha tomado conciencia del impacto que los servicios de asesoria y
capacitacion, que brinda el ente departamental y municipal, tiene sobre las
instituciones que lo reciben.

La utilizacion del deporte como instrumento para conseguir objetivos
generales de politica urbana, no es ninguna novedad. Sus actividades y
servicios, sirven de impulsadores para los municipios en el aumento de su
inversion social.

‘La imagen, las dotaciones y las actividades asociadas al deporte y sus
diferentes servicios constituyen un activo de primer orden para aprovechar la
oportunidad que significa para la ciudad el crecimiento del deporte como
fundamento social, econémico y cultural”

Para el logro de todo esto, es necesario el apoyo, alineacién, compromiso,
pertinencia y pertenencia de todos aquellos que hacen parte de una institucion,
con el animo de mejorar, optimizar y agilizar los procesos que desde alli se
inician, formulando estrategias y teniendo pautas basicas de planeacion,
organizacion, direccion y control.

Por eso, es necesario insistir con rigurosidad e implicacion de todos los
agentes, en una estrategia global para el sector y desde el mismo. Una
estrategia en torno a una visién de futuro compartida, que identifique aquellos
objetivos y proyectos claves como perspectivas.

La estrategia administrativa estda concebida de manera general como un
camino trazado para alcanzar las metas fijadas previamente por una
empresa, es decir, un acto que se concreta en un patron o proceso de
decisiones que generan un conjunto de acciones dirigidas a lograr los
objetivos fijados porla misma.

Algunos autores como “MENGUZZATO y RENAL”, la definen como: “una
respuesta de la empresa al entorno que enfrenta, mediante un proceso de
analisis interactivo que trata de preservar los intereses globales perseguidos
tanto por la empresa como por sus propietarios y directivos”. Esta a su vez, se
articula a través de un conjunto de decisiones que exigen un planteamiento
de misiones, propoésitos y objetivos a alcanzar a largo plazo, generalmente
cuantificando en funcién de los requerimientos y posibilidades de estimacion
que ofrecen la direccion de una empresa y el ambito sectorial en el que se
mueven, sin olvidar el proceso de control o monitoreo estratégico, lo que
garantizaria en alto porcentaje los niveles de calidad de todo proyecto que se
inicie.

Asi mismo, en el sector empresarial segun la clasificacién que plantea José
Maria Gémez Gras en su libro “Estrategias de competitividad de las Pyme”, se
han distinguido varios niveles de estrategia, en funcion de su significacién en
el mercado: corporativa, de negocio y funcional; en cada caso con
caracteristicas  diferenciadas. La estrategia corporativa, también llamada
estrategia global o social, expresa aquello que la empresa desea llegar a ser
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en el futuro como desarrollo de si misma; su formulacién implica decidir los
sectores y distintos negocios que se hayan proyectado contemplando la
integracion socioecondmica con su entorno. En el segundo nivel, esta la
estrategia de negocios, la cual se refiere a la forma de competir en cada uno
de los negocios en los que participa la empresa, para lo cual es necesario
definir claramente el ambito o sector en el que se trabaja vy el tipo de
clientes a los que conviene dirigirse. Y en ultimo lugar estan las estrategias
funcionales, que determinan la forma en que cada area de la organizacion,
ayuda o aporta en la consecucion de ventajas competitivas a utilizar, y por
otro lado facilita desde su responsabilidad concreta la puesta en practica de
la estrategia empresarial. Esta composicidn de niveles tiene el objetivo de que
una estrategia de rango superior como la corporativa o de negocio, oriente la
definicion de todas las estrategias funcionales que se corresponden con las
actividades genéricas que integran la organizacion.

La estrategia empresarial, esta intimamente ligada a los objetivos y metas de
una organizacion, es decir hace parte de su planeacion y direccionamiento
estratégico. “"La estrategias siempre iran asociadas a los objetivos generales
de la organizacién” y tienden a confundirse, y llamarlos “objetivos asociados”.
Estas, poseen casi las mismas caracteristicas de los objetivos en una
organizacion deportiva; son especificas y concretas, evaluables, realistas y
factibles para ser llevadas a cabo, comprensibles y motivantes para la
organizacion.

En el ambito deportivo, la estrategia mantenia hasta hace poco una relacion
con el sistema competitivo en lo que hacia referencia a la tactica deportiva.
Ahora, este término se circunscribe mas al ambito de gestion, mientras que la
tactica se atribuye al campo propiamente deportivo. Las estrategias son
planes que carecen de utilidad en si mismos en el ambito de la gestion,
requiriendo aplicarse de manera asociada a los propios planes deportivos de la
entidad. “son planes que a partir de las politicas de las organizaciones y de
los estudios diagndsticos llevados a cabo, establecen pautas de gestion que
apoyan el desarrollo de sus planes, sus programas y proyectos deportivos”.
Por tanto, las estrategias, facilitan el desarrollo e implantacion de estos,
anticipandose a las condiciones del entorno, y adaptandose en cada
momento a los cambios que pueda experimentar.

En este orden de ideas, las organizaciones deportivas pueden tener una o
varias estrategias para desarrollar sus objetivos. Segun Bryson existen 4
niveles basicos de estrategias, similares a las planteadas anteriormente, entre
ellas: la gran estrategia de la organizacion en su conjunto; unidades
estratégicas de planificacion; estrategias de programas o servicios y las
estrategias funcionales, similares a las que se plantearon anteriormente.

“La estrategia ha de contar con el compromiso de todos los agentes del
entorno. Y generar soluciones beneficiosas para todos ellos y para la ciudad”

La formulacion o definicion de estrategias y la posterior seleccién de las
mismas es un proceso complejo dentro de la planeacion estratégica; definir los
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objetivos generales, politicos y corporativos de una organizaciéon a simple vista
es relativamente sencillo, pero plantear la manera como se llevara a cabo, que
conlleve a la obtencién del mismo resultado podria llevar incluso a muchas
organizaciones a perder su horizonte y a tardar afios en encontrar la mas
adecuada, tratando de incluir las de otras empresas. Por tanto, después de
definir las posibles estrategias y alternativas, mediante una descripcion grafica
de los elementos que intervienen en el cumplimiento del objetivo, se deben
seleccionar las estrategias que posibilitaran alcanzarlos, lo cual depende de la
intuicion, creatividad, y experiencia de los directivos. “Aun cuando existen
modelos que cuantifican los riesgos y resultados posibles, la ultima decisién
siempre estara mas cerca de la experiencia de quien tiene que tomar la
decision”.

Todas las organizaciones se enfrentan a la necesidad de dirigir estrategias:
algunas se desarrollan desde una posicion de fuerza, y otras necesitan
superar problemas importantes. Es ahi donde la orientacién estratégica, la
toma de decisiones, y algunas técnicas e instrumentos que algunos directivos
pueden emplear, cobran importancia dentro de la empresa, y en la medida en
que se hagan con calidad y efectividad, depende el éxito o fracaso de la
misma.

Junto con la estrategia, van articulados otros aspectos como por ejemplo la
direccioén, la cual debe existir en cualquier organizacién moderna, dirigida a los
resultados; a mejorar y alinear el sistema con el unico fin de conseguir mejores
beneficios.

“Los gerentes de esta generacién, dan mucha importancia a los resultados,
pero saben que no podran obtenerlos sin un progreso radical. Se convierten
en decididos defensores de las necesidades de los clientes, en los
impulsores del mejoramiento real. Trabajan con otros empleados de calidad
de socios, para colaborar en el disefio de métodos cada vez mas eficaces
que les permitan conseguir mejores resultados”

La direccion estratégica de una organizacién, no so6lo encierra un proceso de
planificacion formal, sino también un proceso por el que las estrategias se
desarrollan en la organizacion en relacion con la experiencia directiva, la de su
entorno y su capacidad para el cambio. Ademas de la preocupacion directiva
del paso de lo estratégico a lo operativo, y de su continuidad, busca propiciar
condiciones favorables para una ejecucion eficaz, determinando los medios
técnicos y organizativos que ayuden a llevar a la practica un planteamiento
tedricamente correcto y viable para la organizacién. “ningun plan estratégico
estd completo, hasta que se traslada a la accidén diaria y se controla su
efectividad para alcanzar los objetivos de la empresa”.

De este modo, la reflexion estratégica se preocupa en adecuar las
capacidades internas a las exigencias del entorno. Asi, la eleccion de una
estrategia supone la respuesta de la organizacion, al mundo competitivo que
la espera, disefiando un plan de actuacion que colabore a la consecucién de
los objetivos perseguidos y que necesariamente se vera retocado conforme
a las percepciones que se vayan teniendo del entorno y de la complejidad
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interna de la organizacion.

Las estrategias no conforman los fines propios de la entidad, sino la forma de
llegar a los objetivos; contribuyen a la implantacion de su politica deportiva y
por lo tanto, al logro de sus objetivos y de forma subsidiaria, de sus fines. “Las
estrategias deben ser consideradas como desempefos-con rango de planes o
programas-facilitadores de los planes deportivos inherentes de la organizacién
deportiva”. La forma de disefar e implantar una estrategia de gestion, debera
realizarse a través de una sincronia lo mas acertada posible entre la
organizacion deportiva y su entorno.

La decision y adaptacion de una estrategia en concreto se adopta a partir del
estudio diagndstico realizado, y su ejecucion requiere tomar en consideracion
un conjunto de elementos, siempre sujetos a situaciones particulares e
irrepetibles entre ellas, la necesidad de gestionar el cambio, el cual no debe
llevarse a término de forma improvisada, sino planeada y atendiendo a unas
situaciones internas y externas.

9.1.8 Concepto de estrategias

Las Estrategias son tanto planes para el futuro como patrones del pasado.

Los enfoques clasicos del concepto de estrategia la definen como un "proceso
a través del cual el estratega se abstrae del pasado para situarse mentalmente
en un estado futuro deseado y desde esa posicion tomar todas las decisiones
necesarias en el presente para alcanzar dicho estado."

Diferentes estrategias empresariales

Estrategia como Plan: Un curso de accion conscientemente deseado vy
determinado de forma anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de los
objetivos de la empresa. Normalmente se recoge de forma explicita en
documentos formales conocidos como planes.

Estrategia como Tactica: Una maniobra especifica destinada a dejar de lado al
oponente o competidor.

Estrategia como pauta: La estrategia es cualquier conjunto de acciones, sea
deliberado o no. Definir la estrategia como un plan no es suficiente; se necesita
un concepto en el que se acompaine el comportamiento resultante, es decir,
que este sea coherente con la estrategia.

Estrategia como posicion: La estrategia es cualquier posicién viable o forma de
situar a la empresa en el entorno, sea directamente competitiva o no.
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Estrategia como perspectiva: La estrategia consiste, no en elegir una posicion,
sino en arraigar compromisos en las formas de actuar o responder; es un
concepto abstracto que representa para la organizacién lo que la personalidad
para el individuo.

9.1.8.1 Las estrategias actuales del deporte

Son pocas las estrategias que se han implementado, entre ellas se encuentran
las siguientes:

Estrategias de implantacion: surge del antiguo sistema deportivo, el cual
buscaba unicamente la parte competitiva y que ahora busca diferenciarse de
este, mediante la aparicidon y participacion de dirigentes, politicos y gestores
que han incursionado en el campo y en una sociedad que reclama el deporte
como un hecho cotidiano participativo al que se tiene derecho y a la vez es
necesario para la persona.

Estrategias de diferenciacion: surge de la necesidad de implantar un nuevo
modelo de entender el sistema deportivo vy la actividad fisica por un lado, y
por el otro, diferenciarse de las estructuras administrativas de otras
direcciones, que a diferencia de este, ya eran admitidas y tenidas en cuenta
por el gobierno y abrirse campo, buscando condiciones igualitarias.

Estrategias de crecimiento: A partir de esto, la imagen de la gerencia del
deporte fue tomando fuerza en la clase dirigente y se fue evidenciando un
crecimiento paulatino, aunque improvisado y empirico y poco entrelazado de la
parte presupuestal, la cual ha ido aumentando, aunque justificada de una
manera carente de planificacion.

Estrategias de imitaciéon: han ido imponiéndose con gran fuerza, incorporando
estrategias, programas y modelos de otros sectores, y lugares en la mayoria
de los casos, alejados de una necesidades propias y particulares que nada
tienen que ver con las suyas; no obstante, son estas, bien o regular, las que
han ido ayudando a consolidar la parte gerencial deportiva en nuestro medio.

“Creados y asumidos los servicios deportivos municipales comenzaron a
aplicarse estrategias de crecimiento permanente, a pesar de no tener la
intencionalidad estratégica consciente”. Estas han sido propiciadas por la
tendencia de imitacion y de unas politicas deportivas no muy claras, de la falta
de conocimiento de una legislacién existente y del fendmeno de la
administracion deportiva, de la falta de las directrices y orientaciones al
respecto; igualmente por el interés marcado de suplir y llenar lagunas en el
campo deportivo que correspondian a unas necesidades ajenas al entorno; vy
no menos importante, por la ausencia de criterios planificadores estratégicos
que han sido relevados en su momento por las sugerencias, criterios,
comentarios y opiniones de las dolientes del deporte, pero que a su vez han
sido sesgados en sus apreciaciones.
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Todo lo anterior ha hecho que no se tengan en el momento, modelos
deportivos claros y propios para prestar el servicio de asesoria y capacitacion,
no se encuentra formulado un diagndstico de las necesidades de los sectores.
Algunos de estos modelos, hayan entrado mas que a complementar los
servicios deportivos ofrecidos, a sustituirlos y a implantarse, aun sin ser
iniciativas surgidas de la entidad deportiva local, sino privada, dejandole poca
cabida a los suyos.

9.8.1.2 La estrategia en el sector publico

“El desarrollo de conceptos y técnicas de estrategia societaria ha tenido lugar
en el pasado principalmente, en empresas comerciales. A pesar de ello,
muchos de esos conceptos son también importantes en el sector publico”. Si
bien es cierto, existen diferencias muy marcadas en el contexto, pero la
estrategia radica en que los dirigentes sean capaces de identificar estas
diferencias y en consecuencia, donde centrar la atencion al considerar los
desarrollos estratégicos en sus organizaciones. Tales diferencias como la
naturaleza del entorno, su propiedad y control, hacen que el rumbo y el
horizonte de la planificacién y financiacidon dependan estrictamente de una alta
direccién que controla la organizacién de forma mas centralizada y por ende
controlada.

Muchas de las organizaciones publicas prestan servicios que exige la
sociedad, y por tanto son dificiles de aplicarlos a través de mecanismos de
mercado formales, por ende la falta de enfoque, un rol demasiado amplio y
una gran gama de servicios, pueden llevar a la mediocridad en el servicio, la
falta de calidad y de compromiso por parte de sus agentes, al igual que poca
efectividad en el servicio dando como resultado un cliente insatisfecho. Este
es el caso de los entes deportivos Departamentales y Municipales, los cuales
deben seguir una politicas que rigen el sector publico, contando con la cantidad
de servicios que se brindan desde alli con muchos o pocos implementos para
su logro, en ocasiones sin ningun control de calidad, que hacen que la
percepcion de la comunidad sea totalmente distinta de manera negativa a la
que los agentes internos quieren mostrar; Sin dejar escapar el poco o ningun
compromiso y pertinencia del recurso humano que labora en estos
organismos, y que de una manera u otra van acabando con la imagen y
credibilidad del sector.

“En las organizaciones del sector publico, donde el gobierno es el accionista
mayoritario y no el mercado, la motivacién para satisfacer las necesidades del
consumidor es reducida. El personal adopta la actitud de que si un servicio, en
particular se considera esencial, aunque no econémico, sera apoyado por el
gobierno. Las consecuencias del fracaso, para la organizacion vy para sus
miembros al no prestar el nivel de servicios requerido, son reducidas. Al ser
dependientes de la politica del gobierno, significa que los objetivos pueden
cambiar rapidamente en funciéon de los cambios politicos... y por tanto, esta
dimension politica también reduce el alcance de las opciones directivas y el

aumento de tiempo para tomarlas” .
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Esta es una de las razones de peso, y por las cuales la planeacion estratégica
en el sector publico no es objetivo de primer orden, y cuando lo es, esta sujeto
a multiples cambios por factores politicos, econdmicos, sociales, entre otros,
sin contar con los cambios normales que frecuentemente presenta el entorno y
para los cuales debe estar preparada la organizacion.

En el medio, especificamente en el sector del deporte, no se evidencian
procesos de gerencia estratégica en los servicios de asesoria y capacitacion
porque los usuarios que reciben el servicio no participan de los programas del
instituto y no hay seguimiento ni evaluacion del impacto de los servicios de
asesoria y capacitacion.

Los gerentes y directivos del sector que realizan una planificacion adecuada al
momento de operativizar sus estrategias, encuentran factores econdémicos,
politicos, sociales y culturales que hacen compleja la ejecucién de las
estrategias gerenciales en los servicios de asesoria y capacitacion.

Se requieren implementar estrategias que permitan prestar un mejor servicio
de asesoria y capacitacion a los entes municipales.

“La planificacion, no es uno de los puntos fuertes de las organizaciones
deportivas. Pero tampoco lo es de las empresas”. Los procesos de
planificacion y control estan escasamente formalizados en las empresas de
menor dimension; la estrategia que constituye la piedra angular de estos
procesos, es en buena parte, el aspecto mas débil; su enfoque es
cortoplacista, ademas de la poca participacion de los agentes internos en el
proceso, limitandose a una planificacion casi que con una unica variable: la
financiera.

El deporte es un sector en permanente cambio; planificar y construir el futuro
ha empezado a ser hoy en dia uno de los objetivos prioritarios de estas
organizaciones. “preparar el futuro sin olvidar el presente forma parte poco a
poco de la cultura de las entidades deportivas”. Sus objetivos ahora, giran en
torno al crecimiento de calidad y eficiencia. Es decir, gestionar y planificar
mas. Sin embargo, muchas de estas se han quedado en el intento y han
hecho de la estrategia una frase y una moda de las tantas que se adoptan
tedricamente en este tipo de organizaciones.

La gerencia es el proceso mediante el cual se asume la responsabilidad de
planificacion y la regulacion dentro de una organizacion, de los recursos,
personas, manifestaciones o instalaciones a fin de realizar unos objetivos
d e t e r m [ n a d o] S
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10. ESTRUCTURA METODOLOGICA

10.1 TIPO DE ESTUDIO
Cuantitativo de corte descriptivo — analitico
10.2 TIPO DE DISENO

No Experimental, debido a que la finalidad es describir el estado, vy los
procesos que se utilizan y ocurren de manera natural en situaciones
determinadas, y no por el contrario, explicar la relacion causa-efecto,
introduciendo y manipulando las variables, como es el caso de la investigacion
experimental.

10.3 POBLACION Y MUESTRA

La poblacion sobre la que se trabajo fue en el Instituto Departamental de
Deporte INDEPORTES RISARALDA y a su vez, los institutos municipales del
Departamento.

10.4. DESCRIPCION GENERAL DE LA POBLACION

Son instituciones que la administracion publica creo para desarrollar las
politicas publicas de promocion del deporte y de construccion y gestion de
instalaciones deportivas sin animo de lucro, las cuales adoptan las politicas,
planes y programas que establezca COLDEPORTES y el gobierno nacional.

10.5 TAMANO DE LA POBLACION

Total, muestra 6 grupo- unidad de trabajo: Se trabajé con la poblacién total,
sobre la parte de estrategias administrativas que emplea Indeportes
Risaralda, y a su vez, en la prestacién de sus servicios a los Institutos
Municipales de deporte: Apia, Balboa, Belén de Umbria, Mistratd, La Celia,
Marsella, Santuario, La Virginia, Santa Rosa, Guatica, Quinchia,
Dosquebradas, Pueblo Rico, del departamento de Risaralda.

11. TECNICAS E INSTRUMENTOS
11.1 TECNICAS

Las técnicas a utilizar en este estudio son:

Entrevista Estructurada: Técnica que se utilizé mediante la aplicacion de dos
cuestionarios estructurados y auto administrados a cada uno de los
empleados con una previa explicacion acerca de su diligenciamiento, por parte
de los investigadores. Uno general que sera diligenciado por cada uno de los
empleados de Indeportes Risaralda implicados en el proceso; y el otro, a los
beneficiarios directos, es decir, a las personas de los Institutos Municipales de
deporte que reciben dicho servicio.
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11.2 INSTRUMENTOS

Teniendo en cuenta la técnica, se emplearon los cuestionarios como
instrumentos para la recoleccion de la informacion, En el primero; van
consignadas una serie de preguntas ya estructuradas, acerca de como se
ofrecen los servicios de asesoria y capacitacion a los Institutos Municipales de
Deporte; y en el segundo, como son recibidos estos servicios por los Institutos
Municipales.
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12. RESULTADOS

12.1 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Encuestas a funcionarios de indeportes risaralda encargados de los servicios
de asesoria y capacitacion para los institutos municipales.

El instrumento de las respuestas consignadas a continuacion, fue disefiado
para ser diligenciado, por los funcionarios del nivel profesional en Indeportes y
que llevan mas de tres afos laborando en la institucion, ademas de orientar los
servicios de asesoria y capacitacion para los entes deportivos
departamentales.

Los resultados de estas encuestas se resumen en el siguiente cuadro:

ANALISIS DE RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS EFECTUADAS A
LOS FUNCIONARIOS QUE OCUPAN CARGOS DIRECTIVOS EN EL ENTE
DEPORTIVO DEPARTAMENTAL

OBJETIVO: Evaluar el servicio de asesoria y capacitacion especializada que
presta INDEPORTES RISARALDA a los Entes Deportivos Municipales

No PREGUNTA S1% [NO %

Su institucion analiza y se anticipa a las necesidades de
asesoria y capacitacién de los Institutos municipales de

1| deporte y recreacion 50 50
INDEPORTES RISARALDA, presta estos servicios de

2| acuerdo con los analisis anteriores? 50 50
Los servicios de asesoria y capacitacion obedecen a una

3 | politica definida en este ente departamental? 50 50

Los servicios de asesoria y capacitacion de
INDEPORTES RISARALDA estan articulados al plan de
accion del deporte y la recreacion de los Institutos

4| Municipales? 100 0
Existe un presupuesto claramente establecido dentro del
5] Instituto, para la prestacion de estos? 100 0

Se refleja claramente en la estructura organizacional del
Instituto Departamental, el area encargada de prestar
6 | estos servicios? 0 100
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N PREGUNTA SI% [|NO %
o
Existen cargos definidos dentro de la instituciéon en cuyos
manuales de funciones se contemple actividades
7 | relacionadas con la prestacion de estos servicios? 0 100
Considera usted que las personas que tienen estas
8 | funciones asignadas son especializadas en el area? 100 0
El plan de accion del Ente departamental cuenta con
9 | procedimientos claros para prestar estos servicios? 0 100
Los Institutos Municipales de Deporte y Recreacion
conocen los procedimientos a seguir para acceder a la
10 | prestacion de estos servicios? 0 100
Existen estrategias de motivacion a los usuarios para
11| que este servicio sea utilizado efectivamente? 0 100
Se han establecido sistemas de control y evaluacién para
12| estos servicios? 100 0
La institucidn maneja algun indicador de impacto de estos
13| servicios? 0 100
Se tienen contemplados espacios de retroalimentacion
14| con los usuarios para el mejoramiento de estos servicios 0 100
Existen momentos de comprobacion de los servicios
prestados realmente frente a los servicios solicitados en
15| el momento inicial 100 0
Se ha articulado desde la institucion, la prestacién de
estos servicios a los procesos de mejoramiento de los
16 | diferentes institutos? 50 50

Las respuestas recopiladas a continuacion, pertenecen al instrumento que fue
disefiado para ser diligenciado con los Directores de los Institutos Municipales
de Deporte y Recreacion de Risaralda (IMDR) y se aplicé a 13 de los catorce
entes existentes en el Departamento.

Los resultados de estas entrevistas arrojaron los siguientes resultados, los
cuales se han dividido en cuatro variables, a saber:
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PLANEACION, ORGANIZACION, DIRECCION Y CONTROL.

Tabla 1 — Procesos de Planeacion empleados para la prestacion de los
servicios de Asesoria y Capacitacion a cargo de Indeportes Risaralda

PLANEACION Nro de IMDR PORCENTAJE %
Conocen los directores de los IMDR el plan de desarrollo de Indeportes?
NO. ..o 9 69
Sl 4 31

Conocimiento de alternativas ofrecidas por Indeportes en servicios de
Asesoria y Capacitacion:

Actividad fisica: 9 69
Recreacion: 9 69
Escuelas de Formacion Deportiva 9 69
Deporte asociado: 6 38
Marco general del deporte 4 31
Rendimiento y salud: 3 23
Otros: 3 23

De los servicios de Capacitacion y asesoria y asesoria ofrecidos por
Indeportes, Cuales son utilizados por los institutos municipales?

Capacitacion en recreacion: 8 62
Capacitacion en EFD: 8 62
Capacitacion en deporte asociado: 7 54
Capacitacion en actividad fisica: 6 46
Capacitacion en rendimiento y salud: 4 31
Capacitacion a todo nivel 3 23
Otros: 3 23
Indeportes Risaralda se anticipa a las necesidades de los IMDR:
NO L 7 54
Sl 6 46

Medios que utiliza Indeportes Para Elaborar sus diagnésticos

Reuniones 11 85
Llamadas telefénicas 10 77
Visitas 5 38
Cuestionario 2 15
Encuestas de satisfaccion 1 8

Otros 0 0

Los servicios de capacitacion y asesoria Prestados por Indeportes, estan
articulados con el plan de accién de los Institutos municipales.

NO 9 69

Sl 4 31
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Los resultados de las entrevistas a los directores de los Institutos Municipales
de Deporte y Recreacion del Departamento de Risaralda son presentados en

las siguientes graficas.

Grafica 1. Conocimiento del Plan de Desarrollo de Indeportes por parte de los

Directores de los IMDR.

B Conoce el Plan de Accidn de Indeportes
E Mo conoce el Plan de Accidn de Indeportes

62



Grafica 2. Servicios de Capacitacion Ofrecidos por los Institutos de deporte y

Recreacioén de Risaralda.
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Grafica 3. Servicios de Capacitacién utilizados por los Institutos municipales de
Deporte y Recreacion de Risaralda
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Grafica 4. Disefilo de los programas para ofrecer servicios de Asesoria y
Capacitacion
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Grafica 5. Medios que utiliza Indeportes Para efectuar el diagnéstico de las

necesidades de los IMDR en los servicios de Asesoria y Capacitacion
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Grafica 6. Articulacién de los servicios de Ay C con el plan de accion del
Institutos Municipales de Deporte y Recreacién de Risaralda

m Mo estan Adiculados m5i estan Articulados

Tabla 2 — Procesos de Organizacion aplicados a los servicios de Asesoria
y Capacitacion prestados por Indeportes Risaralda

ORGANIZACION #IMDR
PORCENTAJE %

Utilidad de los servicios de Asesoria y Capacitacion relacionada con la
gestion de los IMDR de Risaralda.

Necesarios para el desarrollo de programas. 10 77
Para prestar ayuda en asesorias internas y externas 10 77
Satisfacen necesidades internas de planeacion. 7 54
Facilitan desarrollo de tareas concretas. 6 46
Retroalimentan actividades desarrolladas. 6 46
Otros 1 8

Conocimiento del Area encargada de prestar los servicios de Asesoria y
Capacitacion en Indeportes Risaralda

NO...cooiiiiie 9 69

] P 4 31
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Grafica 7. Impacto de los servicios de Asesoria y Capacitacion relacionada con
la gestién de los IMDR en Risaralda.
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Grafica 8. Conocimiento de Area encargada de prestar los servicios de Ay C
en Indeportes Risaralda
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Tabla 3 — Direccionamiento de los servicios de Asesoria y Capacitacion

prestados por Indeportes Risaralda a los IMDR.

DIRECCION #IMDR PORCENTAJE %

Canales de comunicacion que emplea Indeportes para dar a conocer sus

servicios
Llamadas telefénicas 11
Invitacion por escrito 10
Reuniones informativas 8
Envio de informacioén sobre programas 7
Informacion en la pagina Web 4
Otros 3
Informacién en cartelera 2

Estrategia administrativa que debe utilizar Indeportes para
ofrecer sus servicios de Asesoria y Capacitacion

Consultas directas con los interesados 10
Visitas de seguimiento a acciones 10
Quejas y reclamos de los usuarios 4
Evaluacion de informes solicitados 2
Otros 0

85
77
62
54
31
23
15

77
77
31
15
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Grafica 9. Canales de comunicacion que Emplea Indeportes para dar a
conocer sus servicios de Asesoria y Capacitacion
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Grafica 10. Estrategia administrativa que debe utilizar Indeportes para ofrecer
sus servicios de Asesoria y Capacitacion
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Tabla 4 — Sistemas de Control empleados para evaluar los servicios de
Asesoria y Capacitacion prestados por Indeportes Risaralda

CONTROL #IMDR PORCENTAJE %

Espacios creados por Indeportes
para evaluar estos servicios.

Reuniones mensuales: 6 46
Informes de gestion: 5 38
Asesorias personalizadas: 5 38
Asesorias grupales: 4
31
Evaluacion durante el evento 3 23
Otros: 2 15
Indeportes Risaralda efectua
seguimiento a la gestion de
los IMDR con el fin de evaluar y retroalimentar
los servicios ofrecidos
NO. .o 7 54
Sl 6 46

Medios utilizados por Indeportes para el seguimiento a la gestién de los
IMDR para evaluar la prestacion de sus servicios

Medicién de resultados e impacto 3 23
Encuesta de satisfaccion 1 8
Analisis y seguimiento de indicadores 1 8
Otros 0 0

Conocimiento de la existencia de Indicadores de gestion en
Indeportes por parte de los directores de IMDR
NO. .o 10 77
Sl 3 23

Participacion de los IMDR en los sistemas de controly de
evaluacion de los servicios de Asesoria y Capacitaciéon que presta
Indeportes
Sl 8 62
NO. .o 5 38
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Grafica 11 Espacios creados por Indeportes para evaluar estos servicios.

Reuniones Informes de Asesarias Asesorias Evaluacian Otros:
mensuales; gestidn: personalizadas:  grupales: durante el
evento

Grafica 12 Indeportes Risaralda efectua seguimiento a la gestidn
IMDR para evaluar la prestacion de sus servicios
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Grafica 13 Medios utilizados por Indeportes para el seguimiento a la gestion de
los IMDR para evaluar la prestacion de sus servicios
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Grafica 14 Conocimiento de Indicadores de gestion de Indeportes por parte de
los directores de IMDR.
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Grafica 15 Participacion de los IMDR en los sistemas de control y de
evaluacion de los servicios de Ay C que presta Indeportes

B Si Participa en los sistemas de control v de evaluacidn

O Mo Participa en los sisternas de control y de evaluacidn

Se considerd relevante confrontar los resultados de los dos instrumentos
empleados en nuestra investigacion, como una forma de evaluar las cifras
arrojadas por cada uno de ellos.

El primer instrumento, empleado con los directores de entes deportivos
municipales constaba de diez y ocho preguntas, en tanto que el
correspondiente a los funcionarios del ente departamental tenia diez y seis
interrogantes.

Se determind establecer un paralelo entre los resultados de las dos encuestas
y para esa labor primero se escogieron aquellas preguntas que nos permitian
esta confrontacion.

De acuerdo con lo anterior, cinco de las preguntas consignadas en ambas

encuestas permitieron establecer un paralelo y confrontar los resultados, los
cuales se reflejan en el siguiente cuadro:
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Tabla 5 Paralelo entre los resultados

INST

RESP INSTRU
uesT |RYME| vMENTO
A | NTO | "pos
UNO
De acuerdo a su experiencia, considera usted
Indeportes Risaralda, se anticipa a las| Sl 46% 50%
necesidades de asesoria y capacitacion de
los Institutos Municipales? NO 54% 50%
Considera usted que los servicios de asesoria
y capacitacion ofrecidos por Indeportes son| Sl 69% 100%
acordes y oportunos con el plan de accion de
su instituto? NO 31% 0%
Segun su percepcion, Indeportes Risaralda le
hace seguimiento a la gestidon de su instituto, Sl 46% 50%
para determinar, si el servicio de asesoria y
capacitacion, obtuvo los resultados| NO 54% 50%
esperados?
Congpe usted los indicadores dg control de S| 239, 0%
gestion que emplea Indeportes Risaralda para
evaluar la prestacion de estos servicios? NO 77% 100%
Los institutos municipales, hacen parte de los
sistemas de control y evaluaciéon que utiliza Si 62% 50%
Indeportes Risaralda para la prestaciéon de
estos servicios? NO 38% 50%
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13. DISCUSION

La ley 181 de 1995 descentralizd el deporte y la recreacion dada la
proliferacion de multiples servicios que demandaban los organismos de
caracter central, COLDEPORTES NACIONAL, ente que solo desarrollaba
proyectos que obedecieran a unas necesidades centralizadas dentro de un
contexto especifico, y no teniendo en cuenta un contexto global que incluya las
necesidades y situaciones generadas en todos y cada uno de los
Departamentos y Municipios de la Nacion.

Es asi como la amplitud de su cobertura, y por ende de sus beneficios,
pretende garantizar a las comunidades de los diferentes sectores tales como
el deporte, la recreacién y la actividad fisica, una oferta de servicios mas
efectiva de acuerdo a las expectativas correspondientes a cada uno de los
diferentes niveles del deporte en el pais.

Como consecuencia, se produjo la implementacion de una estrategia masiva
de capacitacion la cual no se ha logrado de manera efectiva, ya que aun
después de quince (15) afos los institutos que se encuentran en la base de la
piramide en el ambito deportivo del sector publico, no saben claramente
cuales son los servicios de asesoria y capacitacion que INDEPORTES
RISARALDA debe prestar a los diferentes organismos de este nivel. Ademas
que desarrolla sus servicios de acuerdo a unos intereses particulares y no
obedeciendo a unos generales, como lo dicta la Constitucion Nacional,
especificamente, los de los entes municipales.

La administracion es el proceso de realizar actividades y terminarlas con la
intervencion del talento humano suficiente e idoneo, y la utilizacién de los
recursos fisicos, financieros y tecnolégicos necesarios para el logro de unos
objetivos, a través de la puesta en marcha de un proceso basado en etapas:
planeacién, organizacion, direccion y control de manera efectiva.

La administracion se lleva a cabo en medio de procesos, condiciones, equipos,
procedimientos, decisiones, personas, etc., pudiéndose confundir con
multiples funciones administrativas. De alli que para conocer la naturaleza de
la administraciéon es necesario intentar el analisis de tareas donde se pueda
ver claramente el caracter del proceso administrativo.

Esta investigacion descriptiva analitica permitié descubrir que los servicios de
asesoria y capacitacion no estan implementados con base en un proceso
administrativo, por lo tanto la prestacién no esta obedeciendo a un plan que
oriente y garantice resultados efectivos, que busquen al final una mejor
prestacion del servicio en los diferentes institutos o areas encargados del
deporte y la recreacion de los catorce municipio de Risaralda.
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PLANEACION

Indeportes Risaralda, dentro de su vision y mision contempla “un sistema
regional con recursos humanos, idoneos, que brinden efectivamente planes,
programas y proyectos para el mejoramiento continuo de sus niveles de vida y
respondan a los intereses del orden municipal y departamental.” (Ordenanza
01 de 1997 “Por medio de la cual se crea el Instituto de Deportes y Recreacién
de Risaralda”).

Los resultados mostraron que el plan de accién de Indeportes Risaralda
2004-2007 es conocido por cuatro de los trece Institutos Municipales de
Deporte y Recreacion que hicieron parte del estudio.

El desconocimiento de los planes de desarrollo y accion por parte de la
mayoria de estos institutos, muestran que el trabajo municipal en un alto
porcentaje se encuentre desarticulados con la misién y vision del ente
departamental.

En cualquier medio o campo a desarrollar actividades, un gerente y/o
administrador, debe desempenar sus funciones segun un plan de accién anual,
el cual debe ser guiado 6 regido por unos lineamientos de orden central, y
debe ser a su vez, elaborado por el mismo equipo humano de conforma la
organizacion. De tal modo, éste se convierte en su principal instrumento, ya
que con base en él, se toman las decisiones importantes relativas a los
programas y/o proyectos de la misma. .

Para Soucie: “Los unicos planes que funcionan suelen ser los que han sido
elaborados por las personas que deberan ponerlos en practica; si quienes lo
deben aplicar no le ven la utilidad, no estaran motivados a dedicarle tiempo y
energia”.

Segun el 69% de los Institutos Municipales, los servicios de asesoria y
capacitacion que brinda Indeportes, no estan articulados a sus planes.

Al departamento, le corresponde coordinar con sus municipios todas las
empresas y objetivos en orden a la prestacion de los servicios publicos a este
nivel, la cual debe adelantarse dentro de una relacion de coordinacion integral
y armonica, de acuerdo al tenor literal del inciso segundo del articulo 298 de
Constitucion Politica de Colombia, asi: “... Los departamentos ejercen
funciones administrativas, de coordinacién, de complementariedad de la accion
municipal, de intermediacion entre la Nacion y los Municipios y de prestacion
de los servicios que determinen la Constitucién y las leyes.”

El principio de la integracion funcional en materia deportiva se traduce como
principio fundamental del Sistema Nacional del Deporte creado por la Ley 181
de enero 18 de 1995, que en su articulo cuarto establece estas normas
rectoras.

INTEGRACION FUNCIONAL.- Las entidades publicas o privadas dedicadas al
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fomento, desarrollo y practica del deporte, la recreaciéon y el aprovechamiento
del tiempo libre, concurrirdn de manera armonica y concertada al cumplimiento
de sus fines, mediante la integracién de funciones, acciones y recursos, en los
términos establecidos en la presente Ley.

Asi mismo este estatuto establece en su articulo 66, que los entes deportivos
departamentales deben prestar asistencia técnica y administrativa a los
municipios y a las demas entidades del Sistema Nacional del Deporte en el
territorio de su jurisdiccion.

Por tanto, si se quieren alcanzar grandes logros deportivos, en el orden
regional, nacional e internacional, los planes de accion en toda s la estructura
del Sistema Nacional del deporte, deben articularse plenamente y guardar
coherencia con sus objetivos y metas.

Para 6 de 13 entes municipales Indeportes se anticipa a las necesidades del
sector.

Segun Mestre, los programas de formacion a la medida son aquellos cuyo
disefio se hace en funcion de la estrategia o necesidades concretas del
usuario. La oferta, debera ser fruto de una investigacién, estudio de las
necesidades poblacionales, potenciales o reales, de la demanda, considerando
el conjunto de variables que actuan.

Complementariamente y segun los autores citados, un diagnéstico es una
herramienta por medio de la cual se detectan problemas, por medio del analisis
de las fortalezas vy debilidades internas de la organizacién, como las
amenazas y oportunidades que enfrenta la institucion.

Pese a lo anterior los resultados muestran que el medio utilizado por
Indeportes para elaborar su diagndstico institucional es la reunidén (85%),
empleando la charla informal como instrumento para conocer el estado de sus
necesidades, seguida de las llamadas telefénicas (77%).

Una de las funciones de Indeportes Risaralda es la de prestar asistencia
técnica y administrativa a los entes deportivos municipales y a las demas
entidades del Sistema Nacional del Deporte en el territorio de su jurisdiccion,
como son las ligas deportivas. Los resultados mostraron que 9 de 13 institutos
municipales (69%) tienen conocimiento de las capacitaciones que Indeportes
ofrece en temas de actividad fisica, recreacion y escuelas de formacién
deportiva.

Los resultados muestran una tendencia de los entes municipales a utilizar en
mayor porcentaje los servicios de capacitaciéon sobre escuelas de formacién
deportiva (62%) y recreacion (62%) tal como lo establece la ley del deporte en
Colombia.

Conforme a la Ley 181 de 1995, en su articulo 8 sefiala que: “Los organismos
deportivos municipales ejecutaran los programas de recreacion con sus
comunidades, aplicando principios de participacion comunitaria.” Ademas, el
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articulo 14 dice que los institutos municipales deberan adelantar programas
especificos, tales como centros de educacion fisica, centros de iniciacion y
formacioén deportiva, festivales recreativos escolares y juegos intercolegiados.

ORGANIZACION

Al evaluar el instrumento aplicado a los directores municipales arroja un
resultado marcado del 69%; porcentaje que desconoce las areas encargadas
de brindar los servicios de asesoria y capacitacion dentro del ente
departamental, en otras palabras, la estructura organizativa del mismo.

Este desconocimiento radica, entre otras, en la no preocupaciéon de los
directores municipales por conocer la estructura organizativa del ente
departamental y a su vez de INDEPORTES RISARALDA, por no crear
mecanismos para dar a conocer su estructura a cada uno de ellos, siendo esto
otro punto negativo en ambos sentidos, ya que toda esta desarticulacion lleva a
un entorpecimiento de las labores y un no cumplimiento de los objetivos vy
metas en los dos niveles.

La organizacion que actualmente posee INDEPORTES RISARALDA es de tipo
piramidal, donde deja claro la centralizacion de la toma de decisiones, la cual
arroja una cascada para el desarrollo del trabajo por areas; pero no todas
estas areas son encargadas de brindar el servicio de asesoria y capacitacion a
los entes municipales, pues solo dos de ellas lo llevan a cabo; esto concluye,
que por el mismo desconocimiento de la estructura, cada tematica desarrollada
en estos servicios es un area especifica de INDEPORTES RISARALDA, dando
como ejemplo una de las respuestas que mas tuvo auge entre los directores a
la pregunta ;Sabe usted cuales son las areas responsables de prestar los
servicios de asesoria y capacitacion en INDEPORTES?, a la cual
respondieron “area de recreacion”.

Buscando apuntar mas en la organizacion y en los servicios de asesoria y
capacitacion que brinda INDEPORTES RISARALDA a los Institutos
Municipales se puede decir lo siguiente:

Un 77% de la poblacion encuestada, manifiesta que estos son necesarios para
el desarrollo de sus programas en cada uno de los Institutos que hacen uso de
los mismos, y que ademas prestan ayuda para brindar asesorias internas vy
externas, con el mismo porcentaje.

En un 54% los directores municipales aprovechan estos servicios para la
construccion o planeacion en sus institutos, tomando como ejemplo la labor de
los funcionarios y las politicas del ente departamental.

La organizacion dentro de INDEPORTES RISARALDA deja varios vacios
importantes como es la elaboracion de un manual de procedimientos en el que
se determine la manera especifica en que el ente departamental deba asumir
su obligacion legal de prestar los servicios de asesoria y capacitacion a sus
entes municipales.
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Lo anterior para responder a una de las fases de la organizacién que es la
“separacion del trabajo en tareas o trabajo individual”.

Todo esto lleva a una articulacion de la poca utilizaciéon de los servicios
ofrecidos por el ente departamental y el desconocimiento de la estructura
organizativa del mismo, por parte de los directores municipales; a su vez de los
funcionarios del ente departamental, obviando o pasando por alto en
ocasiones estas tareas que son de gran importancia para el optimo desarrollo
de la institucidén y una buena utilizacion de sus servicios, debido entre otras, a
la no existencia de un manual interno que contemple estas funciones.

DIRECCION

Los canales de comunicacion mas utilizados por Indeportes son: llamadas
telefonicas (85%), e invitaciones por escrito (77%).

Se evidencia en los resultados arrojados que Indeportes Risaralda, utiliza para
dar a conocer los servicios de asesoria y capacitacion a sus usuarios,
especificamente los Institutos Municipales, un canal de comunicacion verbal,
en donde légicamente, existe un intercambio de mensajes y/o informacion de
caracter informal; No obstante, el canal no es el mas adecuado para todos los
casos, puesto que dicha informacién puede verse manipulada, y/o en
ocasiones alterada, produciendo un mala comunicacion entre las partes: no
llega a su destino, de la manera requerida y oportuna.

Dentro del tipo de comunicacién verbal, manifestaban dos encuestados que
unos de los canales utilizados por el ente para hacer llegar la informacién era
la razdn con sus compaferos “Si, nos mandan a decir con los compaferos de
otros institutos” manifestaban, lo cual indica que de corte muy informal y
desprevenido envian la informacién sin el minimo control sobre la misma y
posterior a ello, un seguimiento preciso, es decir, un feed back, el cual permite
comprobar la adecuacion entre el mensaje transmitido y el recibido.

El canal, es el medio de transporte del mensaje; sin embargo, no eligiendo el
adecuado, se puede tener como consecuencia un deterioro del mismo; esto
ocurre en las organizaciones cuando cada intermediario de la estructura
jerarquica que recibe y responde el mensaje, lo capta, lo retoca y lo emite, de
acuerdo entre otras, a su capacidad de asimilacion, de interpretacion, sus
necesidades, intereses y/o experiencias vividas frente a casos diferentes o si
bien similares. Para Soucie en su libro administracion, organizacién y gestion
deportiva plantea que “El canal utilizado condiciona la codificaciéon: es un
elemento esencial del proceso de comunicacién ya que permite que la
informacion abstracta se torne concreta y perceptible”.

Esto es visto en canales de comunicacion no verbales, sin embargo, no toda
la informacion se puede codificar, porque corre el riesgo de sufrir un deterioro y
cambios en su esencia, segun sea la misma.
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Segun Chiavenato, la comunicacion verbal puede presentar filtraciones,
distorsiones e interferencias que impiden la efectividad en el proceso de
comunicacion, la cual contempla el tiempo, la fiabilidad del mensaje, es decir,
lo que se quiere comunicar, y lo que realmente se comunica y el destinatario o
receptor.

Son poco efectivos los medios de difusién y los canales de comunicacion
utilizados para dar a conocer su portafolio de servicios entre los entes
municipales; los resultados mostraron que 9 de 13 institutos municipales (69%)
tienen conocimiento de las capacitaciones que Indeportes ofrece.

En este sentido, los canales de comunicacién internos de Indeportes, carecen
de autenticidad y funcionalidad, pero mas que eso, de conocimiento, ya que
dentro del mismo disefilo organizacional utilizado alli, desconocen y/o no
cumplen los conductos regulares de los procesos que se llevan a cabo,
observandose de tal modo filtraciones, interferencias y grandes vacios en los
mismos, dando como resultado en la mayoria de los casos, una fuente de
informacién errada y poco confiable, o en otro panorama, una informacion
inexistente para el receptor y por ende un servicio no ofrecido y un usuario
insatisfecho.

Por lo tanto cuando se evidencian estas falencias en la parte interna de la
institucion, es casi probable que todo (servicios-informacion) lo que salga de la
misma proceda de manera similar; y esto se puede observar en los resultados,
donde algunos Institutos aun desconocen el portafolio de servicios ofertado por
el ente departamental.

Respecto a las estrategias administrativas que debe utilizar Indeportes con los
entes municipales para ofrecer dichas alternativas, los resultados arrojaron
que deben ser: consultas directamente con los interesados y realizar visitas de
seguimiento a acciones (77%); de esto se deduce que los directores solicitan
por un lado, que las asesorias y capacitaciones sean de caracter
personalizado, es decir, que los ofrezcan de acuerdo a la periodicidad
demandada por el usuario, por un lado, y obedeciendo a unas necesidades
especificas, temas propuestos e inquietudes por el otro; no obstante, los
mismos intervienen manifestando una necesidad de mas control y seguimiento
por parte del ente departamental del deporte a los servicios ofertados
inicialmente y posteriormente a las acciones que ellos generen; a pesar que los
mecanismos de control generen malestar segun Chiavenato, su utilizacion en
todos los procesos y procedimientos de la organizacion, es de gran importancia
y necesaria para el logro de objetivos y metas.
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CONTROL

Segun la respuesta de los Institutos municipales, Indeportes ha creado
espacios para evaluar estos servicios con los Institutos Municipales tales como:
reuniones mensuales (46%), informes de gestion (38%). Los resultados
muestran confusién por parte de los directores municipales, es decir, 7
directores (54%) manifestaron no conocer el seguimiento que Indeportes hace
a su gestion, y el resto (6) que representan el 46% afirmaron conocerlo. Esto
deja entrever lo siguiente:

Los Institutos no conocen estos espacios

No tienen claridad a cerca del objetivo de las reuniones a las cuales son
citadas por el ente departamental.

Es confuso para los directores que es un seguimiento y control, quien y como
lo deben hacer.

Respecto a esta pregunta el ente departamental del deporte, también presenta
confusiones, pues los funcionarios de la parte técnica, no tienen claridad a
cerca del seguimiento que se les hace a los Institutos Municipales, dada la
respuesta que un 50% responde a la misma que si, y en otro porcentaje igual
responden negativamente.

Estos espacios deben establecerse de manera periddica y concertada con
todos los usuarios, para saber como estan y a donde apuntan los procesos que
adelantan en materia de asesoria y capacitacion, con el animo de conocer las
debilidades y amenazas y resolverlas lo mas rapido posible. Segun Mestre,
existen tres tipos de control: preventivo, concurrente y correctivo. No obstante
e infortunadamente, el ultimo es uno utilizado en muchos casos en el sector
deporte, debido a que se espera que el proceso presente fallas y en ocasiones
presente falencias mas graves, caso particular de rendimiento deportivo, para
buscar soluciones urgentes y poco pertinentes.

Segun las respuestas emitidas por los directores en las preguntas
relacionadas con el control que ejerce el ente departamental a los institutos
Municipales, tampoco existe claridad relacionada con dicho control, debido a:
desconocimiento de los directores acerca de los mecanismos de control,
indicadores de gestion, medicion de impacto, analisis y seguimiento de
indicadores existentes en el medio, especificamente en Indeportes Risaralda.
Este ultimo manifiesta en la encuesta con un porcentaje del 100%, no conocer
los indicadores de gestion utilizados para evaluar la prestacion de estos
servicios, caso sumamente inquietante si se tiene en cuenta que es el maximo
rector del deporte en Risaralda y como tal deberia contar con un plan de
control, elaborado de acuerdo a una Planeacion previamente realizada con un
equipo humano calificado que incluya, entre otras, indicadores claros y
concretos para un adecuado y oportuno seguimiento a todas las acciones
concernientes a los servicios de asesoria y capacitacion prestados. No
obstante, un porcentaje del 62%, cree ser parte de los sistemas de control que
ejerce Indeportes, teniendo como base que son tenidos en cuenta para
manifestar algunas inconformidades y necesidades de manera informal, en las
reuniones que se realizan periddicamente para tocar temas y necesidades
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especificas de la institucion.

Es evidente que el proceso de evaluacion y control al que en teoria le apuntan
los grandes pensadores de la administracion, es pobre en esta institucion,
reflejandose obviamente en los entes de orden Municipal, los cuales en su
mayoria elaboran sus “planes de accion” siguiendo algunos lineamientos
basicos y claves del ente rector a nivel departamental.
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14. PLAN DE MEJORAMIENTO

14.1 Introduccion

La Calidad del servicio de asesoria y capacitacion prestado por Indeportes
Risaralda (Instituto de Deporte Y Recreacién del Risaralda) a los institutos
municipales de su jurisdiccion, se presta en acatamiento a la ley 181 de 1995,
que creod el Sistema Nacional del Deporte y en su articulo sesenta y seis,
numeral tercero, determind entre otras, como funcion de los entes deportivos
departamentales la de “Prestar asistencia técnica y administrativa a los
municipios y a las demas entidades del Sistema Nacional del Deporte en el
territorio de su jurisdiccion”

Asi pues, como mandato legal, se propone garantizar un escenario ideal para
la 6ptima prestacidn de este servicio publico, el cual se esbozara y planteara
ese “Deber ser” de las relaciones entre la direccion del instituto y su capital
humano y los institutos municipales, para que la calidad de este servicio sea la
esperada, por los mismos.

La propuesta consta de cinco etapas a saber:

14.1.1 Creacion de un equipo de trabajo especifico.

Es innegable la importancia del trabajo en equipo en la administracion
moderna.

“En un contexto de liberalizacion de los mercados, cambios
tecnoldgicos, flexibilizacion laboral, entre otros, se plantea un concepto
de organizacion que enfatiza los procesos de construccion social. Asi
mismo, se plantea el estudio del liderazgo y de los equipos de trabajo
como unidad de analisis de lo organizacional, dado que éstos son los
elementos mas representativos de la dinamica que caracteriza el sery el
que hacer organizacional actual. Asi, si se realiza una revision de lo que
ha sido el estudio del liderazgo y el concepto de equipo de trabajo,
concluiremos en la necesidad de entender el liderazgo como un
liderazgo transitorio en el contexto de equipos de trabajo dinamicos que
interactian reciprocamente a fin de negociar los objetivos
organizacionales y desarrollar sus propios objetivos.”

Recogiendo la anterior premisa, es necesario, que la direccién de la
entidad, gestione la creacion de un equipo de trabajo especializado para
la prestacion de los servicios de asesoria y capacitacion. Esta division
estaria compuesta por cuatro funcionarios capacitados en las areas de
deporte formativo, alto rendimiento, recreacion y actividad fisica.

En el siguiente cuadro se resume el equipo de trabajo, los requisitos
necesarios para suplir esta necesidad, sus funciones y el area de trabajo
en la cual se desempenfarian.

| AREA DE TRABAJO | PERFIL | FUNCIONES
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Deporte Formativo

Licenciado en
Educacion  fisica, o
Profesional en deporte y
recreacion con
experiencia en
formulacion y
elaboracion de

proyectos,
psicomotricidad.

Asesorar las propuestas
y planes de trabajo de
las escuelas de
formacion deportiva
avalada y no avaladas
por INDEPORTES
RISARALDA.

Asesorar las propuestas
del sector educativo en
deporte formativo.
Asesorar los institutos
municipales de deporte
y recreacion en la
formulacion de eventos
de deporte formativo.

Recreacion

Licenciado en
Educacion  fisica, o
Profesional en deporte y
recreacion con

experiencia en el sector.

Asesorar los institutos
municipales de deporte
y recreacion en la
formulacion de
proyectos recreativos.

Actividad fisica

Licenciado en
Educacion  fisica, o
Profesional en deporte y
recreacion con
experiencia en

proyectos de promocion
de la salud.

Asesorar los institutos
municipales de deporte
y recreacion en la
formulacion de
proyectos que
promuevan la actividad
fisica como estrategia
efectiva en la prevencion
de enfermedades.
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AREA DE TRABAJO PERFIL FUNCIONES
Alto rendimiento Licenciado en | Asesorar los
Educacién  fisica, o | entrenadores y
Profesional en deporte y | deportistas de las ligas
recreacion con | deportivas en sus ciclos
experiencia en | de preparacion a los
entrenamiento|Juegos Deportivos
deportivo, evaluacion del | Nacionales.
rendimiento Asesorar y coordinar
con los institutos
municipales de deporte
y recreacion el apoyo
econdémico a
deportistas.

Los pasos a seguir, de acuerdo a la naturaleza juridica de la entidad,
son sencillos y agiles. El 6rgano de direccion (junta directiva) debe
aprobar la reforma de las fichas de programas en el plan de desarrollo
del ente departamental para incluirlo en los programas que ya viene
desarrollando, ademas se requiere de una reforma en el presupuesto,
aumentando los costos anuales de inversion, y contar con el beneplacito
de la administracion central (gobernacion del departamento)

Una vez establecido el grupo de trabajo o “Area de Capacitacion y
Asesoria” se debe asignar funciones y procedimientos claros y
especificos a cada uno de sus miembros y dotar a este grupo de un
presupuesto para la vinculacion de personal transitorio, en la modalidad
de Contratos de prestacion de servicios, para apoyar actividades y
labores puntuales y concretas tales como seminarios, mesas de trabajo,
congresos, etc.

Con el grupo de trabajo ya vinculado se debe orientar su actividad hacia
su misién establecida; Prestar los servicios de asesoria y capacitaciéon
en el Departamento de Risaralda de manera agil, efectiva.

14.1.2 ESTABILIDAD LABORAL PARA EL GRUPO DE CAPACITACION Y
ASESORIA

Las funciones de asesoria y capacitacidn requieren experiencia de
quienes estan llamados a prestar dichos servicios.

La capacitacion entendida como una transmisiéon de un conocimiento
especifico, pero tratdndose de un servicio dirigido a municipios que
presentan una diversidad étnica, cultural y religiosa, es necesario, que
los servidores publicos encargados de la capacitacién, deben contar con
unos conocimientos especificos y especiales como la idiosincrasia de
cada comunidad, las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
de cada municipio, la situacién politica y de orden publico de cada ente
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territorial.

Asi pues el asesor no so6lo debe contar con una gran preparacion
tedrica, sino ser titular de una serie de vivencias y experiencias que lo
dotaran de una gran capacidad para aconsejar, orientar, sugerir,
advertir, proponer, disuadir, persuadir y advertir de manera honesta,
ética y profesional a quien requiere de sus servicios para dar solucion a
ciertas situaciones, que algunas personas no logran manejar.

Es indiscutible que por todo lo anteriormente expuesto la credibilidad de
un asesor no se lo otorgan los titulos ni el cargo que ocupe sino sus
diagnosticos y prondsticos acertados, que dia a dia le haran merecedor
del respeto y la credibilidad necesarios.

Por lo anterior y una vez demostrado la importancia de la experiencia del
operario de los servicios de capacitacion y asesoria, es facil deducir que
la estabilidad laboral es un imprescindible para los funcionarios
encargados de prestar estos servicios a las comunidades de su
departamento.

14.1.3 FORMULACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION
DEPARTAMENTAL

La tercera se refiere al escenario ideal para la prestacion de estos dos
servicios, elaborar un programa de capacitacién departamental, fruto de
los procesos de planeacion concertados y donde estén inmersas las
necesidades de los institutos municipales expresados en mesas de
trabajo 6ptimamente dirigidas, que exista una armonizacién entre este
plan con el plan nacional de capacitacién y los planes municipales en
esta materia.

Este plan debe responder a las necesidades propias de la region, por lo
cual se deben recibir con beneficio de inventario, las sugerencias
provenientes desde el sector central de la administracion.

14.1.4 DOTACION TECNOLOGICA Y LOGISTICA ADECUADA

Los empleados que manejan tecnologia, entendida como herramienta,
son mas productivos que aquellos que no lo hacen. “

Nuestra cuarta herramienta, es la adecuacion logistica y tecnologica del
area de capacitacion y asesoria de Indeportes Risaralda”.

La direccion del instituto debe adelantar las gestiones para adecuar a la
nueva area de computadores, de programas especializados en deporte
y recreacion en todas sus manifestaciones, de suscripciones a
publicaciones especializadas en la materia.

Poner a su disposicion un salén de conferencias adecuado con equipos
de cédmputo y de proyeccion Video Beam, retro proyectores y proyector
de filminas) asi como de un mobiliario especial para los eventos de
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capacitacion disefiados y formulados desde el area.

Asi mismo para descentralizar el servicio, se debe contar con un
vehiculo para el desplazamiento hacia los 13 municipios que integran la
provincia del departamento.

Para la prestacion del servicio de asesoria es necesario dotar a las
oficinas de espacios amplios para las entrevistas con los directores y
demas funcionarios de los entes deportivos municipales que aseguren
un clima de privacidad y confianza requeridos para este servicio.

Para finalizar el tema de la dotacion, la divisién debera contar con
medios de comunicacién como teléfonos y Fax, para las asesorias por
esta via, ademas de una plataforma tecnolégica (Servidor y pagina
Web) con un buzén de correo electrénico que le permita asignar cuentas
a los usuarios de estos servicios y eliminar los rezagos tecnoldgicos de
algunos municipios.

De acuerdo con esta propuesta tendria incidencia en la calidad del la
prestacion del servicio de asesoria y capacitaciéon que presta Indeportes
Risaralda a sus entes deportivos municipales.

14.1.5 CONTROL Y EVALUACION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

La calidad no es algo que concierne unicamente al responsable de la
empresa, sino que se trata de un objetivo para la propia direccion de la
organizacion.

Es indispensable garantizar que el servicio de asesoria y capacitacion
llegue el consumidor final, tal como se dio su proceso de disefio, y para
ellos es necesario implementar unos instrumentos de evaluacion que
permitan la verificacion del mismo, lo cual debe garantizar que se esta
evaluando el cumplimiento de los objetivos de la asesoria y la
capacitacion.

Establecer y garantizar que dichas evaluaciones ayuden a retroalimentar
y direccionar dichos procesos, logrando normalizacion de los mismos,
constituyendo niveles adecuados de calidad y competitividad.

Las organizaciones no pueden descansar en lo conseguido, necesitan
mejorar continuamente para no ser desplazadas por los competidores.
Se deben establecer aquellos sistemas y procedimientos que faciliten
una mejora continua de la calidad en todas sus areas.

La satisfaccion del cliente debe garantizarse pudiendo determinar sus
necesidades, expectativas, percepciones, creencias con lo cual se
retoma el valor de la interrelacion personal. Debemos recordar que la
gestion de los institutos se basa en la optima inversion de los recursos
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que lleguen realmente a toda las comunidades y que se revierta en el
cumplimento de la misién del instituto.

Por tanto hay que considerar que, en la relacién, el cliente no identifica,
por lo general, a la persona sino la imagen de la empresa.
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15. CONCLUSIONES

El plan de accién de Indeportes Risaralda, no es un instrumento
conocido por los institutos municipales, quienes son sus destinatarios
finales.

No existe una integracion funcional entre los dos entes, Departamental y
Municipal que contribuya al logro de objetivos conjuntos y trazados
sobre bases solidas y necesidades diagnosticadas y especificas de
cada municipio.

Los institutos municipales no son citados para la elaboracién del plan de
acciéon, no se realizan mesas de trabajo preparatorias para la
elaboracion de este instrumento.

La planeaciéon se presenta a corto plazo, no existen procesos claros en
el que se garantice un diagndstico objetivo ya que el utilizado lo hacen a
través de los siguientes medios: reuniones, charlas y llamadas
telefénicas, es decir, no utilizan herramientas de planeacion descritas en
la teoria como el analisis DOFA. Esto trae desventajas en la planeacion.

La socializacién y la concertacion para la construccion de un plan de
desarrollo con los municipios no se lleva a cabo, los usuarios no
conocen el plan de desarrollo de Indeportes Risaralda, entendiendo que
debe sureste un referente para la construccion de los planes de
desarrollo municipales.

No existe memoria escrita de los diagndsticos que alli se desarrollan de
manera informal

Ademas de lo anteriormente mencionado podemos reafirmar que son
ellos quienes deciden que proyectos se ejecutan de acuerdo a: unos
objetivos, metas, servicios, recursos, métodos, politicas, procedimientos,
plazos, prioridades y normatividades que han de seguir la gran masa,
siendo o no compatibles con las tareas y funciones a desarrollar en sus
areas de intervencion, sin tener en cuenta, las necesidades planteadas
de los servicios previamente definidos en un diagndstico con los directos
beneficiarios del mismo.

Existe poca claridad en la estructura organizacional que tiene el ente
rector del deporte en Risaralda y por consiguiente los servicios que
desde las mismas se puedan prestar, no son difundidos y ni conocidos
por sus demandantes, independientemente del lugar jerarquico de quien
lo preste, como del disefio organizacional de la misma.

Los servicios de Asesoria y capacitacion que brinda Indeportes, son

necesarios para los Institutos, pues es una base importante para
elaborar y desarrollar sus programas, satisfaciendo necesidades
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internas referentes al proceso administrativo.

El manual de funciones no delimita de manera concreta las tareas que
cada quien debe desempefar, dejando en la imaginacién de quien
ocupa un cargo lo que debe plantarse para desarrollar su propuesta,
esto entorpece cualquier proceso que se desee direccional. El nivel de
responsabilidad asumido es cada vez menor, entorpeciendo vy
deteriorando cualquier manejo que se le de a la institucion. Esto hace
que tanto la parte interna, como externa, desconozcan el valor real de
la prestacidn de los servicios de asesoria y capacitacion como objetos
misionales de la institucion, haciendo que se desdibuje la calidad tanto
de los servicios, como de la institucion deportiva.

Cada organizacion exige y requiere un orden jerarquico basado en unas
necesidades diagnosticadas, adaptandose a varios factores intrinsecos
y extrinsecos que le dan sentido a su evolucién.

Los programas de capacitacion con mayor oferta por parte de
Indeportes Risaralda, segun los IMDR, son los de Actividad fisica y
Recreacion.

Los programas de capacitacion con menor oferta por parte de
Indeportes, segun los IMDR, son: Rendimiento y Salud y Deporte
asociado, los programas de asesoria mas utilizados son capacitacion en
recreacion (22%), en actividad fisica, deporte asociado y EFD (16%),
coinciden los datos de las encuestas en que los programas mas
conocidos vy utilizados, lo que permite deducir que con una buena labor
de difusion, sera posible obtener una masiva participacion.

El programa de capacitacion mas utilizado por los institutos tiene
solamente un 22%, lo que infiere la poca atencidn que se la ha
prestado a los procesos de capacitacion y asesoria.

Los medios mas empleados para la difusién de las actividades del
servicio de asesoria y capacitacion son las llamadas telefénicas
herramientas que no permiten verificacion ni control, ademas que no
garantiza la participacion masiva. La segunda es la invitacién por escrito
lo que reafirma que el apoyo del ente departamental se encuentra
focalizado en la fase de ejecucion de los programas y no en los demas
pasos de la gestion.

Los medios tecnolégicos modernos son utilizados de manera eficiente
por el instituto a pesar de contar con una pagina web, medio que
permite dar a conocer los planes, los programas y demas informacion
institucional.

Existe un desconocimiento marcado de los servicios ofrecidos en cuanto
a asesoria y capacitacion por parte de los demandantes, y por el otro
lado, que los procesos se ven entorpecidos y retardados, generando un
malestar general por parte de los usuarios, en este caso, los Institutos
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Municipales, porque la informacion y el servicio ofertado, no es
oportuno y pertinente.

La poca utilizacién de los servicios de asesoria y capacitacion para los
Institutos Municipales de deporte y recreacion es muestra clara de los
malos canales de comunicacion que tiene INDEPORTES RISARALDA
para con ellos, ya que es una manera muy informal de hacerlo (llamadas
telefénicas, reuniones mensuales, etc.), reflejando una falta de
planeacion y de organizaciéon en cada uno de los niveles del ente
departamental para hacer efectivo estos servicios y que a su vez tengan
gran acogida dentro de los directores municipales.

La improvisacion también se presenta en las evaluaciones de estos
servicios ya que utilizan espacios con objetivos distintos para cumplir
con dicho tramite, preguntando de manera global el estado y avance
del plan de accién de cada uno de ellos y/o acciones realizadas de
acuerdo a un servicio previamente prestado.

Indeportes no ha establecido y socializado con su equipo humano,
parametros claros y concretos sobre los cuales evaluar y hacer un
seguimiento periddico de las metas cumplidas, los tiempos vy
presupuestos previstos, los servicios a prestar, las tacticas y estrategias
a emplear, entre otras que hacen que se pueda corregir en cualquier
momento del proceso, algunas debilidades y falencias, y por
consiguiente, no pueden ser conocidos por los Institutos Municipales.

Siguen existiendo planes y programas que se ejecutan sobre bases
poco sustentables y medibles en ambos niveles, sin procesos de
evaluacion formales, pero mas que eso, procesos de seguimiento que
propicien y brinden confiabilidad al trabajo que se adelanta en el
momento de brindar cualquiera de estos servicios, por parte de dicha
entidad

Los controles que se realizan desde Indeportes, son mas de tipo
correctivo, analizando basica y esporadicamente el cumplimiento de
funciones generales, no teniendo en cuenta otros factores y momentos
importantes, que légicamente son fundamentales y trascendentales
dentro del proceso.

Indeportes desarrolla seguimiento y acompafamiento pero no se
conoce la retroalimentacidn o las correcciones precisas para un proximo
proceso de capacitacion.

El ente departamental aduce utilizar la medicion de resultados con los
denominados indicadores de gestion, que no garantizan segun su
formulacioén, la calidad de los servicios, pues solo manifiesta el numero
de personas capacitadas o numero de proyectos ejecutado o cumplidos.
Complementariamente estos indicadores de servicios no son conocidos
por los entes municipales, lo que deja en duda si realmente se utiliza un
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mecanismo de control efectivo.

e El ente departamental aunque no tenga claro el sistema de control para
estos servicios si tienen en cuenta a los institutos para monitorearlos de
manera informal.

Por ultimo no existe un programa departamental de capacitaciéon. La falta de
direccionamiento de parte de la gerencia del instituto que se traduce en la
ausencia de un plan departamental de capacitacion asi como la falta de
criterios e indicaciones de como se debe prestar el servicio de asesoria, han
dejado a estos dos servicios huérfanos en el campo de la planeacién,
ejecucion y control.
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16. RECOMENDACIONES

Es importante tener en cuenta un proceso de diagnosticé estratégico
que en la mayoria de casos garantiza la participacion de todos los
agentes o actores del area, basados en el analisis de las fortalezas y
debilidades, amenazas y oportunidades que enfrenta la institucion. El
anadlisis de estas ultimas, ha de conducir al analisis DOFA, el cual
permitira a Indeportes Risaralda, definir las estrategias para aprovechar
sus fortalezas, revisar y prevenir el efecto de sus debilidades,
anticiparse y prepararse para aprovechar las oportunidades y prevenir
oportunamente el efecto de las amenazas, garantizando ademas a los
institutos municipales un plan de desarrollo del departamento y no por el
contrario de algunos pocos del nivel profesional.

Se considera, que si es tedioso o no consideren que la planeacion
estratégica sea una opcion al menos es importante realizar consultas
directas con los interesados, lo cual garantizaria que obedezca a las
necesidades existentes y ayude al cumplimiento de los planes de
desarrollo de los institutos.

Es necesario disefar e implementar una estrategia para lograr una
mejor utilizacion del medio virtual

Es importante capacitar en cuanto a principios de direccion y
organizacion garantizando a todas las personas que hacen parte de la
asesoria y capacitacion, en donde todos conozcan claramente sus
funciones, responsabilidades y su lugar dentro de la organizacion; la
coordinacion y colaboracion en todas las areas y responsables de cada
una de ellas, en las que se destaquen la planeacion, la elaboracién de
procedimientos, pero mas importante que eso, la aplicacién y puesta en
marcha de un plan, que enlace todos los procesos del deporte
Municipal, Departamental y Nacional.

Es importante garantizar el conocimiento de la mision de Indeportes y
que de ella va de la mano la adecuada prestacién en el servicio, ya que
es este su razon de ser y de la manera como opere, dependen unas
necesidades posteriormente satisfechas o insatisfechas, en el orden
Departamental y Municipal,

Es evidente la necesidad de estos servicios, ya que muchas de ellas,
son instituciones que dependen uUnicamente de las asesorias que les
presta el ente departamental para su desarrollo y desempeiio en el
sector, es decir, no tienen hasta el momento otras alternativas para la
consecucion de los mismos, rescatando que es un deber de Indeportes
como institucion, prestar este tipo de servicios, los espacios de
capacitacion deben ser exclusivos para el aprendizaje de gestion de
recurso, elaboracion de proyectos y todo lo concerniente al desarrollo
efectivo de una organizacion
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e Elaborar un documento y/o manual de procedimientos y funciones
especificas para cada area y subarea, buscando que todos conozcan
mas de sus funciones, tareas, objetivos, principios, estrategias,
cronogramas, sus responsabilidades con el puesto, con la institucion y
con los usuarios.

e Dar a conocer a su cliente interno y externo, la estructura organizacional
que maneja Indeportes, dando orden y claridad dentro de Ia
organizacion.

e Difusion permanente y peridédica tanto interna como externa de los
servicios que oferta Indeportes Risaralda, buscando estrategias de
publicidad especificas para llevarlas a cabo.

e Disponer de personal idéneo y capacitado en el campo especifico, para
cada area, pues de ello depende la evolucion o involucion de la misma

e Darle una estructura mas formal a los servicios de asesoria y
capacitacion, por ser estos parte del objeto misional y una de las
prioridades de la institucion

e Establecer un cronograma anual de oferta de estos servicios, con base
en unas necesidades previamente diagnosticadas con los demandantes
y usuarios directos e indirectos.

e Esquematicamente, la planificacion del deporte debe ser el punto de
encuentro entre la oferta y la demanda, entrando a formar parte del
proceso otras consideraciones como los recursos y la poblacion
practicante, asegurando esa la idoneidad de la oferta para satisfacer la
demanda.

e Las reuniones mensuales y los informes de gestion deben realizarse por
escrito y los segundos deben tener formulados y estandarizados unos
indicadores a los cuales pueda realizarse seguimiento al proceso y
evaluar su desarrollo en el tiempo.

e Se recomienda dejar claramente estructurado o implementado
mecanismos de comunicacion que garanticé que el mensaje a trasmitir
no sea interrumpidos por la inadecuada informacién cuando informamos
algo de manera verbal y no logre que el mensaje llegue correctamente
al usuario requerido.

e La ley obliga a los organismos del estado publicar en las paginas Web
toda la informacién que sea de interés publico, este mecanismo ya es
de caracter masivo lo que se recomienda el uso 6ptimo del mismo.

Para finalizar se recomienda la implementacion de procesos de planeacién que
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permitan la elaboracion de un plan de capacitacion y asesoria articulado con
los planes de desarrollo de la nacidn y los municipios destinatarios, que cuente
con acciones efectivas que impacten las necesidades, que se proyecten metas
ambiciosas que constituyan un reto arduo vy dificil de lograr, pero razonables a
la vez, que esté provisto de instrumentos e indicadores efectivos para evaluar
el desempeino de las acciones y que cuente con un acompanamiento de la
direccién del instituto para que su ejecucidn sea posible y su beneficio sea una
realidad.
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18. ANEXOS
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18.1 Glosario de términos

Asesoria: Entiéndase por asesoria para la gestion empresarial el apoyo de
caracter técnico, juridico y administrativo en el desarrollo de proyectos, asi
como los programas, con el fin de habilitarlos para recibir los demas servicios
del Estado. La asesoria puede prestarse en forma directa o contratada.

Capacitacion: La capacitacion se considera como un proceso educativo a corto
plazo que utiliza un procedimiento planeado, sistematico y organizado,
mediante el cual el personal administrativo adquieren los conocimientos y
habilidades técnicas necesarias para acrecentar la eficacia en el logro de las
metas organizacionales.

Capacitacion deportiva: Consiste en la capacitacion para la formulacion de
proyectos para el desarrollo del sector deportivo en sus municipios. De igual
manera como llevarlos a cabo y sus posterior evaluacién y control a fin de
establecer el impacto que estos tengan en sus entidades territoriales.

Control: Consiste en la medicion y correccion del rendimiento de los
subordinados, a fin de asegurar que se alcancen los objetivos desde el gerente
o director hasta el capataz

Direccionamiento estratégico: Proceso que tiene como fin tomar decisiones
estratégicas, y la seguridad de garantizar que se ponga en practica. Esta se
constituye por tres elementos fundamentales: el analisis la eleccion y la
implementacion de la estrategia.

Direccion: La direccion comprende relaciones de trabajo en todos los niveles;
con personas en el mismo nivel y en el mismo grupo. Con niveles superiores o
inferiores dentro y fuera del grupo de trabajo y finalmente con personas fuera
de la organizacion, el manejo de estas relaciones y la verificacion de su
ejecucion dentro de la empresa es el campo que abarca la direccién.

Ente Deportivo Departamental — Indeportes Risaralda: El Instituto de Deporte y
Recreacion de Risaralda, es un establecimiento publico del orden
departamental dotado de personeria juridica, autonomia administrativa y
patrimonio independiente como el organismo rector del deporte, la educacion
fisica, la recreacién y el aprovechamiento del tiempo libre en el departamento.
Creado por la ordenanza 003 de febrero 18 de 1997 y la 001 de marzo 25 de
1999, esta ultima modificando su denominacion por Indeportes Risaralda
antiguamente "ldear" y conforme a la Ley General del Deporte, Numero 181 de
1995.”

Ente Deportivo Municipal: El Instituto Municipal de Deporte y recreacion, es un
establecimiento publico del orden Municipal que tiene a su cargo la
planeacion, organizacién, ejecucion y control de las actividades concerniente al
deporte, la educacion fisica, la recreaciéon y el aprovechamiento del tiempo
libre en el Municipio.

Estrategia: Proceso a través del cual el estratega se abstrae del pasado para
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situarse mentalmente en un estado futuro deseado y desde esa posicion tomar
todas las decisiones necesarias en el presente para alcanzar dicho estado.

Gestidn deportiva: La gestion es el proceso mediante el cual se asume la
responsabilidad de planificacion y la regulacién dentro de una organizacion, de
los recursos, personas, manifestaciones o instalaciones a fin de realizar unos
objetivos determinados.

Organizacion: Es la accion que permite establecer los niveles de comunicaciéon
y la estructura utilizada para la prestacién de mencionados servicios.

Organizacion o ente deportivo: Ente encargado de fomentar y patrocinar el
deporte, la recreacion, la educacion extraescolar y el aprovechamiento del
tiempo libre; igualmente debe adoptar las politicas, planes y programas que
en deporte, recreacion y aprovechamiento del tiempo libre, establezca el
instituto Colombiano del Deporte — COLDEPORTES, el Gobierno Nacional y
sus entes superiores.

Planeacidn: Es un proceso de caracter intelectual que determinara el logro de
los objetivos a partir de las acciones.

Planeacidén estratégica: Proceso por el cual una organizacion, una vez
analizado el entorno en el que se desenvuelve Yy fijados sus objetivos a
medio y largo plazo, elige las estrategias mas adecuadas para lograr esos
objetivos y define los proyectos a ejecutar para el desarrollo de esas
estrategias.

Planes de desarrollo: Es un instrumento de la planeacién en el que se
establece el marco del desarrollo de la localidad con una vision estratégica
compartida y de futuro, el cual es resultado de un proceso de concertacion
entre los diversos actores de la planeacion local. En él se definen las
prioridades del desarrollo para orientar la aplicacion racional de los recursos de
los Fondos de Desarrollo Local, permitiendo asi concebir objetivos y metas
alcanzables en un periodo determinado.

Servicio deportivo: Acto social que ocurre en contacto directo entre el cliente y
los representantes de la empresa.
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UNMWERSIDAD DE MANIZALES
INDEFPORTES RISARALDA,
j MAESTRIA GEREMCIA DEL TALENTO HUMAND g

P PROCESO ADMINISTRATIVO UTILIZADO POR  UNIVERSIDAD
INDEPORTES RISARALDA PARA PRESTAR LOS

SERVICIOS DE ASESORIAY CAPACITACION
DBJETIVGD: Evaluar el servicio de asesoria y capacitacion especializada gque presta INDEPORTES

INSTRUMENTO PARA SER DILIGENCIADO POR LOS DIRECTCQRES DE LOS INSTITUTOS
MUNICIPALES DE DEPORTE ¥ RECREACION DEL DEPARTAMENTO DE RISARALDA

Instituto Municipal de: Teléfono:
Direccidn:

Mombre del Encuestada: Carga:

ENCUESTA

1. Conoce usted el plan de accidn del Indeportes Risaralda?

| ] NO: [ ]

2. En cual de las siguientes alternativas Indeportes le ofrece senvicios de asesoria y capacitacidn
a los Institutos Municipales De Deporte Y Recreacidn?

21 Frogramas de capacitacian:
22 Capacitacidn en rendimiento y salud:
2.3 Capacitacidn en actividad fisica:
2.4 Capacitacidn en recreacidn:
25 Capacitacidn en deporte asociado:
25 Capacitacidn en EFD:
27 Otras:

Cudles?
3. Cudles utiliza o ha utilizado su Instituto?
34 Frograrmas de capacitacidn:
3.2 Capacitacidn en rendimiento v salud:
33 Capacitacidn
3.4 Capacitacion en recreacion:
35 Capacitacion en departe asociado:
36 Capacitacidn en EFD:
37 Otros:
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18.2 Formato de Entrevista.

mEmEm ;o

g1
g2
3.3
g4
.3
g6

I oe refleja claramente en la estructura organizacional del Instituto Departamental, el area encargada de
//‘_-—4 7 prestar estos senicios? : : : . .
Se tienen contermplados espacios de retroalimentacion con los usuarios para el mejoramiento de estos

17 | servicios

17.1 Si [ ] No L ]

17.2 (=i respondio si) Describa Cuales:

Existen momentos de comprobacidn de los servicios prestados realmente frente a los servicios
18 | solicitados en el momento inicial

18.1 S [ 1 No L 1

18.2 (=i respondio si) Describa Cuales:

19/ Se ha articulado desde la institucidn, |a prestacidn de estos servicios a los procesos de
mejorarmiento de los diferentes institutos?

18.1 S ] No ]

20 PREGUNTA OPCIOMAL

Cite lag charlas, conferencias o temas especificas de asesaria que tiene el instituto planteada?

21| Observaciones y Sugerencias

MWuchas gracias, por suvaliosa colaboracidn, al compartir con este grupo investigador, esta infarmacidn, la
cual contribuird con nuestros objetivos v con el desarrollo de los programas de asesoria v capacitacidn de
Indepartes Risaralda hacia los entes deportivos municipales

Firma del encuestado

P

EAZ 14.2 FPorcentaje %

4/Los & | 15 3e han establecido sistemas de contral y evaluacidn para estos senicios?

41 15.1 5 [ ] No [ ]

5 Los ¢ 16 Lainstitucidn maneja algin indicador de impacto de estos servicios?

|
PR e i I NO I

5.1 16.2 Si respondio afirmativamente.). Describa Cuales:

G Exist

6.1
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