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CONTROL DE GESTION

Perspectiva clasica :
= control = medicion los aspectos financieros de la empresa.

= Conjunto de indicadores de los diferentes procesos o areas funcionales
s 'tableau de bord”

Kaplan y Norton : ainos 90 Balance Scorecard BSC
= Medicion de perspectivas no financieras
= Herramienta de implantacion y gestion de /a estrategia

Desarrollo actual :

= Sistema de gestion estratégica : sistema de informacion antes que control

= Vision participativa en su implementacion y revision. doble proceso arriba-abajo:
toma de decisiones a todos niveles, abajo-arriba: conocer el cumplimiento de la

estrategia
Enfoque tradicional Nuevo enfoque
Estatico Dinamico
Reactivo Proactivo
Rigido Flexible
No competitivo Competitivo
Unidimensional Multidimensional
Interno Externo
Islas Integral
Tablero de Control Tablero Balanceado de Conrol
Cuadro de Mando Cuadro de Mando Integra




CUADRO MANDO

Herramienta de gestion que facilita la toma de
cisiones

> Recoge un conjunto coherente de indicadores  que
proporcionan a la alta direccion y a las funciones
responsables una vision comprensible del negocio o

de su area de responsabilidad

> |nformacion aportada , permite enfocar y alinear los
equipos directivos, las unidades de negocio, los
recursos y los procesos con las estrategias de la
organizacion

UNE 66175 de 2003 Sistemas de gestion de la calidad. Guia para la implantacion de indicadores
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COMPONENTES C.M.l. - BSC

0 4 PERSPECTIVAS Vinculadas — balanceadas entre si por
elaciones de causa efecto
» corto plazo - medios ( perspectivas procesos, aprendizaje e
Innovacion)
» medio plazo — fines ( perspectivas clientes y accionistas —
financiero )

0 OBJETIVOS ESTRATEGICOS EN CADA PERPECTIVA , alineados
con POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO CORPORATIVO o de
UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO

MAPA ESTRATEGICO , que visualiza la relaciéon entre objetivos
O INDICADORES Y METAS para cada objetivo estratégico
» Indicadores de resultados

» Indicadores de actividad ( inductores )

INICIATIVAS — PROYECTOS ESTRATEGICOS



COMPONENTES C.M.1.

a El C.M.I. es un instrumento despliegue
estrategia previamente definida del apice
estrategico al nivel operacional de la organizacion

El nimero y tipo de perspectivas pueden adaptarse al
sector de la empresa y a su estrategia.

Herramienta valida para Unidades Estratégicas de
Negocio ( UEN ) cuando no existe una estrategia global en
toda la organizacion.
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FORMULAR ESTRATEGIA |

ESTRATEGIA
Estrategia Corporativa o CORPORATIVA
Estrategia UEN e

-
UNIDAD UNIDAD UNIDAD
ESTRATEGICA ESTRATEGICA ESTRATEGICA

DE NEGOCIO DE NEGOCIO DE NEGOCIO

ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
U. FINANZAS MARKETING PRODUCCION RR. HH.

PERSPECTIVA PERSPECTIVA
PROCESOS APRENDIZAJE E
INTERNOS INNOVACION.

PERSPECTIVA PERSPECTIVA
FINANZAS CLIENTES




FORMULAR ESTRATEGIA II

MISION : para que existimos ?
= Definir en términos de
= Actividades realizadas
= Necesidades a satisfacer
Facilitar las practicas fisico recreativas de los zaragozanos en todas

sus dimensiones promoviendo y gestionando instalaciones y
servicios deportivos municipales.

= VISION : Quée queremos ser en el futuro, adonde
queremos llegar , qué queremos llegar a ser

Mejorar continuamente , ser lideres en Calidad y principales
promotores de instalaciones deportivas para la educacion fisica , la
iniciacion deportiva , la recreacion deportiva y el Deporte - Salud
para una mayoria 5/gn/ﬁcat/ va de los zaragozanos



FORMULAR ESTRATEGIA 1II

= VALORES : En qué creemos, como queremos hacer las

COsas
= Orientacion al ciudadano

» Participacion de los ciudadanos y empleados: ciudad de todos y para
todos .

» Liderazgo para impulsar €l sistema deportivo local en su ambito
» Orientacion a Objetivos y Resultados

»  CUltura de transparencia y accesibilidad

s CUltura de colaboracion y coordinacion

n  Responsabilidad y Conciencia de Costes



FORMULAR ESTRATEGIA III

Herramientas analisis interno y externo

» Estudio ciclo vida productos o servicios : Crecimiento ,
sostenimiento , cosecha ( Kaplan y Norton )

> Participacion en el mercado. Matriz de Boston

» DAFO

» EFOM

INTERIOR ) FORTALEZAS DEBILIDADES
ORGARNIZACION

*Financiera
*Clientes
*Procesos
e|[nnovacion /
aprendizaje

ENTORNO OPORTUNIDADES AMENAZAS
*Demografia

Economia
*Tendencias sociales
eSector y
competencia




FORMULAR ESTRATEGIA 1V

« PARTICIPACION DE MERCADO. Estrategia corporativa

=« CZEn qué mercados o sectores vamos a participar ?
n  POSICIONAMIENTO. Estrategia competitiva

« (éDe que forma vamos a participar en esos mercados o sectores ?
m RENTABILIDAD

= cCuanto y cuando esperamos ganar ?. ¢ Que esperamos obtener ?
nm ESTRATEGIA OPERATIVA

= cQueé funciones o areas tienen mayor importancia para la
consecucion de la estrategia ?

0 La estregia basica de una empresa u organizacion se deriva de elecciones en
eéstos campos.

U Los objetivos de sus perspectivas o unidades operativas se derivan de los
anteriores

O Pueden existir distintas estrategias basicas si una organizacion tiene distintas
divisiones operativas 0 unidades estratégicas de negocio ( UENs ), o si opera
en sectores diferentes



ANALISIS PARTICIPACION EN EL MERCADO.

ESTUDIO DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO / SERVICIO :

MATRIZ DE BOSTON

Crecimiento
Mercado

NINO

ESTRELLA

PERRO

VACA

S

Participacion en el mercado

( ventas propias / ventas principal competidor )

» Nifo: baja participacion en un mercado de crecimiento elevado. Necesita
gran inversion para aumentar participacion. Baja rentabilidad.

» Perro : baja participacion en un mercado de bajo crecimiento. Necesita
gran inversion . Baja rentabilidad. Considerar opcion de salida.

» Vaca : alta participacion en un mercado de bajo crecimiento. No necesita
grandes inversiones y hay gran retorno en “ cash flow “

» Estrella : alta participacion en un mercado de alto crecimiento. Inversion
para mantener su ventaja competitiva



OBJETIVOS ESTRATEGICOS CORPORATIVOS.

ESTRATEGIAS PRODUCTO — MERCADO DE ANSOFF

PROD./ SERV. PROD./ SERV.
ACTUALES FUTUROS
MERCADO 1. Penetracion 2. Desarrollo productos
ACTUAL mercado O servicios
MERCADO NUEVO | 3. Extension mercado | 4. Diversificacidon

> 1.- Penetracion :vender mas en nuestros mercados habituales . Vender
+ a nuestros clientes / atraer clientes de la competencia / actuar sobre

clientelas potenciales

» 2.- Desarrollo productos o servicios @ nuevos productos o servicios en
los mismos mercados

» 3.- Extension del mercado : mismos servicios en nuevos mercados
geograficos o de nuevos segmentos

> 4.- Diversificacion : nuevos productos o servicios en nuevos mercados



OBJETIVOS ESTRATEGICOS. POSICIONAMIENTO

Estrategias Competitivas Genéricas de Porter

£/ liderazgo en costos totales bajos . Excelencia operativa.
Alto volumen de ventas y precios bajos en relacion a competencia

Gama limitada de productos. Control de costes. Alta participacion en
mercado

Inversiones en tecnologia y margen reducido
Relacion calidad / precio y cercania como valor a proponer

La diferenciacion. Liderazgo en calidad de los productos.
Innovacion y esfuerzo de comunicacion en marca y productos
Singularizar los productos y servicios respecto de la competencia
Limita participacion en el mercado

El enfoque : servicio " a medida " del usuario o cliente.

Concentracion en un segmento de clientes, una linea de productos o un
mercado geografico.

Alto volumen de ventas por cliente. No es incompatible con costes y
precios bajos.
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PERSPECTIVA FINANCIERA.

1.- ANALISIS DEL CICLO DEL PRODUCTO o CATALOGO DE
SERVICIOS:

= Crecimiento : objetivo » aumentar ventas

= Sostenimiento : objetivo » aumentar margen —
rentabilidad inversion

= Cosecha o madurez : objetivo ——» aumentar flujo de caja sin
invertir

2.- ESTRATEGIAS BASICAS : ( necesidad de equilibrio entre ambas )

« CRECIMIENTO : Aumentar volumen ingresos

= Nuevas fuentes de ingresos.: nuevos productos, nuevos clientes del mismo
segmento,nuevos mercados o segmentos

= Aumentando ingreso por usuario. fidelizacion
« RENTABILIDAD : Mayor productividad

= Reduccion costes

= Mayor utilizacion de los activos



PERSPECTIVA FINANCIERA.

3.- OBJETIVOS
« Rentabilidad
« Costes — productividad
« Ingresos ( volumen / estructura por origen / segmentos ...)
« Gestion del riesgo

« Eficiencia en Servicios Publicos : produccion del los mayores
beneficios de la forma mas eficiente.



PERSPECTIVA CLIENTES

1.- OPCIONES ESTRATEGICAS. POSICIONAMIENTO
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Liderazgo en costes ( excelencia operacional )

Liderazgo en productos ( diferenciacion )
Satisfaccion total ( servicio personalizado - enfoque )

2.- Objetivos estratégicos en términos de

RESULTADOS..........ciie, INDICADORES DE RESULTADO
» PROPUESTAS DE VALOR..... ... INDICADORES INDUCTORES

Considerar la existencia de Clientes finales e intermedios



PERSPECTIVA CLIENTES

PROPUESTA DE VALOR

Atributos de precio y calidad, imagen y prestigio, tiempo de respuesta,
resolucion de reclamaciones,..que nos diferenciaran respecto de la
competencia o que crearan valor para los usuarios
sUsuarios, segmentos, mercados en los que se desea operar.
*Atributos desde el punto de vista del cliente — usuarios

Marketing mix clasico : producto / precio / distribucién / comunicacion

Marketi DE OFERTA DE PRESTACION
arketin
i d Ig O Gama de productos y O Personal de contacto
mix de 1a servicios
emprgs_a de O Precios y condiciones L Procedimientos de servicio
Servicios

1 Puntos de venta

L Comunicacioén J Comunicacioéon de uso.
Imagen

JOSEP CHIAS. EL MERCADO SON PERSONAS



PERSPECTIVA CLIENTES

4.- Indicadores perspectiva clientes :

Resultados - Centrales ( comunes a todas las
organizaciones )

» Cuota de mercado ( general , por segmentos , por
servicios, por tipo clientela ,..)

» Incremento clientes

» Retencion de clientes

» Satisfaccion clientes

» Rentabilidad de los clientes

Indicadores inductores = Propuesta de Valor = Mkmx

» Atributos de producto o servicio ( precio, calidad,
funcionalidad,tiempo de respuesta,.....)
»Relaciones con los clientes

»|magen y reputacion



PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

PROCESOS DE INNOVACION // PROYECTOS investigacion bésica,
aplicada, desarrollo de productos y actividades de Marketing.

Identificar oportunidades de nuevos productos y servicios
Disenar y desarrollar nuevos productos y servicios
Comercializar los nuevos productos y servicios

PROCESOS OPERATIVOS ' estandarizar.
Proveedores:. rebajar coste, incrementar utilidades

Produccion de los servicios y bienes: rebajar costes y mejorar
procesos. Centrarse en procesos que contribuyen a estrategia

PROCESOS DE RELACIONES CON CLIENTES: garantias, devolucion
o cambio, informacion , reclamaciones,atencion post venta..

Seleccionar clientes mediante proposicion de valor
Hacer clientes
Fidelizar : aumentar ingresos por clientes

PROCESOS REGULADORES Y SOCIALES
Medioambiente, PRL , comunidad



PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

IDENTIFICAR LOS PROCESOS ALINEADOS CON LAS OPCIONES
ESTRATEGICAS

CICLO PRODUCTO

CICLO P/M
BOSTON

ESTRATEGIAS
ANSOFF

ESTRATEGIAS
PORTER

CRECIMIENTO

PROD. ESTRELLA

DESARROLLO
DIVERSIFICAC.

DIFERENCIACION ||::>

SOSTENIMIENTO |PROD. PERRO- PENETRACION EXCELENCIA
VACA EXTENSION OPERATIVA
COSECHA PROD. NINO PENETRACION ENFOQUE

=

PROCESOS

INNOVACION

OPERATIVOS

POST VENTA

Los OBJETIVOS SOBRE PROCESOS HAN DE SER COHERENTES

CON LAS ESTRATEGIAS CORPORATIVA'Y DE LAS PERSPECTIVAS
DE CLIENTES Y FINANCIERA.

En un esquema ideal , habria objetivos estratégicos para cada uno
de los tipos de procesos

INDICADORES DE LOS PROCESOS
0 PR INNOVACION
PR OPERATIVOS : Tiempo, calidad y coste

PR POST VENTA- Relaciones con clientes




MAPA PROCESOS GENERALES S.1.D.

PROCESOS
ESTRATE
GICOS

€] Zaragoza

INSTALACIONES
DEPORTIVAS

PLANIFICACION

CALIDAD

PROC.
CLAVE

PROC.
SOPORTE

X/

GESTION USOS : LIBRE, RESERVAS, CONVENIOS

CONCESIONES Y CONVENIOS GESTION I1.DD.

MANTENIMIENTO Y LIMPIEZA

ACTIVIDADES Y SERVICIOS

SUBVENCIONES

INFORMACION Y COMUNICACION

Z/x

RECURSOS
HUMANOS / P.R.L.

COMPRAS

GESTION
MEDIOAMBIENTAL

CONTROL
GESTION

SERV. ADTVOS. /
GESTION
ECONOMICA

SISTEMAS
INFORMACION /




CADENA DE VALOR DE LOS PROCESQOS INTERNOS

Procesos clave:

PR. POST
PR. INNOVACION PR. OPERATIVOS VENTA
Fabri
Creacion cacion Ent
. o ntrega .
Necesidades 'decr;g‘:ca PrOdC‘)JCtO Productos || =" =% SerV'IC'O Necesidades
. . L, a -
identificadas ||\ = 1| servicio Comer ]|PTestacion Slente satisfechas
servuccion ciali Servicio
zacion
ProceSOS de SO porte- Fuente : adaptado de Kaplan y Norton
Sistemas Informacion h Contabilidad y finanzas )

Servicios administrativos

Compras

Procesos estratégicos

Administracion Recursos Humanos >

Administracion de los servicios Iegales>

Mejora continua

) Administracién de Relaciones Externas)

Planificacion
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CONTROL
GESTION

SERV. ADTVOS. /
GESTION
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INFORMACION /
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

ACTIVOS INTANGIBLES: CAPACIDADES ESTRATEGICAS

Capacidades empleados :
= Satisfaccion, retencion, productividad, motivacion
= Conocimientos , formacion

s Capacidades sistemas de informacion:
= acceso informacion,tecnologia
= sistemas de informacion para la direccion ,
= gestion del conocimiento ,
= sistemas de sugerencias

s Modelo organizativo:
= Cultura
= liderazgo,
= coordinacion formal,
= alineamiento de objetivos e incentivos

INDICADORES CLAVE
m Satisfaccion :

m  Productividad:

s  Retencion:



MAPA ESTRATEGICO C.M.I.

Representacion grafica relaciones causa — efecto 4 perspectivas
Un exceso de objetivos anula su efectividad

MISION
OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
CORPORACION O UEN

Financiera

INCREMENTO
INGRESOS

\

T

REDUCCION COSTES

A

SERVICIO: PRECIO,
CALIDAD , TIEMPO,

PROPOSICION DE VALOR PARA CLIENTE

RELACIONES,

PRESTACION DEL

IMAGEN - MARCA

9 SERVICIO
5 3
@)
PROCESOS DE PROCESOS DE
IEESSE(S:I%SN EXCELENCIA RELACION CON EL
g OPERATIVA CLIENTE
£
8 PROCESOS
§ RESPONSABILIDAD
£ SOCIAL
¥ 7Y ¥
&
I\ CAPACIDADES CAPACIDADES CAPACIDADES
S EMPLEADOS TECNOLOGICAS ORGANIZATIVAS
<




INDICADORES Y METAS . TIPOS

Datos o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente
evolucion de un proceso o de una actividad

UNE 66175 de 2003 Sistemas de gestion de la calidad. Guia para la
implantacion de indicadores

» RESULTADOS : miden grado de obtencion de los
resultados : elementos objetivos posteriores a la accion.

» Perspectiva financiera
» Perspectiva clientes

= INDUCTORES : miden acciones que se realizaran para
conseqguir los objetivos . Indicadores de causa.
Proyeccion a futuro

= Perspectiva procesos internos
» Perspectiva aprendizaje y crecimiento






INDICADORES : CARACTERISTICAS

A) Simbolizan una actividad importante o critica ;

B) Fieles y representativos del criterio a medir;

C) Resultados cuantificables;

D) El beneficio que se obtiene supera la inversion de
capturar y tratar los datos;

E) Comparables en el tiempo . Utilidad = capacidad para
marcar tendencias;

F) Ser fiables : confianza sobre la validez de las sucesivas
medidas;

G) Ser faciles de establecer, mantener y utilizar

H) Ser compatibles con los otros indicadores del sistema ,
permitir la comparacion y el analisis

UNE 66175 de 2003 Sistemas de gestion de la calidad. Guia para la implantacién de indicadores



REPRESENTACION INDICADORES. FICHA TIPO

n  Nombre o denominacion

m  Forma de calculo.Sistema de medida utilizado e instrumentos en su
Caso.

m Fuentes de informacion

m Meta o referencia . Limites y tolerancias
s Modo de presentacion

m Responsable actualizacion del indicador
» Periodicidad de actualizacion

»  Obyjetivo estrategico al que se refiere el indicador. Codificacion en
relacion al cuadro de mando integral.

Recursos necesarios

METAS

m Indicador de referencia

m Indicadores de resultados = metas pueden obtenerse del exterior .
Referentes normativos o de benchmarking

= Indicadores inductores = construccion interna.
s Adecuar metas a la estrategia particular de cada entidad.




MATRIZ DE OBJETIVOS — INDICADORES —
INICIATIVAS

Matriz del Cuadro de Mando

Plan Estratégico Balanced Scorecard Plan de Accidn
Tema Estratégico Objetivos Indicadores Metas Iniciativa |Presup.
Clientes
procesosinternos (o N
[ Aprendizajey | oAty 1T I
crecimiento
[ Financiera | oAy T I I




INICIATIVAS

Programas , actividades y proyectos para
alcanzar las metas fijadas.

s £n toda organizacion se acumulan iniciativas : 1SO, EFOM,
Empowerment, Gestion de la Calidad ,
Benchmarking.................. compitiendo por los recursos

s Seleccionar aguellas que tienen un componente
estratégico claro, diferente de las necesarias para €/
funcionamiento ordinario

= Agrupacion de iniciativas en proyectos estratégicos
s Seleccionar proyectos estratégicos : criterios
» Vinculacion con la estrategia , relacion causa — efectos
» Coste y recursos necesarios
« 7iempo de ejecucion
» Dependencia con otras iniciativas o proyectos



MATRIZ OBJETIVOS / INICIATIVAS

01099/01d / BANRIOIU|

01099/01d / BARIOIU|

01099/01d / eANRIOIU|

01299/01d / eANBIOIU|

01299A01d / BAIlRIOIU|

01298A01d / BAIlRIDIU|

01298A01d / BAIlRIDIU|

01099/01d / BANRIOIU|

01099/01d / eARIOIU|

01099/01d / BANRIOIU|

01099/01d / BANRIOIU|

0129A01d / BAIlRIDIU|

012998A01d / BAIlRIDIU|

01299A01d / BAIlRIDIU|

012998A01d / BAIlRIDIU|

01094014 / eANBIOIU|

01094014 / BANRIOIU|

0109/01d / eANRIOIU|
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FORMULAR
ESTRATEGIA

MISION —-VISION
VALORES

]
v

DAFO /
Andlisis organiz.

\4

OBJETIVOS ESTRG.
CORPORATIVOS

v

ESTRATEGIA DE
UNIDADES
NEGOCIO

REALIZAR EL C.M.I.

REALIZAR CMI

OBJETV. ESTRG
POR
PERSPECTIVAS

v

INDICADORES
y METAS

[
v

MAPA
ESTRATEGICO

\4

INICIATIVAS
Planes de accion x
objetivos

IMPLANTAR CMI

PIRAMIDE
CUADROS MANDO
: UENs / U. opertv.

v
FORMACION

v

VALIDACION Y
TECNOLOGIA

l
v

REVISION CMI



PIRAMIDE CUADROS DE MANDO.

Fase 1
Estrategia

CMI Corporativo

Estrategia, plan, Vision, [¢

etc., provee la guia
para construir CMI
(Objetivos, Mapas,
Mediciones,
Programas, etc.)

Fase 2
Plan

Fase 3
Integracion

Fase 4
Implementacion

Plan Estratégico
Cptivo. interacciona
con niveles bajos -

Programa principal,
proyectos, encabezar el
cambio, etc.

/7

Metas Corporativas

v

v
I

Fijar presupuestos,

CMI }Jr_lidad | CMI UEN asignar recursos, manejar
Estratégica de 7 programas, etc.
NEZEEIoE | Revisar y Aprobar |
A
'\ v_¥
] CMI Unidades | Fijar presupuestos,

CMI Dpto o Unidad
funcional (procesos
) o0 Unida operativa

v

Revisar y Aprobar

A

asignar recursos, manejar
programas, etc.

CMI Equipo /
Individual

v

CMI Individual

v

Revisar y Aprobar

Establecer prioridades,
enfocarse en puntos
criticos, etc.

|—

Revision Continua y Cambios




PIRAMIDE DE GESTION

NIVEL ESTRATEGICO
ALTA DIRECCION

NDOS SUPERIOR

MANDOS INTERMEDIOS

NUCLEO OPERACIONES. PUESTOS BASE




&) Zaragoza

AYUNTAMIENTO
INSTALACIONES
DEPORTIVAS

"-—-[ENTORNOJ
MANDOS C. MANDO C. MANDO C. MANDO
SUPERIORES SISTEMA A SISTEMA B SISTEMA C

] N AN

PROCESO PROCESO || PROCESO PROCESO || PROCESO
ESTRTG. CLAVE Al || CLAVE A2 SOPRT. A1 || SOPRT. A2

|

DIRECCION
FUNCIONAL

MANDOS

INTERMEDIOS Y — p— o r DP
CONTROL A 5 c A A
OPERACIONAL




INDICADORES Y CUADROS DE MANDO
EN EL DEPORTE MUNICIPAL

CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION

INDICADORES DEL DEPORTE MUNICIPAL

CONSIDERACIONES FINALES



C.M.1. y ADMINISTRACION PUBLICA

1. Mision define a la Administracion Publica.

La Mision esta legalmente establecida en muchos casos

Procurar e/ Bienestar de la Comunidad. Su éxito radica en
eficacia y eficiencia en la satisfaccion de las necesidades de
los usuarios y de la Comunidad : Impacto en /a vida del
ciudadano

E Restriccion presupuestaria : equilibrio y no endeudamiento

2 La Mision es desarrollada por los Programas Politicos
Estrategia parte de dichos programas. Objetivos politicos de cada
equipo de gobierno

E Enfogue estrategico . Dimension sector publico y papel subsidiario-
regulador-planificador en cada sector

3. La perspectiva de los clientes debe ser la dominante . Se
transforma en Comunidad y puede diversificarse

- Clientes o usuarios directos de los servicios prestados

= Stackeholders externos a la gestion: Grupos de interés que evaluan
resultados. Clientes — usuarios indirectos

- Gobernabilidad o ambito politico como perspectiva propia.



C.M.I. y ADMINISTRACION PUBLICA

Perspectiva financiera :

Medio para generar valor en el futuro . Objetivos reduccion y
eficiencia en costes , asi como de recaudacion , para hacer sostenible
/a prestacion de servicios ante los proveedores de recursos economicos

= Restriccion por sujetar posibilidades de actuacion de las otras
perspectivas , que han de partir del presupuesto aprobado

5 Accionista = proveedor de recursos financieros

Perspectiva de los procesos . énfasis en la racionalizacion — mejora de los
DProcesos : eficiencia, racionalidad, economia, excelencia.

= Inclusion del aspecto medioambiental : reduccion impactos
negativos

= Sujeccion a normas procedimentales por principio legalidad.

Logica del sistema es antes FINES — MEDIOS que CAUSAS —
EFECTO

o Los resultados de las actuaciones en la perspectiva financiera (
presupuesto ) no son conocidos a priori y pueden ser distintos a los
planificados.



C.M.I. GENERICO . RELACIONES CAUSA — EFECTO
PERSPECTIVAS

—

Resultados econdmico-financieros

T T

Satisfaccion de los clientes

VISION ‘

)

Mejora de procesos

T T

Mejora en los empleados




ISP con obtencion
de recursos propios

MISION

ISP sin obtencion de
recursos propios

MISION

Satisfaccion clientes

T

Finanzas . Captacion recursos

'

Mejora de procesos

T T

Crecimiento y aprendizaje

Clientes

T T

Mejora de procesos

'

Crecimiento y aprendizaje

T

‘ Finanzas. Administracion

presupuesto

Fuente . Sanchez Martorelli




ISP con obtencion Obijetivos
de recursos propios

Impacto : cuota mercado

MISION resultados

_-—_>

Volumen, estructura,
satisfaccion

_—_—>

Autofinanciacion, participacion,
estructura

MK Mix, eficiencia, innovacion

_—_—>

Capacidades empleados,
tecnologia , organizacion




. I PERSPECTIVAS CMI

SECTOR PUBLICO

GONSUMIDORES Y AGTORES
INVOLUGRADOS

_@@_ i
\ COMUNIDAD ]<:>[ USUARIOS ]
. PROGESO0S DENEGOGI0S

INTERNOS
o
PROCESOS

g
CRECIMIENTO Y APRNDZ]

g

ECONOMIA ]




Perspectiva DEPORTIVA

Jué resyltados detemos consequir
para aleanzar nuestra mision?

#reas | Objetives| Indicador | Presupuesto
Claves

Perspectiva de fos ARCIONADOS

JComo deteriamos anarecer ante
ruestros aficionados para alcanzar
nuestra mision?

Aeas | Objetives | Indicador | Presupuesto
Claves

Perspectiva de APRENDIZASE
y CRECIMIENTO

JCHmo debe mejorar nuestra
organizacion?

Aras | Chjetivos| |ndicador | Presupuesto
Claves

Iﬁu
k8

Perspectiva FINANCIERA

{Cémo deberiamos aparecer ante
ruestros financiadores para alcanzar
nuestra mision?

Areas | Objetivos| Indicador | Presupuesto
Claves

Perspectiva del CLIENTE

{Como deberlamos aparecer ante
nuestros financiadores para alcanzar
nuestra mision?

Areas | Chjetivos | Indicagor | Presupussts
Caves

Perspectiva del CIUDADAND

-:Como deberlamos aparecer ante
nuestros ciudadanos para aleanzar
nuestra vision?

Areas | Objetios | Irdicador | Presupuesta
Clayes




STAKEHOLDERS O GRUPQOS DE INTERES

» Clientes

» Accionistas

» Proveedores

» Financieros

» Inversores

» Empleados — Sindicatos

» Empleados — Directivos

» Grupos politicos

» Grupos sectoriales : medioambientales, corporativo —
profesionales, vecinales, de igualdad de género, ...
» Equipo de Gobierno

Los intereses 0 expectativas de cada grupo son clave para
la formulacion de las estrategias de la organizacion

Asignar-identificar stakeholders dentro de las perspectivas y
plantear objetivos-indicadores-iniciativas para satisfacer sus
expectativas



» Medios comunicacion

» Grupos sectoriales
_ o

o

»Empleados puestos base
»Mandos intermedios
» Sindicatos

» Grupos politicos »Usuarios directos
» Equipo Gobierno »Usuarios indirectos

o

»Area EconOmica Ayto.
» Patrocinadores




INDICADORES Y CUADROS DE MANDO EN EL
DEPORTE MUNICIPAL

b

CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION

INDICADORES Y C.M.l. EN EL SECTOR PUBLICO




INDICADORES Y METAS GESTION
DEPORTIVA MUNICIPAL

[t | )
S D
b
S D

v




CONTROL EN ISO 9001:2000 y ciclo PDCA

RESPONSA MEDICIO
BILIDAD ANALISIS
DIRECCION MEJORA

ACTUAR REVISAR

GESTION PLANIFICAR HACER

RECURSOS REALIZACION
PRODUCTOS
Y SERVICIOS



Con on Espafola de 1978 , art. 31.2 y 103.1. principios de asignacion
equitativa de los recursos publicos , eficiencia y economia en su
programacion y principios de eficacia

Disposicion adicional novena de la Ley 7/1985, modificada por la Ley 57/2003:

“Con la finalidad de conocer y analizar la evoluciéon de la calidad de vida ...., a través del
seguimiento de indicadores que se determinen reglame ntariamente, el Gobierno

creara un Observatorio Urbano , dependiente del Ministerio de Administraciones
Publicas”.

La Ley 18/2001 de 12 de diciembre, General de Estabilidad Presupuestaria (BOE 13-12-
2001) y Ley 47/2003 de 26 de noviembre, General Presupuestaria (BOE 27-11-2003).
Art. 120.

Ley 57/2003 de 16 de diciembre de Medidas para la modernizacion del
gobierno local (BOE 17-12-2003) : art. 133, se establece la exigencia del
seguimiento de costes de los servicios y el que “...la asignacion de
recursos, con arreglo a los principios de eficacia y eficiencia, se hara en
funcion de la definicion y cumplimiento de objetivos”.



R.BMgegistativo 2/2004 de 5 de marzo , se aprueba Text o Refundido Ley
Reguladora de Haciendas Locales , art. 211 :  |los municipios de mas de
50.000 habitantes y otras entidades locales de a&mbito superior han de
acompanfar a su contabilidad general

a) Memoria justificativa del coste y rendiemiento de los servicios publicos

b) Memoria demostrativa del grado en que se han completado los objetivos
programados con indicacion de los objetivos previstos y de los objtivos
alcanzados con su coste.

La Orden EHA/4041/2004 de 23 de noviembre (BOE 9-12-2004) sobre
Instruccion del modelo normal de contabilidad local: Todos los municipios
de mas de 50.000 habitantes deben incluir en la memoria de gestion los
iIndicadores de gestion que permitan evaluar la economia, la eficaciay la
eficiencia en la prestacion de servicios de los ayuntamientos, al menos de
los financiados con tasas o precios publicos.



ESPANA

Iste normativa que normalice definicion, implantacion y
lotacion de indicadores administracion local

v' AECA (1996)

v" SINIGAL . Sistema Normalizado de Indicadores de Gestién Aplicable a la
Administracion Local . Andalucia

v" FUNDACION Pl y SUNYER

v" PROYECTO COSTES - INDICADORES FEMP

v DIPUTACION BARCELONA. CERCLES COMPARACIO INTERMUNICIPAL

v' DIPUTACION BADAJOZ

v BAROMETRO CALIDAD DE VIDA MUNICIPIOS GRAN POBLACION .MAP

Ambito Anglosajon:

EE.UU. Governmental Accounting Standars Board ( GASB ). Services Efforts and Accomplishments

Reino Unido : Audit Commission .  Best Value. The Performance indicators

Australia : Steering Committee for the Review of Commonwea Ith / State Service Provision . Report on
government services

Alemania : Bertelsmant Foundation . Intermunicipal comparative performance measuremente

Programa Urban Audit . Comisidon Europea . 250 indicadores .




C.M.I. Y DEPORTE LOCAL
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ESTRATEGIA

= MISION DEPORTE LOCAL : para qué existimos ?
= Cartas Europeas del Deporte
= Salud
=_Relacién social
= Habitos compensatorios
= Deporte “ derecho ciudadano "

= Constitucion 1978 ( art. 43.3 ), L.R.B.R.L.1985, Ley Deporte 1990,
Leyes autonomicas

= VISION DEPORTE LOCAL :

Alternativa optima de ocio activo , con una relacion medida con el deporte
escolar, el deporte federado y el deporte profesional

= VALORES : En qué creemos, como queremos hacer las cosas

= Orfentacion al ciudadano . de un modelo garantista a un modelo de satisfaccion de las
necesidades

s Participacion de los ciudadanos y empleados: ciudad de todos y para todos : conocimiento
acumulado, ponerio en valor

Liderazgo para impulsar el sistema deportivo local en su ambito

Orientacion a Objetivos y Resultados

Cultura de colaboracion y coordinacion: colaboracion publico — privado y outsourcing
Responsabilidad y Conciencia de Costes

Fuente : Adaptado de “ Deporte, Gestidén y Municipio. Aspectos Clave “ KAIT , EUDEL 2006. Cap. | Luis Solar Cubillas



€] Zaragoza
INSTALACIONES DEPORTIVAS INSTALACIONES

POLITICAS ( I ) . (2007) DEPORTIVAS

Desarrollar un papel activo en la provision de instalaciones deportivas, con criterio
de planificacion territorial, actuando con preferencia alli donde existan déficits de oferta en
el territorio

Asegurar prestaciones deportivas basicas mediante la promocion de instalaciones
de titularidad publica municipal . Prestaciones basicas seran los espacios

deportivos necesarios para :
-Una Educacion Fisica curricular con medios de calidad
-La iniciacion deportiva extraescolar de nifios y jovenes: deportes de equipo y el aprendizaje de la
natacion
-ElI mantenimiento fisico basico de adultos: espacios para gimnasia de mantenimiento ,
mantenimiento en el medio acuatico.
-La recreacion deportiva: piscinas de verano, instalaciones deportivas primarias o elementales

Desarrollar lineas de actuacion sectorizadas por tipologias de instalaciones

Red Basica
-Centros Deportivos Municipales ( CDM - PDM )
-Campos Municipales de Futbol ( CMF )
-Instalaciones Deportivas Primarias ( IMP )
Red secundaria
-Instalaciones Federativas o Especializadas :Campo M. Rugby, Patinédromo Bozada, ....



INSTALACIONES DEPORTIVAS €] Zaragoza

AYUNTAMIENTO

POLITICAS (1I ) : (2007)

-Colaborar y complementarse con Zaragoza Deporte Municipal y los Servicios
Sociales y de Juventud para la consecucion de la mision comun de estas
organizaciones administrativas del Ayuntamiento de Zaragoza, desarrollando acciones
positivas de integracion  de colectivos en la actividad deportiva

-Diversificar los modelos y agentes de gestion de las instalaciones deportivas,
priorizando la colaboracion con el tejido federativo y asociativo no comercial.

-Ampliar la oferta de espacios deportivos y servicios complementarios en el &mbito
del Deporte - Salud : servicios de Fitness y Welleness

-Desarrollar en el conjunto de la organizacion un modelo de Gestion Integrada de la
Calidad , la Prevencion de Riesgos Laborales, la Gestion Medioambiental y la
Responsabilidad Social Corporativa



FORMULAR ESTRATEGIA 1V

« PARTICIPACION DE MERCADO. Estrategia corporativa
=« CZEn qué mercados o sectores vamos a participar ?

n  POSICIONAMIENTO. Estrategia competitiva
« (éDe que forma vamos a participar en esos mercados o sectores ?

m RENTABILIDAD
= cCuanto y cuando esperamos ganar ?

m ESTRATEGIA OPERATIVA

= cQueé funciones o areas tienen mayor importancia para la
consecucion de la estrategia ?
0 La estregia basica de una empresa u organizacion se deriva de elecciones en
eéstos campos.

U Los objetivos de sus perspectivas o unidades operativas se derivan de los
anteriores

O Pueden existir distintas estrategias basicas si una organizacion tiene distintas
divisiones operativas 0 unidades estratégicas de negocio ( UENs ), o si opera
en sectores diferentes



MATRIZ ESTRATEGIA DEPORTIVA MUNICIPAL

CICLO SERVICIO =%
practicantes / potencial

PARTICIPACION
AYUNTAMIENTO

ESTRATEGIA
POSICIONAMIENTO

ESTRATEGIA COMPETITIVA

Actividades / Instalaciones / COSTES |ENFOQUE ( ESPECIALIZACION DIFERENCIACION
Ayudas PRECIO )
M Creci Sostent | Maaurez] < 3006 30%- >60% Introduc }{Crecimient; Consoli Retirada |Gratiuito Segmen Tipo Area Servicios } Servicios Otros
S miento | miento 60% cion o) dacion Subvenc. to servicio geogra Multio no depor ( especificar )
Mercado fica ferta tivos

DEPORTE EDAD
ESCOLAR

DEPORTE
FEDERADO

DEPORTE PARA
TODOS

D.XTODOS
MONO
ACTIVIDAD

DXTODOS
ABONADO.
FITNESS

EVENTOS
DEPORTIVOS

DEPORTE
PROFESIONAL .
ESPECTACULO

MUJER Y
DEPORTE

TERCERA EDAD Y
DEPORTE

DISCAPACIDAD Y
DEPORTE

TURISMO
DEPORTIVO

AREAS
NATURALES Y
DEPORTE




INDICADORES Y METAS GESTION
DEPORTIVA MUNICIPAL
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| Eéﬁém o,
TERRITORIAL

Municipios de Gran Poblacion . 25 municipios en 2008, 15 mas en 20009.
Programa Urban Audit Union Europea. 358 indicadores agrupados

Aspectos economicos.
Aspectos sociales.

Cultura y entretenimiento.
Demografia.

Instruccion y educacion.
Medio ambiente.
Participacion ciudadana.
Sociedad de la informacion.
Transporte de viajeros.

$2 P S er Gl o e ) =

¢.é.¢, INDICADORES DEPORTIVOS 77?7

6.5. Uso del suelo : m2 per capita para usos recreativos,
deportivos y de ocio



2020 Situacion actual
Indicador de referencia Fuente
- . Habitos deportivos de los Espafioles 2005.
Practica deportiva de |os Espanoles (15-75 anos) 50% 37% E:D-EIS.EW VoS (e 105 Espanoies
) . - . . Habitos deportivos de los Esparioles 2005.
Diferencia maxima de préctica entre hombres y mujeres 5 puntos 15pUnt0s | can s -

_ , . . Dato de 2003, Encuesta nacional de Salud
Porcentaje de Poblacion sedentaria (16 y + afos) 35% 98,40% 2;05 ¢ L L R
Nivel de Obesidad y sobrepeso infantil (nifios y nifias de 13 afos) 19% 38% Organizacién Mundial de la Salud
Actividad Fisica de la poblacion escolar (6-16 anos)

1 hora diaria, 5 dias a la semana 50% No hay datos en el &mbito estatal
1 hora diaria, 3 dias a la semana 50%
- , - Habitos depertivos de los Esparicles 2005,
Practica deportiva en personas mayores (+ de 65 afios) 30% 17% C;D[_‘E;w e
. . : : : o Censo nacional de Instalaciones deportivas.
Instalaciones deportivas accesibles para discapacitados 90% 68.5% CSD 2005
: : " 8 Censo haclonal de Instalaciones deportivas.
Instalaciones deportivas con vestuarios adaptados 50% 18,5% 08D 2005
Grandeg}empresa; (100 d_e mayor facturacion) con Planes de 50% Elaboraicién propia
promocion deportiva asociada a la salud para sus empleados
Porcentaje de licencias femeninas en Federaciones espaniolas 35% 18% Datos de licencias de FFEE del CSD

T r 1 r 4 1 ﬂ n n
PEFCEHt?I]E de I'I'iLI]EI:ES sobre el personal directivo y técnico de 20% 11],-’; {dlreccuifn} | —— “Mijar y Deports® 2005
federaciones deportivas 12% (p.técnico)

A+




Lirss pracTcg deporisva GEnarad de 8 pobhaacson cercans 31 50%h, oarenddo
de g srtuscion Sctes] de 25,999 nsra o mayorss de 15 afios gues sernsa =
Emcwu=ssts de Habitos deportrwos O o= ssnsholss des 20100

Ures  dismmemasc s de s difsrenca de s oS SN e RoamiDrs W Tnapsr ds los
1ES puntos DoOrceEnus=s ScTussEs 8 wnhs DornosntgsEs Ssntres & BE%G oy =F 5 %%

s r=duccian def porncesntEis de pobisceydn gedentans Tasts wn resd S3T-
maEdo de IS5 del cooreunto de 5 poaiacs S

L descasnso S =l mewns| s ooesadasd nfantl v sohrepseso nests =0 0%,
DarbEndo O oS neelsEs sewsdos scteaiss def SE%

Lk mresl de prSciea deEportva =n =dsd escoiss de T horg disra duranits S
=35s8 5 seMMEng pEss 5 mvtsd de 5 pondscetn w T mors disns duranmhe S
menos 3 chiss pErs =0 otho 50 e

Lims oract.os O scotneeddsd Tisos yw deoortays del 3059 oSrs ‘S3 Dersonss
mEyoTEE Oe 55 sfosE, rorEsEmEntEndo susEtEno S irmEnts & 2otes | e Oe
T8 8%

Ef S0% de iS5 insiSisc omss SsDOTthwiSs SCOoEsSi0Es DETE 55 DErgsonSs oo
deEcspscidsd. 5 parr d=f 88% guwe sefsls = Cesnso Macionsi d= Insts-
Fowones Desporiress o 2005, w = 505 d= s mnEmss oon westusnos
Sdaotsdos.

Al mesrag wn S0% de 58 oEn SEmDySEEs s s grandss del psis con pisaes
de profmocsan depofineg s5ociEds 5 8 saiud pEre sus Srmmnkesdos.

Um poncs=ntas de oenoras federsdss fememmas d=! I5% deiss tot=iss,
partendo dsl 12% sctous

Un porcsatss del 2009 ds mapsrss sobhrs & pergong| BEcneon yw dersctheo de
s= fedsr =cones deoportivas s=p=aol=s,. DEt=ndo de o= sctus= =3 125
T3 resDectware e,



EJERCICIO PRACTICO

Obijetivo Estratégico

Indicadores de Resultado

Indicadores Inductores

COMUNIDAD

Impulsar la practica deportiva en el
municinio

itar el acceso de los ciudadanos a
0S espacios deportivos

Promover la cohesion social en el deporte

Facilitar el acceso de los ciudadanos a las
actividades denortivas

Impulsar el uso de los espacios

CLIENTES

Fomentar el uso de los espacios
denartivas miinicinales

Ofrecer un servicio de calidad a los

Ofrecer un servicio accesible a los




EJERCICIO PRACTICO

Objetivo Estratégico

Indicadores de Resultado

Indicadores Inductores

Promover un clima laboral positivo

z T
O —
O o
< o Mejorar las habilidades de los empleados
N
=
5 Promover la igualdad de género
nd . - .
@) Gestionar el servicio con las diversas
formas de nestidn
<C [Disponer de los recursos adecuados
=
@)
=
8 Disponer de recursos adecuados para
L |actividades

Financiar adecuadamente el servicio

Dar soporte a la promocion deportiva de
lag entidades




NORMAS LEGALES D

ADMON. ESTADO i

BENCHMARKING




Guia para la Implantacion
de un sistema de costes
en la Administracion Local

11 Ayuntamientos y 9 Universidades .
Convenio con Universidad PuUblica Navarra.

Metodologia calculo costes servicios
deportivos municipales

20 Indicadores de gestion :

d De actividad. (4)

d Econdmicos. ( 8)
De presupuesto ( 6)
De costes ( 2)

d De entorno. ( 8)



ALBACETE
AVILES
BARCELONA
GIJON

GIRONA

MALAGA

MADRID
PAMPLONA

SANT CUGAT DEL VALLES
VALENCIA
VITORIA GASTEIZ

Guia para la Implantacion
de un sistema de costes
en la Administracion Local

VVVYVYVYVYVVYVY

Coordinaciéon de D. Carlos Prieto Martin
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GUIA IMPLANTACION COSTES FEMP

INDICADORES DE ACTIVIDAD
Metros cuadrados de I1l.DD.MM por 1.000 habitantes.
N° de usos afo de las I1.DD por habitante
3 % usuarios de la 32 Edad de las I1.DD.
4 % nifios usuarios de las 11.DD en programas de actividades deportivas

INDICADORES ECONOMICOS. PRESUPUESTO
5 Gasto corriente en deporte por habitante
6 Gasto de capital en deporte por habitante
7 % de gasto corriente en deporte
8 % de gasto de capital en deporte
9 % de cobertura del gasto corriente en deporte, con transferencias corrientes recibidas
10 % de cobertua del gasto corriente en deporte , con financiacion de los usuarios

INDICADORES ECONOMICOS. COSTES

11 Coste del uso por espacio deportivo
12 Coste anual por usuario deportivo



INDICADORES DE ENTORNO
13 Indice de infancia
14 Indice de adolescencia
15 Indice de juventud
16 % de personas mayores
17 Tasa de crecimiento anual de la poblacion
18 Ingresos impositivos municipales por habitante.
19 Ahorro corriente
20 Déficit o superavit no financiero



INDICADOR N ° 2: Num. de usos al ano de las instalaciones deportivas por habitante

FORMA DE CALCULOD

Medir el grado de cobertura de la demanda de
activigades deportivas del total de la poblacidén
del municipio,

Aumerador NUmero total anus! de Usos
de |as Instalaclones deportivas.
Denaminador: Total poblacian

Fuente; Padrén Municipal,

Mofa aclaratorial

8quipos dapartivas, astolaras, univarsitanos o o

lactivas atpaciales.

Entendamos por usuarios tanta los abonadas coma cualquier otro tipo da usuario, tales como los

~1 VINCULACION CON OTROS INDICADO

RES:

INDICADOR DE

VINCULACION CON OTROS INDICADORES

ACTIVIDAD Indicadores Presupuestarios

Indicadores de coste

Indicadores de entomo

Ay Gastoc corriente en
deporte por habitante

2 Numerg de usos
g2 las Inatalaciones

deportivas por & : Gasto de capital
habitante, en deporte por
habitante,

11: Coste del uso por
espacio depaortiva.

13: indice de infancia.
14: Indice de
atolescencia.

15 : Indice de
Juventud.

16 :Porcentaje de
PErsOnas mayores
ge 64 anos,
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CANARIAS 2006 ANDALUCIA 2002 CASTILLALA MANCHA 2001

»-Habitantes/ Trabajador propiojomadacompleta 2411~ 2.872 1.926
»% Trabajadoresajenos/Tolalderabajedores 49% 625 i e
» Titulados superiores a cargo del servicio _. /8% 36% _ gl
» Implantacién del conceptode 'abonado’ Lt L2251 267% [ 31%
» Municipios con piscina cubierta LI S 36% (il bl e
»Municipioscondosoméspabellones o A3% i 85%
b Gasfos corrientes/N°habitantes _ - 31,8%euros 18, 63 euros it i 2 ud i elios:
»%lasasyofrosingresos 2| 1950% (T aaon
»%Ingresos por transferenciascorrienfes 7 & dsat _79,50% [ils s 74,80%
% Ingresos patrimoniales LT e 1,00% 0.50%
» Ingresos por tasas/N° habufantes - 12 156008 _3,35eurcs [IEHI 6,38 euros
> Ingresos porrrcnsferencmscornen es/ NC hcbﬁontes . 24.68euros 13.68euros  18,69euros
% Presupuesto deportes/ Presupuestoayuntamiento L 4,40% 2,60% A L A4A27%

» % Unidades Deportivas de Gestion Directa,/ Total Unidad Deporhvo Iseaednt — Z1% [ Q1%

T B R e B R e e s o PSR o P e T T S o e !
LOS DATOS PROCEDEN DELOS ESTUDIOS REALIZADOS POR JUAN CORREAL: EN CASTILLA LA MANCHA EN 2001 (MUNICIPIOS DEMAS DE 15.000 HABITANTES), ANDALUCIA EN 2002 (MU-

NICIPIOS DEMAS DE15.000 HABITANTES) Y GRAN CANARIAEN 2006 (TODOS LOS MUNICIPIOS DELAISLA, ELMENOR CON 1.320 HABITANTES).

INSTITUTO INSULAR DE DEPORTES DE GRAN CANARIA
VAL grancanaria.com [ e
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USUARIO / CLIENTE
4 indicadores

VALORES ORGANIZATIVOS
RECURSOS HUMANGOS. 7 indicadores

ECONOMIA 11 indicadores

49 municipios en 2009
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ENCARGO POLITICO / ESTRATEGICO
% practicantes deportivos sobre el total de habitantes

% practicantes deportivos en centros escolares publicos sobre el total de

% mujeres practicantes sobre el total de practicantes

% de practicantes que reciben ayudas publicas sobre el total de practicantes
Plazas disponibles de actividades continuadas por cada 1.000 habitantes
Plazas disponibles de actividades continuadas de clubes por cada 1.000
Horas de actividades continuadas por cada 1.000 habitantes

Horas de actividades puntuales por cada 1.000 habitantes

Horas de actividades de formacion por cada 1.000 habitantes

% practicantes deportivos por tipo de espacio deportivo sobre total de habitantes
Metros cuadrados de espacio deportivo por cada 1.000 habitantes

NUmero de usos anuales por m2 de espacio deportivo

NUmero de usos anuales por espacio deportivo

USUARIO / CLIENTE
% de poblacion incrita y/o abonada a servicios deportivos continuados
municipales sobre el total de habitantes
% de poblacion abonada a un complejo deportivo municipal sobre el total de
Sugerencias por cada 1.000 practicantes
Horas de apertura por semana de cada tipo de espacio deportivo



VALORES ORGANIZATIVOS / RECURSOS HUMANOS
Satisfaccion general de los empleados
% de dias de baja laboral sobre el total de dias laborables

~N o o1 b~
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Sueldo bruto base de un monitor/a de deportes

% de empleados asistentes a cursos sobre el total de empleados
Horas anuales de formacion por empleado asistente a cursos

% de mujeres empleadas sobre el total de empleados/as

% de gestion directa por cada tipologia de espacio deportivo

ECONOMICA
Gasto corriente en deportes ( incluidas concesiones ) por habitante
% de gasto corriente en deportes ( incluidas las concesiones) sobre el total de
gastos corrientes municipales
% de inversion en deportes (incluidas concesiones ) sobre el total de inversion
Gasto corriente ( incluidas concesiones ) en deporte por practicante
% de gasto corriente en reparacion y mantenimiento sobre el total de gasto
corriente en deportes
Gasto corriente en actividades por habitante
% de gasto corriente en actividades sobre el total de gasto corriente en deportes
Gasto corriente en actividades por cada hora de actividad
% de autofinanciacion por tasas y precios publicos sobre gastos corrientes
% de autofinanciacion por aportaciones de otras instituciones sobre gastos
% de autofinanciacion por parte del Ayuntamiento sobre gastos corrientes



 Kirolbegui .Observatorio del Deporte de Guipuzkoa
* Observatorio Andaluz del Deporte
e Observatori Catala de I'sport

Estudios practica deportiva . Ampliaciones o sobre muestras sobre
Estudios Manuel Garcia Ferrando ( CSIC — CSD 2010).

Indicadores de practica deportiva de la poblacion en general



1.- DESARROLLO INSTITUCIONAL PARA UN BUEN GOBIERNO
DESARROLLO ECONOMICO SOSTENIBLE

DESARROLLO SOCIAL INCLUYENTE
4.- DESARROLLO AMBIENTAL SOSTENIBLE

33 indicadores desglosados en 136 subindicadores

3.- DESARROLLO SOCIAL INCLUYENTE
3.2.- Municipio promotor del deporte y ocio

3.2.1.- Acciones para la promocion del deporte y el ocio

3.2.2.- Promociodn del deporte y el ocio entre todos los sectores
Poblacionales ( grupos de edad )

3.2.3.- Infraestructura necesaria para la promocion del deporte
y el Ocio.

3.2.4.- Coordinacion y convenios con otras entidades para la
promocion del deporte y el ocio.



- RAFAEL CECILIO .

* INDICADORES DE BENCHMARKING
« CUADRO INTEGRAL DE MANDO

- BONI TERUELO

Varios en “ Deporte , Gestion y Municipio . Aspectos clave “, EUDEL 2009. Capitulo 7, “ La
financiacion del deporte municipal “

» Coste Medio Unitario CMU = ( cap. | + cap. Il ) / N° total servicios prestados

» Ingreso Medio Unitario IMU = ( cap. Ill + cap. V) / N° total servicios prestados
» Coste Medio Soportado CMS = Coste Medio Unitario — Ingreso Medio Unitario
» Autofinanciacion Funcional AF = (cap. | + cap. Il)/ (cap. lll + cap. V)



CUADRO INTEGRAL DE MANDO

El CIM lo componen 16 indicadores (3 econémicos, 3
de recursos humanos, 6 de gestion deportiva, 1 de
mantenimiento y 3 de calidad) que definen la
organizacion desde 4 perspectivas: la economico
financiera, los clientes, los procesos internos y las

personas.



! INDICADORES DE COMPRRACION

1. ECONOMICOS O DE RECURSOS.
. Presupuesto ordinario (sin inversiones)/habitante.
. % Autofinanciacion operativa cap.lll + cap.V / cap. | + cap ll.
. N° empleados/1000 habitantes.
' % Absentismo.
2. INSTALACIONES.
. m? de instalaciones deportivas/habitante.
. m? de lamina de agua cubierta/ 10.000 habitantes.
. N° de pabellones / 10.000 habitantes.

. N° de grandes campos / 10.000 habitantes.



; INDICADORES DE COMPARACION

3. GESTION DEPORTIVA.
. N° abonados / 10.000 habitantes.
. N° alumnos actividades dirigidas / 10.000 habitantes.
. N° asociaciones deportivas /10.000 habitantes.
. N° deportistas federados / 10.000 habitantes.
. N° deportistas JJDDMM / 10.000 habitantes.

. % practica deportiva.
4. PRECIOS O TASAS.
. Precio/mes Abono Deporte.
. Precio/mes curso natacion ninos 2 dias/semana.
. Precio/mes curso natacion adultos 2 dias/semana.
o Precio/mes gimnasia mantenimiento 2 dias/semana.
. Precio/mes aerobic 2 dias/semana.
. Precio/mes deporte de equipo 2 dias/semana.
. Precio entrada piscinas.

. Precio pista tenis (1 hora sin luz).



i INDICADORES DE COMPRRACION

5. CALIDAD.

» Satisfaccion 0-10 de los usuarios con los servicios o instalaciones.
» Satisfaccion 0-10 de los empleados.

* Puntos Autoevaluacion EFQM.



COMPARATIVA INDICADORES GESTION
DEPORTE MUNICIPAL

PROYECTO FEMP

CERCLES DIBA

CECA -PlY

SUNYER

[.1.D. GRAN
CANARIA

BONI TERUELO

RAFAEL CECILIO

[1.DD. ZARAGOZA
PLAN AFD CSD

2009

Perspectiva INDICADORES
% Practica deportiva sobre total habitantes
' QO |Metros cuadrados I.DD. Municipales por cada 1.000 habitantes
00 o O
<DE gg &) 8 Numero de usos anuales por espacio deportivo
Z < '5 |<T: % mujeres practicantes sobre el total de practicantes
g LZ) O [ |Diferencia maxima de practica entre hombres y mujeres
8 o ﬁ Plazas disponibles de actividades continuadas por cada 1.000

habitantes

USUARIOS

% de poblacion inscrita y/o abonada a servicios deportivos
continuados municipales sobre el total de habitantes

Sugerencias/Reclamaciones por cada 1.000 practicantes

Satisfaccion de los usuarios servicios deportivos municipales




COMPARATIVA INDICADORES GESTION
DEPORTE MUNICIPAL

Perspectiva INDICADORES
Gasto corriente en deporte por habitante

0 % gasto de capital no financiero ( inversion ) en deporte sobre total
O inversion municipal
g:) % gasto corriente deporte sobre total gasto corriente municipal
-
8 % de cobertura del gasto corriente en deporte con transferencias
o corrientes

' % de cobertura del gasto corriente en deporte con financiacion de
é los usuarios ( tasas y precios publicos )
L % de autofinanciacion por tasas , precios y transfererencias sobre
(Z) gastos corrientes del Ayuntamiento
< Autofinanciacion Funcional AF = (cap. | + cap. Il ) / ( cap. Il + cap.
= V)
LL

PROYECTO FEMP

Coste medio unitario CMU = ( cap. | + cap. Il ) / N° total servicios
prestados

CERCLES DIBA

CECA -PIY
SUNYER

[.1.D. GRAN
CANARIA

BONI TERUELO

[1.DD. ZARAGOZA
PLAN AFD CSD

2009

-RAFAEL CECILIO
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Perspectiva INDICADORES a| O|low
O Coste del uso por espacio deportivo
pd Coste anual por espacio deportivo y usuario deportivo____ |
% Gasto / usos
— Gastos / horas de apertura anuales
s Implantacion servicio " abonado "
% . : :
O Precios 0 tasas desglosados por espacios deportivos
(L{J) % Instalaciones deportivas accesibles para discapacitados
O % Instalaciones deportivas con vestuarios adaptados
@) % piscinas verano accesibles
o Ratio m3 agua depurada / m3 vasos piscinas
ol
o s O O Horas anuales de formacién por empleado asistente a cursos
E L % E % de gestion directa por cada tipologia de espacio deportivo
=
g < O LU |Habitantes / trabajador propio jornada completa
< NOo=




COMPARATIVA INDICADORES GESTION
DEPORTE MUNICIPAL

CERCLES DIBA
RAFAEL CECILIO
[I.DD. ZARAGOZA

CECA -PlY

SUNYER
BONI TERUELO

PROYECCTO

FEMP
[.I.D. GRAN

CANARIA

INDICADORES OBSERVACIONES

MINIMO 400 M2 SUPERFICIE CERCLES.

PISTAS POLIDEPORTIVAS

PISCINA CUBIERTA

PISCINA DESCUBIERTA

CANCHA POLIDEP. CUBIERTA - PABELLON

SALA MULTIUSOS - SALAS DEPORTIVAS

CAMPO FUTBOL CESPED ARTIFICIAL

CERCLES : Superficie 4.000 m2

CAMPOS POLIDEPORTIVOS

ESPACIOS

CAMPOS DE ATLETISMO

ESPACIOS DE RAQUETA

OTROS ESPACIOS DEPORTIVOS

CAMPOS FUTBOL 11Y 7 | ]




CMI PARA ENTIDADES DE DEPORTE MUNICIPAL

CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION

C.M.I. ADAPTACION AL SECTOR PUBLICO

INDICADORES DEL DEPORTE MUNICIPAL



Normalizar los indicadores del Deporte Local :
hacia un Sistema Publico del Deporte.

4 problemas metodoldgicos :

»Deporte Municipal o Deporte en el Municipio
»Indicadores area metropolitana / supralocales
»Contabilizar la gestion indirecta

» Aforos técnicos

Singularidad del control de gestion en cada
organizacion:
»Adaptarse al sistema de gestion.
»Valor instrumental y estratégico de los cuadros de
mando
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GENERAL CMI - BSC
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balance Scorecard” Harvard Bussines Press. Gestion 2000 , ed. Planeta, 32
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UNE 66175 de 2003 Sistemas de gestion de la calidad. Guia para la
implantacion de sistemas de indicadores

Altair Consultores” EI Cuadro de Mando Integral “ECO3 Colecciones

Alfonso Fernandez Hatre" Indicadores de Gestion y Cuadro de Mando Integral
“.. Centro para la Calidad en Asturias. IDEPA Asturias

http://cuadrodemando.unizar.es/ Alfonso Lopez Vifiegla
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CMI BSC ADMINISTRACION PUBLICA
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Mendoza Mayordomo , Javier “ La metodologia ESADE de elaboraciéon e implantacion de
indicadores de gestion en los servicios publicos “. Actas Il Encuentro de Gestion de
las AA.PP. De Aragon 1994. Universidad de Zaragoza .Pags 101 -146.
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2006

Sanchez Martorelli , Jesus “ El Balance Scorecard para organizaciones del Sector Publico
. Enfoques para la definicion de arquitectura de perspectivas “ Revista Brujula
Gerencial Octubre-Dcbre 2008

Agencia de evaluacion de la calidad de los servicios publicos

http://www.aeval.es

Federacion Espafiola de Municipios y Provincias . Guias de apoyo a la calidad en la
gestion local.

http://www.femp.es
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CMI BSC DEPORTE MUNICIPAL
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Eugenio Del Puerto “ La implantacion de un Cuadro de Mando Integral como instrumento
de gestidon de un Centro Deportivo “* GEDO Consultores.2003
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Gestion Integral de Medios e Instalaciones
Deportivas en Medianos y Grandes Municipios

Muchas gracias

Pedro Compte Catalan
Jefe servicio Instalaciones Deportivas
Ayuntamiento de Zaragoza

lefedeportes@zaragoza.es
WWW.zaragoza.es/deporte
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