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INTRODUCCION

El objetivo de esta conferencia es servir, como me ha servido a mi su preparacion, para reflexionar
sobre un aspecto tan importante como la planificacion, en muchos casos y en muchas organizaciones
deportivas, sobre todo las de caracter publico el dia a dia no nos permite mirar al futuro. Se resuelve
lo urgente, no se atiende lo importante

Por otro lado, el planteamiento general sobre estos aspectos, es aplicable no solo a las organizaciones
publicas, sino a las de cualquier otro tipo, clubes, asociaciones deportivas de caracter recreativo,
empresas deportivas, equipos, etc.

Aparte de los planteamientos metodoldgicos expuestos, considero importante el intento de
aportacion de una vision de futuro, recogida en el apartado de tendencias, que nos puedan indicar
hacia donde vamos en el ambito de la planificacion deportiva municipal y que pueden ser asimismo
una puerta abierta al debate, como elemento enriquecedor y participativo de las organizaciones.

CONCEPTOS GENERALES SOBRE PLANIFICACION

Conceptos como Objetivos y Gestidn que aparecen en el titulo propuesto por la organizacion
del ciclo de conferencias, estan enmarcados dentro de un proceso de superior nivel, mas general y
complejo que es la Planificacion.

Antes de centrar la cuestion en los objetivos considero necesario hacer referencia al proceso de
planificacion, del que como veremos los objetivos son claves fundamentales en torno a los que giran
el resto de componentes, pero que es necesario el desarrollo completo de la secuencia del proceso,
para poder alcanzar la eficacia y eficiencia de la organizacion.

Este proceso planificador, comienza con un analisis y diagnostico de la situacion, a partir del
cual nos proponemos determinados objetivos, elegimos unas estrategias para poder llevarlos a cabo,
gestionamos los recursos disponibles, ejecutamos o realizamos las tareas concretas y por ultimo
evaluamos los resultados, comprobando que se corresponden con nuestras expectativas, para
proceder al ajuste o adaptacion.

Este proceso de planificacion es algo natural que se puede realizar de manera informal; lo
realizamos todos los dias de forma automatica sin darnos cuenta.

El proceso planificador se convierte en formal cuando es desarrollado por una organizacion de
forma sistematica y documentalmente.
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ANALISIS |::> OBJETIVOS |::> GESTION
DIAGNOSTICO ESTRATEGIAS RECURSOS
ﬂ EJECUCION
[s CONTROL @
EVALUACION
AJUSTE
PREGUNTAS RESPUESTAS
;que es nuestra organizacion? MISION
;de donde venimos? ANALISIS DIAGNOSTICO
;Hacia donde vamos? OBJETIVOS
;icomo llegamos? ESTRATEGIAS
jcon que contamos? RECURSOS
inos desviamos? CONTROL — EVALUACION - AJUSTE

Podriamos definir la planificacion como el planteamiento de unos objetivos partiendo de una
situacion y el camino adecuado para conseguirlos.

El proceso de planificacion esta directamente relacionado a la direccidn por objetivos

La gestion consistiria en la adecuada utilizacion de los recursos disponibles para alcanzar los
objetivos propuestos.

La direccion esta relacionada con la planificacion estratégica mientras la gestion lo esta con la
ejecucion y puesta en marcha de las estrategias y tareas concretas.

Las organizaciones primarias o simples son las que utilizan la planificacion informal, las
evolucionadas o complejas utilizan la planificacion formal sistematica y estratégica, asimismo el
primer modelo de organizacion se suele caracterizar por tener una direccién de resolucion de
problemas, tareas y funciones, la segundas por una direccion estratégica por objetivos.

En este tipo de planificacion estratégica y direccion por objetivos todo lo que se hace tiene un
objetivo definido y todas los componentes de la organizacion, tanto el personal directo como e
indirecto (proveedores, colaboradores, etc.) conocen los objetivos, lo que hace que todos se orienten
de manera adecuada, aprovechen al méximo los recursos disponibles y se motiven en el logro de
los mismos, consiguiendo la eficacia y eficiencia de la organizacion.

Por el contrario cuando el personal desconoce 0 no tiene claros los objetivos, tiende a convertir
las tareas y procedimientos en sus propios objetivos, lo que provoca una “burocratizacion dura o
rigida” que se traduce en ineficacia.

La Planificacion estratégica es una actitud de toda la organizacion liderada por la direccion.

La secuencia del proceso planificador es continua, se repite de forma ciclica y una de sus
caracteristicas es la de ser un sistema abierto, es decir que va a estar influenciado por el entorno,
caracterizado por ser cambiante cada vez con mayor rapidez.

Los objetivos Idgicamente van a estar relacionados con la situacion en la que nos encontramos,
tanto externa como interna a la propia organizacion; por ello la primera fase del proceso planificador
es el andlisis externo o del entorno asi como el interno y la influencia que genera o pudiera generar
en el sistema.
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El analisis externo corresponderia a los factores de caracter socioldgico, demografico, habitos,
modas, opinidn del cliente, etc.

El analisis interno corresponderia a los recursos humanos, materiales, financieros, estructura
organizativa, etc.

Una herramienta muy (til y de sencillo manejo de analisis es el sistema DAFO (Debilidades —
Amenazas — Fortalezas — Oportunidades) que sintetiza esquematicamente los resultados. Las
debilidades y fortalezas en el plano presente asi como su proyeccion al plano futuro en las amenazas
y oportunidades.

Esta herramienta nos facilita la formulacion de objetivos y estrategias, ademas tiene la particularidad
que nos permite realizarlo tantas veces como consideremos oportuno analizar una parte del proceso
de planificacion.

SISTEMA D.AF.O.

DEBILIDADES AMENAZAS
L] L]
L] L]
L] L]

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
L] L]
- L]
L] L]

La Planificacion estratégica es un planteamiento a largo plazo, podriamos referirnos a periodos
superiores a los 4 afios.

La Planificacion Téctica o especifica en un planteamiento a medio plazo nos referimos a periodos
comprendidos entre 2 — 4 afios.

Por ultimo la Planificacion Operativa puntual es un planteamiento a corto plazo corresponderia
a la duracion de un curso especifico, una temporada, un afio.

En el modelo basico de Planificacion sistematica:

Después del analisis de la situacion del sistema deportivo aparece el filtro politico determinado
por la politica deportiva concreta del equipo de gobierno, con su cédigo de valores, criterios y
prioridades, que van a condicionar el establecimiento de los objetivos y las estrategias a seguir
posteriormente.
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ANALISIS OBJETIVOS GESTION EVALUACION
DIAGNOSTICO ESTRATEGIAS EJECUCION AJUSTE
=
—
FILTRO POLITICO

Los niveles superiores de direccion tienen una mayor influencia politico deportiva que los mas
inferiores:

NIVEL DIRECCION TECNICO ESTRATEGICO POLITICO

Un ultimo apunte seria la matizacion de los conceptos usuario - cliente - ciudadano asi como
su evolucion dentro del marco de la planificacion deportiva municipal.

El concepto usuario hace referencia a la persona que utiliza algdn servicio, generalmente solo
requiere el funcionamiento del mismo, la relacion es mas distante, incluso puede no existir, estaria
mas relacionado con servicios de necesidad (suministro agua, eléctrico...). Se utiliza mucho en el
deporte municipal pero las tendencias actuales apuntan hacia una evolucion basada en la forma de
dar el servicio, trato personalizado, relacion directa, empatia, participacion, etc. apareciendo un
modelo que esta directamente relacionado con el sector privado es el cliente; el concepto ciudadano
es mas amplio y estaria directamente relacionado con las organizaciones publicas, englobaria tanto
alos clientes como a los no clientes con las mismas atenciones, esto es asi porque los beneficios de
los servicios publicos deportivos también implican a los no clientes, incluso se fomenta un tipo de
practica deportiva libre, en la que el no cliente se convierte en eje principal de la organizacion.

Toda organizacion se justifica y debe al cliente y en el caso de las pUblicas al ciudadano.

Hoy en dia las organizaciones publicas tienden a utilizar modelos de funcionamiento similares
al privado con las correspondientes adaptaciones pero al mismo las organizaciones privadas otorgan
un valor afiadido al componente social.

LOS OBJETIVOS: CARACTERIISTICAS, METODOLOGIA, TIPOLOGIA

Podemos encontrar diferente terminologia referida a los objetivos: mision, fines, metas; pero
en definitiva estas acepciones no hacen sino clasificar los diferentes niveles de objetivos. Para
simplificar podriamos hablar de objetivos generales comunes a toda la organizacion, serén relativamente
pocos y corresponderian a los niveles mas altos de direccion, relacionados directamente con los
planes estratégicos, definen las grandes lineas y politicas de actuacion.
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En otro nivel inferior y de mayor concrecidn estarfan los objetivos especificos mas propios de
los programas de actuacion o planes tacticos y niveles de direccion intermedios y por ultimo los
objetivos operativos correspondientes a los niveles de ejecucion técnica y a los proyectos concretos
o planificacion operativa.

NIVELI
PLANES DEPORTIVOS OBJETIVOS GENERALES
®* 1 Plan de Infraestiucturas ¥y Equipamientos ®* Dotacion de equipamientos deportivos

®* 2 Plan de Actividades Deportivas ®  Oferta de practica deportiva

* 3 Plan de Gestion *  Optimizacion de los servicios deportivos

L] L

NIVEL IT

PROGRAMAS DEPORTIVOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

* 1.1 Programa de Remodelacién y ®  Actualizacién adaptacién de las instalaciones
Modemizacion de Instalaciones periédicamente

® 1.2 Programa de Construccién nuevas ®  Atencién demanda del sector de poblacién...
Instalaciones *  Oferta deportiva salud ocio personas

®* 2.1 Programa Deporte para Todos mayores...

* 2.2 Programa de Eventos Deportivos *  Practicamodalidad deportiva nifios de 8 — 14

® 2.3 Programa de Patrocinio Deportivo afios...

* 3.1 Programa de Fonmacion *  Difusién imagen del municipio...

L]

®*  Disponer equipo 1° divisién de...

NIVEL I

PROYECTOS DEPORTIVOS OBJETIVOS OPERATIVOS

® 1.2.1 Proyecto Instalacion Deportiva ... *  Concretos de cada proyecto caracteristicas
* 2.1.1 Proyecto Escuela Deportiva de ... técnicas, rendimiento, utilizacién,

*  2.2.1 Proyecto Campeonato de ... participantes, espectadores...

®*  2.3.1 Proyecto Becas Deportistas — Técnicos | *®

* 3.1.1 Proyecto Curso Calidad Total

L]

Todos los objetivos tienen que ser realistas, es decir alcanzables; debemos mantener un equilibrio
entre el quiero conseguir y el puedo conseguir, la definicion debe de estar de acuerdo con las
posibilidades de generar e integrar recursos, las caracteristicas de la organizacion y las necesidades
del cliente. Su formulacion se debe expresar claramente, tratando de evitar futuros errores. Deben
de ser comprensibles para su comunicacion a todas las partes involucradas, internas y externas a la
organizacion. Asimismo deberan ser evaluables de una forma mas o menos objetiva que permita
conocer el nivel o grado de cumplimiento

Debido a la caracteristica abierta del proceso anteriormente comentada y a la influencia de un
entorno cambiante continua y rapidamente, es preciso que sean flexibles para poder establecer una
revision continua de los mismos. Seran coherentes no presentando incompatibilidad entre ellos.
Estas caracteristicas facilitaran que los objetivos sean aceptados por los diferentes niveles de la
organizacion a la vez que sirvan de motivacion continua de las personas. No podemos olvidar que
este tipo de servicios deportivos se producen y consumen al mismo tiempo y son las personas la
parte mas importante de los mismos.

En cuanto a la metodologia se propone la formula:

ORDEN FASE HERRAMIENTA
I ANALISIS D.AF.0.
II LISTADO TORMENTA DE IDEAS
I EVALUACION CRITERIOS
v SELECCION DECISION RIESGO




Este modelo de formulacion presenta una serie de ventajas como son la facilitacion de blsqueda
de estrategias adecuadas que compartirian caracteristicas con los propios objetivos que pretenden,
facilita la programacion, permite un documentacion sistematica de los procedimientos guia, mejora
la coordinacion interna de la organizacion estimulando la motivacion y participacion, facilita la
busqueda de instrumentos de control y evaluacion.

En cuanto a los tipos de objetivos podriamos indicar los objetivos sociales, estructurados en el
contexto de la educacion, la cultura, el civismo, el medio ambiente, etc. Los objetivos deportivos
estructurados en relacion al propio servicio, la calidad intrinseca del producto deportivo ofertado.
Los objetivos de comunicacion, basados en la necesidad que tienen las organizaciones de generar
empatia emocional, imagen de notoriedad, posicionamiento en la sociedad, relacion externa... y por
ultimo los objetivos de organizacion estructurados en el funcionamiento interno de la propia
organizacion, relacionados con la economia, los recursos humanos, el sistema, la cultura organizativa,
la calidad total...

Todas las organizaciones deportivas, del caracter que sean mantienen esta tipologia de objetivos
que en el caso de la administracion publica podrian estan prior izados de la forma expuesta, pero
dependiendo del tipo de organizacion este orden se ve alterando, caso de clubes deportivos en los
que los objetivos deportivos estarfan situados en primer lugar, o las empresas privadas en la que los
factores econdmicos seria determinantes o los objetivos de comunicacion estarfan enfocados al
aspecto comercial mas que al corporativo.

REFERENCIAS MARCO LEGAL

El establecimiento de objetivos es un compendio equilibrado de las directrices legales, las
politicas deportivas, la opinion de los técnicos y la demanda ciudadana. Esto determina la validez y
Justificacion de los objetivos.

En cuanto a las referencias legales sobre el deporte municipal indicar que como en otros muchos
casos esta legislacion va por detras del desarrollo de la sociedad actual, lo que implica unas referencias
legales insuficientes y ambiguas que para nada facilitan el desarrollo de este sector, que no olvidemos
representa un 2% de producto interior bruto del estado.

La Constitucion Espafiola, articulo 43.3 “Los poderes publicos fomentaran la educacion... fisica
y el deporte. Asimismo facilitaran la adecuada utilizacion del ocio”

La Ley Reguladora de las Bases de Régimen Local

Articulo 25.2

"El Municipio ejercera competencias... en las siguientes materias... Actividades e Instalaciones
Culturales y Deportivas..."

El Articulo 26.1
" Los Municipios por si 0 asociados deberan prestar en todo caso los servicios siguientes... En los
Municipios con poblacion superior a 20.000 habitantes ademas Instalaciones Deportivas..."

Parece un contrasentido la importancia del Deporte en la sociedad actual como comentaba
anteriormente y la escasez de legislacion referida a las Entidades Locales quienes en los Ultimos afios
se han convertido en auténticos dinamizadores del fendmeno deportivo, en este sentido sefialar que
son los Ayuntamientos los principales promotores de instalaciones y actividades deportivas, asi como
soporte del modelo competitivo federado.

También hay que destacar que las politicas deportivas municipales en general desarrollan sus
competencias en un sentido mucho mas amplio de lo que sefiala la legislacion, siendo conveniente
un nuevo marco legal actualizado que determine las competencias de este modelo deportivo.
Un paso adelante son las Leyes Autonomicas del Deporte, siempre que estas aborden la problematica
directamente.

La Ley del Deporte de Cantabria considera el deporte como actividad de interés general,
garantizando el derecho de todos lo ciudadanos a la practica deportiva, en igualdad de condiciones
y sin discriminacion alguna.
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El Articulo 7 relativo a las competencias de la Administracion Local:

a) Organizar una estructura organizativa en materia deportiva.

b) Promover la practica del deporte y, especialmente, el deporte base y el deporte para todos

¢) Colaborar con la Administracion Autondmica y otros entes pablicos y privados...

d) Conservar, fomentar y difundir los deportes tradicionales.

e) Construir, ampliar, mejorar las instalaciones y equipamientos deportivos... reservas de espacios
0 zonas destinadas a infraestructuras deportivas.

f) Gestionar los equipamientos e instalaciones.

g) Autorizar el desarrollo de actividades.

h) Colaborara con la Administracién Autondémica... en la elaboracion de planes generales de
infragstructuras..

i) Promover y fomentar el asociacionismo deportivo...

J) Elaborar y mantener actualizado...un inventario de instalaciones...”

Por otro lado la existencia de textos de referencia mas avanzados que la propia legislacion como
La Carta Europea del Deporte y otros documentos de la U.N.E.S.C.0, a nivel nacional la extensa
documentacion aportada por la FEM (Federacion de Municipios y Provincias).

“La respuesta de las Autoridades Publicas para el Deporte debe establecerse a un nivel adecuado..."

“medidas adicionales que permita tanto a la gente dotada como a los disminuidos poder ejercer
esas oportunidades...”

“...derecho de la persona al disfrute dela salud fisica y mental...”

TENDENCIAS

Todos los documentos citados anteriormente hacen referencia a diferentes vias del deporte que
podriamos clasificar en Via Educativa , cuya competencia corresponde a la administracion estatal y
autondmicas. Via Deporte federado competitivo cuya competencia corresponderia a las comunidades
autonémicas y en el caso del maximo nivel a la administracion central a través de Consejo Superior
de Deportes. Por ultimo la Via de Deporte para todos, vinculado al ocio, calidad de vida, la salud,
valores sociales, mas préxima al concepto moderno de deporte municipal.

La colaboracidn, coordinacion y el equilibrio entre ellas seria uno de los grandes objetivos para
el desarrollo del sector deportivo.

Los objetivos de los servicios deportivos municipales estarian enfocados a todos los ciudadanos,
asequibles razonablemente y de calidad. Adquiriendo gran importancia el sector infantil y juvenil
desde el punto de vista de su aportacion a la formacion integral y salud, las personas mayores (32
edad) enfocados a la salud y relacion social, los sectores especiales, discapacitados y marginados
enfocados a su integracion total y activa en la sociedad.

Un objetivo importante es la bisqueda de habitos que generen préctica deportiva estable y
continua, los modelos de deporte competitivo mal enfocados estan generando continuamente ex-
deportistas prematuros y en algunos casos lesionados permanentes.

La importancia que tiene el ocio en el modelo de sociedad actual, tanto cuantitativamente como
cualitativamente hace necesario un educacion para el ocio, atendiendo a sus funciones de descanso,
diversion y desarrollo.

En ocasiones conceptos ocio y calidad de vida no se dan simultdneamente, si para disfrutar de
calidad de vida es necesario el tiempo de ocio, el ocio no garantiza la calidad de vida, algunos autores
hablan del ocio neurético, como causa de cuadros de enfermedad, depresion o conducta antisocial.

En general se pretende facilitar y promover la incorporacion de los ciudadanos a la practica
deportiva como alternativa de ocio positivo. Garantizando que todos puedan participar, en base a
una oferta adecuada,, unos precios justos y coherentes huyendo de la gratuidad y precios politicos
injustificados, pero articulando medidas sociales compensatorias. Incremento de practicantes libres
autosuficientes, al tiempo que se genere un asociacionismo deportivo independiente, que pueda
autogestionar sus actividades manteniendo un valor afiadido para la sociedad.



Compromiso de calidad total de los servicios, mejora continua mediante el proceso planificador,
evolucion y adaptacion permanente.

Esta calidad implica tanto la calidad técnica de los productos o servicios, la innovacién, como
la forma de relacion con los cuidadnos, clientes, proveedores. etc.

Participacion del ciudadano en la toma de decisiones a través del conocimiento de sus expectativas,
su integracion en equipos de mejora...

La actividad deportiva es un beneficio para la sociedad en su conjunto, tanto para los practicantes
activos como para los no practicantes. Crecimiento prudente y estable del sector publico frente a
un gran desarrollo expansivo de oferta privada, que como en otros sectores provocara una situacion
de riesgo (comercio tradicional / grandes superficies). La tendencia esta mas en el incremento de
la calidad que en el incremento de la oferta.

Los productos o servicios deportivos cada vez tienen un ciclo de vida mas corto, por lo que las
instalaciones deberan ser lo mas polivalentes y multifacéticos posible, permitiendo un uso de las
mismas por otras areas municipales que también viven estos cambios, cultura, servicios sociales,
educacion, juventud, turismo...

Incremento de colaboracion con la iniciativa privada potenciando su oferta, limitando la oferta
publica a equipamientos y programas basicos, especificos y complementarios. La iniciativa privada
basada en la ley del mercado se mueve entorno al producto “vendible” la publica se mueve entorno
al producto “no vendible” y no al contrario. Seran objeto del sector publico aquellas ofertas que no
asuma el privado. No parece que en el futuro se dediquen recursos publicos a ofertas que el sector
privado ya contempla, salvo para garantizar esa universalidad y accesibilidad de todos. El objetivo
del sector publico es el ciudadano no el mercado. También ejercera el sector publico un papel
regulador de la oferta y del mercado, generara calidad, competitividad, profesionalidad...

La competencia del sector publico no es el sector privado, sino la mejora continua, la
profesionalidad, la oferta de calidad, la comunicacion, el valor afiadido, la universalidad... El sistema
deportivo es una suma de recursos pablicos y privados.

Las demandas de servicios tanto en cantidad como de calidad, la implantacién de nuevas
tecnologias y las dificultades de financiacion hacen prever una etapa marcada por la evolucién de
la actitud de los dirigentes politicos, con planteamientos de colaboracion cooperacion supramunicipal,
intermunicipal, para la optimizacion de recursos, evitando duplicidades de equipamientos y programas.

Como ya se indicaba en capitulos anteriores las personas son la clave de las que depende la
gestion deportiva, la profesionalizacion, la especializacion, la formacion continua para politicos,
directores, gestores, técnicos... asi como un tamafio adecuado de organizacidn parecen ser la apuesta
de futuro. Disminuir cargas estructurales a través de procesos de externalizacion de servicios. Actitud
facilitadora 0 generadora mas que ejecutora, colaboracion con el sector privado social y comercial,
para la oferta de servicios, facilitacion de condiciones y oportunidades para la construccion y gestion
integral de equipamientos mediante el ensayo de nuevas formulas de gestion.

Servicios orientados al ciudadano y cliente, flexibles con gran capacidad de adaptacion y agilidad,
necesitan de apoyarse en el exterior, consultoras, asesoras independientes, estudios de mercado,
viabilidad, sistemas de evaluacion y medicion, elaboracion de encuestas, programas de formacion,
comunicacion, marketing...

Incidencia en la configuracion y desarrollo general del municipio, el deporte es un medio muy
utilizado para la obtencion de objetivos de politica urbana, quiza el caso mas espectacular ha sido
la Olimpiada de Barcelona y su influencia en el desarrollo posterior de la ciudad, pero esto mismo
es transferible a situaciones locales. Generador de economias paralelas, comercio, turismo,
espectaculos... tiene ademas una componente de comunicacion, generar atractivo, capacidad de
atraccion, posicionamiento del municipio, proyeccion interna y externa mediante acontecimientos
deportivos...

Por ultimo quiero hacer referencia a una serie de documentos bibliogréficos que aparte de
servirme de orientacion para la elaboracion de esta conferencia son sin duda la base de la planificacion
deportiva municipal.
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