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Resumen

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de control de gestion que actualmente
las organizaciones utilizan para implementar y comunicar la estrategia de la entidad,
incluyendo las organizaciones deportivas. Estas organizaciones se ven en la necesidad de
elaborar herramientas de gestion que tengan en cuenta no solo las caracteristicas de cada
organizacion, sino también la variabilidad de un entorno cambiante debido las demandas
y necesidades de la poblacion, que son cada vez mas diversas y tienen como consecuencia
una obligatoria adaptacion y versatilidad por parte de las organizaciones. Este proyecto
pretende elaborar una propuesta de clasificacion de organizaciones deportivas segun las
particularidades que estas viven actualmente, y elaborar un Cuadro de Mando Integral
adaptado a cada tipo de organizacion deportiva, ajustdndose a sus caracteristicas y
ayudando a gestionar cada organizacion de una manera mas eficiente, realista y

apropiada.
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Abstract

The Balanced Scorecard is a management control tool currently used by organisations to
implement and communicate the organisation's strategy, including sports organisations.
These organisations are faced with the need to develop management tools that consider
not only the characteristics of each organisation, but also the variability of a changing
environment due to the demands and needs of the population, which are increasingly
diverse and result in a mandatory adaptation and versatility on the part of the
organisations. This project aims to develop a proposal for the classification of sports
organisations according to the particularities that they are currently experiencing, and to
develop a Balanced Scorecard adapted to each type of sports organisation, adjusting to
their characteristics, and helping to manage each organisation in a more efficient, realistic,

and appropriate way.
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1. INTRODUCCION

1.1. Justificacion del objeto de estudio

El principal motivo del objeto de estudio nace de dos focos, relacionados entre ellos, que
tienen como meta la mejora en la gestion de las organizaciones deportivas. El primer foco
nace de la consideracion del deporte como un fendmeno de masas con un trascendental
poder de seguimiento y congregacion, aportando un importante valor econémico y social.
En un entorno cambiante, como el que nos encontramos actualmente, las demandas y
necesidades de la poblacion estan cada vez mas diversificadas, teniendo como
consecuencia una obligatoria adaptacion y versatilidad por parte de las organizaciones
deportivas. Esta situacion es cada vez mas complicada, por lo que el concepto tradicional
de organizacion deportiva ha ido evolucionando. En este objeto de estudio se pretende
proponer una nueva forma de clasificar a las organizaciones deportivas que se aleje de los
criterios clasicos y se adapte a las caracteristicas de estas y al entorno cambiante en el que

Se encuentran.

Por otro lado, el segundo foco nace de la adaptacién de un Cuadro de Mando Integral
segun las caracteristicas de las organizaciones deportivas establecidas en la propuesta de
clasificacion de las organizaciones deportivas. Esta adecuacion del Cuadro de Mando
Integral segin las caracteristicas de las organizaciones deportivas propuestas en la
clasificacion permitird usar una herramienta de gestion eficiente que tendra en cuenta las
variables que actualmente son relevantes segin las caracteristicas de cada tipo de

organizacion.

De este modo, este trabajo me ha llevado a elaborar dos aspectos que pretenden
perfeccionar la manera de clasificar las organizaciones deportivas y mejorar la gestiéon de

esta a través de una herramienta que se adapta a las caracteristicas de cada una.
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1.2. Objetivos

Basandome en los dos principales focos de este estudio, que se mencionan en el apartado
justificacion del objeto de estudio, podemos definir como principales objetivos los
siguientes: la creacion de una tipologia de organizaciones deportivas y la creacion de un

Cuadro de Mando Integral segun las organizaciones establecidas en la tipologia.

El primer objetivo, la creacion de unatipologia de organizaciones deportivas, se entiende
como la elaboracién de una propuesta de clasificacion para las organizaciones deportivas.
Los objetivos que se pretenden alcanzar con la elaboracion de la propuesta de tipologia

de organizaciones deportivas son los siguientes:

1. Formular una clasificacién de organizaciones deportivas en funcién de las
caracteristicas de cada una.

2. ldentificar cada tipo de organizacién deportiva segun la particularidad de cada
una.

3. Determinar las principales diferencias entre los tipos de organizaciones

deportivas.

El segundo objetivo, la creacion de un Cuadro de Mando Integral segun las
organizaciones establecidas en la tipologia, concibe la creacién de un Cuadro de Mando
Integral para cada tipo de organizacién deportiva que se ha establecido en la propuesta de
tipologia de organizaciones deportivas. Los objetivos que se pretenden alcanzar con la
creacion de un Cuadro de Mando Integral segun las organizaciones establecidas en la

tipologia son los siguientes:

1. Elaborar un Cuadro de Mando Integral para cada tipo de organizacién deportiva
que se especifica en la tipologia propuesta de organizaciones deportivas.

2. Adaptar las perspectivas del Cuadro de Mando Integral segun las caracteristicas
de cada tipo de organizacion deportiva.

3. Desempefiar una herramienta de gestion que ayude a gestionar mas

eficientemente las organizaciones deportivas segun sus caracteristicas.
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1.3. Estructura del trabajo

Este trabajo esta estructurado en seis secciones. En el primer apartado, la Introduccion,
se justifica la eleccion del objeto de estudio, se detallan los objetivos que se pretenden
alcanzar mediante la elaboracion de este proyecto y el presente subapartado, la

explicacion de la estructura que sigue el proyecto.

El segundo apartado, Marco teorico, pretende abarcar tres grandes ambitos. EI primer
ambito son las organizaciones, que entendemos por organizaciones, la estructura de las
organizaciones y la situacion actual de estas. ElI segundo ambito son las organizaciones
deportivas, que entendemos por organizacion deportiva y que tipologias de
organizaciones deportivas existen. El tercer ambito es el Cuadro de Mando Integral, que
entendemos por Cuadro de Mando Integral, que perspectivas tiene, que son los objetivos
estratégicos y los indicadores, que es un mapa estratégico, cuales son los beneficios y que

relacion tienen con las organizaciones deportivas.

El tercer apartado, Metodologia, define que pasos son necesarios para poder realizar las
propuestas de este estudio y que estructura sigue este estudio para poder llevar a cabo este
estudio.

En el cuarto apartado, Propuesta, se ofrecen las propuestas de tipologias de
organizaciones deportivas y el Cuadro de Mando Integral segun cada tipo de organizacion

deportiva.

En el quinto apartado, Conclusiones, se recogen las conclusiones extraidas en la
elaboracion del trabajo y se responde a las metas planteadas al inicio de este trabajo.
Asimismo, se hara alusion a las limitaciones que se han presentado durante la elaboracién

e investigacion a lo largo del trabajo.

Finalmente, en el sexto apartado, Futuras lineas de trabajo, se muestran las potenciales
lineas de investigacion que derivan de cuestiones pertinentes a este trabajo y que se

podrian llevar adelante en proyectos futuros.
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2. MARCO TEORICO

2.1. Las organizaciones

2.1.1. Definicién vy concepto de las organizaciones

A partir de los afios cincuenta, las organizaciones han sido uno de los principales focos

de investigacion de las ciencias sociales, considerando la estructura de estas uno de los

aspectos mas destacados en las investigaciones. Tal como detallan Gomez et al. (2007),

en la actualidad existen diversas perspectivas y enfoques para comprender las distintas

formas que pueden tener las organizaciones.

La definicion de organizacion que proporciona la Real Academia Espafiola (RAE) dice

asi «asociacion de personas regulada por un conjunto de normas en funcion de

determinados fines». Autores cobmo Hernangémez-Barahona (1988) define el concepto

de organizacion como:

Institucion social en la que el conjunto de sus integrantes desempefia un sistema
de actividades, coordinando de forma consciente y con racionalidad limitada, en
la busqueda de determinados objetivos; este conjunto de actividades conforma su
estructura. Tanto los fines como la estructura estan determinados por dos

componentes: El entorno y las estrategias de los individuos. (p. 226)

Analizando la definicién de Hernangdmez-Barahona (1988), nos permite visualizar los

siguientes componentes de toda organizacion:

a)
b)

c)
d)

e)

f)
9)

Institucion social, como conjunto de personas que participan.

Ejecucion de un sistema de actividades, coordinado conscientemente gracias a
sistemas de planificacién y control.

Racionalidad limitada de la propia organizacion y los participantes de esta.
Persecucion de objetivos comunes a los participantes.

Existencia de una estructura organizativa formal, con la existencia de relaciones
entre los participantes y la creacion de sistemas de informacion y comunicacion.
El entorno es una variable determinante en las decisiones de la organizacion.

Las estrategias individuales son una variable determinante en las decisiones de la

organizacion.
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Autores como Triadd et al. (2016) definen el concepto de organizacién como “la
combinacion de los medios humanos y materiales disponibles en funcion de la
consecucion de un fin, segin un esquema preciso de dependencias e interrelaciones entre

los distintos elementos que la constituyen” (p. 23).

De la definicion de Triadd et al. (2016) se puede establecer que en una organizacion
existen cuatro elementos béasicos y esenciales: una accion asociada, un plan, una

coordinacion y una especializacion.

El primer elemento que Triadé et al. (2016) definen es la accion asociada. La simple
accion asociada de varias personas no es suficiente para crear una organizacion. Trabajar
junto a un grupo de personas no garantiza nada, y menos si se busca una eficacia. Triadd

etal. (2016) puntualizan la necesidad de establecer una estructura en esta accion asociada.

Por otro lado, haciendo referencia al segundo elemento que Triado et al. (2016) exponen,
para que una organizacion sea eficaz es primordial establecer un objetivo comun para
alcanzar un resultado deseado. Por objetivo comun, los autores lo entienden como una
meta fundada sobre una comunidad de intereses de varias personas. Los objetivos
personales de las personas que conforman una organizacion deben estar sometidos

siempre al interés comun, y ser compatibles con él.

El elemento de coordinacion, segun Triadd et al. (2016) es la coordinacién de la
ordenacion constituida para un esfuerzo colectivo, con la finalidad de obtener una accién
en la consecucién de un objetivo comudn. Es sustancial relacionar el concepto de
coordinacion con el fendmeno de la sinergia, en virtud del cual el esfuerzo colectivo es

mas eficiente que la suma de los esfuerzos individuales.

El cuarto elemento que Triad6 et al. (2016) puntualizan, se relaciona con el tercer
elemento, la coordinacion. Para conseguir que el esfuerzo colectivo sea eficiente es
necesario una subdivision de esfuerzos, mas concretamente una especializacion entre las
distintas personas que forman una organizacién. La creacién de un sistema preciso de
dependencias y relaciones ayudara en la coordinacion de los esfuerzos de todos los

integrantes hacia la consecucion del objetivo comun.

La eficacia de la organizacién, la supervivencia de esta y su sentido dependera del

equilibrio de estos cuatro elementos entre si y cdmo se relacionan con agentes exteriores.
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2.1.2. Estructura de las organizaciones

La bibliografia relacionada con las estructuras organizacionales empezé a partir de 1950.
Existe una gran variedad de estudios asociados a las estructuras de las organizaciones, el
trabajo de Mintzberg (1979) sobre tipologias de las organizaciones basadas en distintos
disefios estructurales, el de Burns y Stalker (1961) sobre los tipos de estructura
organizacional segun las diferentes condicionales ambientales, el de Child (1972) sobre
la estructuracion de las actividades dentro de una organizacion y el de Miles y Snow
(1978) sobre el concepto de estructura basado en la estrategia de la organizacion, entre
muchos otros. La curiosidad por estudiar la estructura organizacional radica en la relacion
entre el disefio de la estructura y otros fendmenos organizacionales, como el rendimiento,

la distribucion de poder o los sistemas de control.

Una de las partes mas importantes de las organizaciones es la forma a través de la cual
estas consiguen dividir y coordinar sus actividades, orientandolas a la consecucion de un
objetivo comun. Gémez et al. (2007) definen el proceso de division del trabajo de las
organizaciones, y aspecto fundamental en la estructura de esta, como proceso de
diferenciacion. Una vez dividido el trabajo en diversas actividades, Gémez et al. (2007)
definen como necesaria la coordinacion de las diferentes partes para lograr ese objetivo
comun. Este concepto de coordinacion también se denomina proceso de integracién. Los
procesos de diferenciacion e integracion son clave para comprender la estructura de una

organizacion (Hodge et al. 1998).

Los procesos de diferenciacion e integracion se relacionan con el grado de complejidad
de la organizacion, a mayor diferenciacion, mas necesidad de coordinacion y control, por
tanto, mayor complejidad en la organizacion. Las organizaciones pueden tener diferentes
niveles de complejidad, mostrando una gran variedad de composiciones estructurales
existentes. Segun Gomez et al. (2007) el grado de complejidad no solo se relaciona con
los procesos de diferenciacion e integracion, sino también se asocia a la influencia de
factores como el medio externo y tecnoldgico que enfrenta la organizacion, ademas de
caracteristicas internas como la naturaleza del personal, las tradiciones y la toma de
decisiones. Reflejando asi que la complejidad de las organizaciones debe estudiarse desde
un enfoque multifacético y no a partir de presunciones como la relacién entre tamafio y
complejidad (Hall, 1983).
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Entendiendo el proceso de diferenciacion como una manera de medir el grado de
complejidad de una organizacion, segun Hall (1983) puede existir una diferenciacion
horizontal, vertical o una dispersion espacial. La diferenciacion horizontal, hace
referencia a la forma en que las actividades realizadas se subdividen entre sus integrantes
en tareas rutinarias y uniformes, relacion con el concepto de estandarizacion, o bien a la
division de las actividades segun el grado de conocimientos especificos que se necesitan
para su realizacion, relacion con el concepto de especializacion. La diferenciacion vertical
se asocia a los niveles jerarquicos de control y toma de decisiones en la organizacion. La
dispersion espacial se relaciona con la distribucion del espacio del personal o de las tareas

que realizan.

Autores como Hodge et al. (1998) precisan que al proceso de diferenciacion de una
organizacion le tiene que acompafiar un proceso de integracion orientado a coordinar las
tareas que se ejecutan en la organizacion. Para elaborar un proceso de integracion es
necesario definir mecanismos de control, canales de comunicacion y lineas de direccion
que formen la particular que tiene cada organizacion de coordinarse y conseguir los
objetivos comunes de la organizacion. El proceso de integracion contempla una
formalizacion de reglas, politicas y procedimientos, y una centralizacion orientada a

establecer el lugar en el que se toman las decisiones dentro de la propia organizacion.

Gobmez et al. (2007) especifica que existe otra forma de coordinacién relacionada con el
punto donde se toman las decisiones en la organizacion, este concepto se designa como
centralizacion. La centralizacion hace referencia a la manera como se distribuye el poder
en una organizacion, esta distribucion tiene relacién con la eficacia de la propia
organizacion y sobre el comportamiento de sus miembros. Una manera mas centralizada
0 descentralizada tiene sus desventajas, mientras una forma centralizada determina mejor
el tema del control y la coordinacion, una descentralizada hace mas facil la adaptacion
frente a los posibles cambios. La eleccion entre una manera u otra dependera del objetivo
comudn, de la relacion con el entorno y de muchas otras particularidades de la

organizacion.

Conceptos como diferenciacion, formalizacion y centralizacion son caracteristicas
estructurales, y el significado que adquieren en cada organizacion hace referencia a la
estructura formal de y a su grado de complejidad. Sin embargo, Gomez et al. (2007)
puntualizan que la definicion de la estructura de una organizacion no solo esta
determinada por la configuracion de estos conceptos, sino que existen, un conjunto de
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factores que también influyen sobre los procedimientos y operaciones de las
organizaciones. Autores como Burns y Stalker (1961) relacionan estos factores a los
cambios que afectan a la tecnologia que se utiliza en la organizacion. Otros autores como
Lawrence y Lorsch (1967) relacionan estos factores a aspectos mas generales y los
denominan “condiciones del entorno al que se enfrenta la organizacion”. También hay
quienes vinculan la estructura de la organizacion directamente a la finalidad que esta
persigue (Chandler, 1962). Ademas de los elementos que configuran la estructura de una
organizacion (diferenciacion, formalizacién y centralizacion), existen factores cuya
influencia también contribuye a la definicidn de la estructura de una organizacion. A estos

factores se les puede denominar factores contextuales (Gomez et al. 2007).

Identificar la estructura de una organizacion es esencial debido a su relacion con el
funcionamiento de la organizacion. Una organizacion estructurada apropiadamente
proporciona lineas de autoridad claras, una correcta distribucion de las responsabilidades,
ademas de una diferenciacion e integracion que resulten eficaces para la consecucion del
objetivo comun de la organizacion. Si bien, Hodge et al. (1998) sostiene que no se puede
hablar de la existencia de una forma dptima para estructurar las organizaciones, la forma
mas adecuada dependeré de la finalidad que se ha planteado la organizacion, del entorno
en el que funciona, ademas de la tecnologia y todas las caracteristicas que distinguen a la

propia organizacion.

Para el disefio de la estructura de una organizacién, la mayoria de los autores hacen
referencia a los seis elementos que Daft et al. (1987) determinaron: la especializacion
laboral, la departamentalizacion, la cadena de mando, el &mbito de control, la

centralizacion o descentralizacion y el grado de formalizacion.

2.1.2.1. La especializacion laboral

Autores como Robbins et al. (2005) definen la especializacion del trabajo como el grado
en que las actividades de una organizacion se dividen en tareas separadas. La esencia de
la especializacion del trabajo es que un individuo no realiza todo el trabajo, sino que este
se divide en etapas y cada etapa la concluye una persona diferente. La principal finalidad
de la especializacion laboral, segun Triado et al. (2016), es buscar aprovechar la curva de

experiencia, fuente de la ventaja competitiva. La persona que efectle mejor una tarea sera
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la que desarrolle esas funciones en la empresa. Si una empresa quiere ser mas eficiente
en su organizacion, deberd estructurar y procurar especializar las funciones y puestos de
trabajo, que permitan una coordinacion eficaz de toda la organizacion.

El primer autor que hizo referencia al concepto de especializacion laboral, Babbage

(1832), establecio que esta consigue cuatro efectos positivos:

1. Menos tiempo necesario para entender un trabajo.

2. Disminuir el desperdicio de material en el proceso de aprendizaje.

3. Facilidad en alcanzar gran habilidad en la especializacion.

4. Beneficia una relacion mas cuidadosa entre las destrezas y capacidades de las

personas y sus tareas especificas.

Del concepto de especializacion laboral, Triadd et al. (2016) expone que existen dos tipos
de consecuencias. La primera consecuencia hace referencia al incremento en el personal
necesario para ejecutar las mismas tareas, debido a la especializacion de las tareas, a la
par que posibilita una mayor capacidad de produccion. La segunda consecuencia
relaciona la especializacion laboral con una disminucién de la motivacion de los
trabajadores, aumentando la estandarizacion en las tareas a efectuar y un incremento del

aburrimiento o la desgana.

Consecuencia de la especializacion laboral, se puede elaborar un listado de tareas y
puestos de trabajo que se pueden agrupar por grupos o departamentos con actividades

similares.

2.1.2.2. La departamentalizacion

Una vez que los trabajos se dividen por medio de la especializacion del trabajo, Robbins
et al. (2005) especifica que deben agruparse para que las tareas comunes se puedan
coordinar. La base mediante la cual se agrupan las tareas se denomina

departamentalizacion.

Otros autores como Hellriegel et al. (2002) definen el concepto de departamentalizacion

como “la subdivision del trabajo en puestos y tareas y la asignacion a unidades
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especializadas en una organizacion. También comprende el disefio de normas para el

desempefio de los puestos y las tareas” (p. 272).

La departamentalizacion, segun Hellriegel et al. (2002) puede suceder por cuatro
aspectos: funciones, productos, lugares o clientes. Esta distincion agrupard las tareas

segun el aspecto, o los aspectos, que la organizacion considere mas relevantes.

El uso de la departamentalizacion en las organizaciones, segun Triado et al. (2016) viene
provocado por la necesidad de conseguir incrementar la habilidad de los trabajadores,
disminuir el tiempo de produccion, optimizar la técnica y disminuir el control de

produccién.

Siempre que se dividen las tareas en funciones aparecen problemas, al menos de
coordinacion. Asi, con la departamentalizacion, Dalton et al. (1970) puntualiza que se

pueden identificar cuatro problemas:

1. Cada departamento encamina a desarrollar su propia perspectiva de los objetivos
de la organizacion.

2. Orientaciones temporales diferentes en cada departamento.

3. Desarrollo de una propia orientacion interpersonal segun el departamento.

4. Diferenciacion en la formalidad de comunicacion o lenguaje entre departamentos.

La departamentalizacion puede ayudar a la organizacion, pero puede provocar ciertos
problemas que se deben tener en cuenta para minimizarlos. Lo fundamental, segun
puntualiza Triadd et al. (2016) es la comunicacion entre departamentos, por ello es
necesario que cualquier organigrama de una organizacion identifique y establezca lineas

de comunicacién entre ellos.
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2.1.2.3. La cadena de mando

La cadena de mando, segun Robbins et al. (2005), es la linea continua de autoridad que
se extiende de los niveles organizacionales méas altos a los méas bajos y define quién
informa a quién. Otros autores, como Triadé et al. (2016), definen la cadena de mando
cémo la linea de poder por la que se transmiten las 6rdenes dentro de una organizacion.
Esta linea deja claro quien reporta a quien, quien tiene potestad para dictar las 6rdenes

que deben ser obedecidas.

Triadé et al. (2016) concreta que dentro de la cadena de mando es necesario resaltar dos

conceptos relacionados: el principio de unidad de mando y la autoridad.

El principio de unidad de mando plantea que un empleado solo debe tener un Unico
superior. Este principio ayuda a preservar la linea ininterrumpida de autoridad que se

extiende por la organizacion.

La autoridad, segun Triado et al. (2016), es el derecho a mandar algo y ser obedecido.
Otros autores, como Bateman y Snell (2019), definen el concepto de autoridad como “el
derecho legitimo a tomar decisiones y a instruir a otras personas acerca de lo que deben
hacer” (p. 292). La determinacion de la autoridad, conforme a Barnard (1968), no viene
tan determinada por elementos formales de la propia organizacion ni por la aceptacion
que se produce en de los diferentes niveles jerarquicos. Barnard (1968) establece que el
término de autoridad significa obediencia solo en cuanto que es aceptada y se encuentre

bajo las siguientes cuatro condiciones:

Cuando un empleado entienda las érdenes que se le dan.
Cuando un empleado la vea como compatible con los objetivos de la organizacion.

Cuando un empleado la entienda como compatible con sus intereses personales.

M e

Cuando un empleado tenga los recursos y medios para obedecer las érdenes.

2.1.2.4. El ambito de control

Las empresas, a medida que van consolidando su actividad, acostumbran a ir aumentando

el nimero de trabajadores. El crecimiento de una organizacion puede producirse en una
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direccién horizontal, aumentando el nimero de personas en cada nivel jerarquico, o en

direccion vertical, aumentando los niveles de la organizacion.

Un unico directivo no siempre puede delegar todas las actividades, asi que el crecimiento
horizontal es necesario. Una vez que una organizacion crece horizontalmente, aparece el
problema de determinar qué nimero de trabajadores se encuentran bajo la direccién de
un directivo. Este concepto de que numero de empleados dependen directamente de un

directivo se denomina span de control (Triado et al. 2016).

Triado et al. (2016) afirman que un jefe debe contar con un nimero de empleados directos
lo suficientemente limitado para poder coordinarlos y controlarlos individualmente a
todos de forma eficaz, a la vez que suficientemente amplio para poder realizar todas las

tareas que puedan depender de su cargo.

De entre los distintos factores determinantes del problema de control en las
organizaciones, la variable mas importante es el nimero de relaciones entre puestos, que
pueden llegar a dificultar las relaciones entre un superior y sus empleados. Graicunas
(1933) distinguio tres tipos de relaciones entre superiores y empleados: relaciones
directas simples, relaciones cruzadas y relaciones directas complejas. Estos tipos de
relaciones entre superiores y empleados, segin Graicunas (1933), se pueden observar en

la Figura 1.

Figural
Tipos de relaciones entre superiores y empleados segun Graicunas (1933)

con B
obiencon By C

con C

con A

obiencon Ay C

con C

con A

c obiencon Ay B

con B

‘ Relaciones directas simples ‘ ‘ Relaciones cruzadas ‘ ‘ Relaciones directas complejas

Nota. Muestra gréafica de los tipos de relaciones que existen entre superiores y empleados segun Graicunas
(1933). Tomado de Triadd, M., Aparicio, M. del P., Jaria, N., & Elasri, A. (2016). Administracién de la

empresa: teoria y practica (Primera edicion). McGraw-Hill/Interamericana de Espafia, S.L.

21



2.1.2.5. La centralizacién o descentralizacion

La delegacion de la autoridad por parte de del directivo tiene estrecha relacion con la
centralizacion de la autoridad en la organizacion. El término de centralizacion, segun
definen Robbins et al. (2005), hace referencia al grado en el que la toma de decisiones se
concentra en un solo punto de la organizacion. En cambio, por el término de
descentralizacion, Fernandez (2010) expone que es el proceso de otorgar mas autoridad
y, por tanto, conceder mayor autonomia en la toma de decisiones a empleados o
departamentos de niveles inferiores. Tanto el concepto de centralizacion como el de
descentralizacion, hacen referencia al grado con que esta autoridad es delegada en cuanto

al nivel de la organizacion, no por decision de cada responsable.

Para poder determinar el grado de descentralizacién de una organizacion, Triado et al.
(2016) establecen los siguientes factores:

a) La estrategia y el ambiente organizacional de la entidad. La estrategia de una
organizacion repercutira en el tipo de mercados, disefio de la produccion y modelo
de competencia.

b) Tamafo y tasa de crecimiento. Para una eficaz direccion es necesario que junto al
tamafo de la empresa crezca el grado de autonomia.

c) Caracteristicas de la organizacion. El grado de centralizacion de la entidad viene
influido por caracteristicas propias como las preferencias de los directivos, el
coste y el riesgo asociados a la decisidn, la cultura de la propia organizacion y las

calificaciones de los empleados.

Triadé et al. (2016) exponen que la centralizacion presenta la ventaja de una mayor y mas
facil coordinacion que la descentralizacion. Sin embargo, la centralizacion presenta el
peligro de formar personalismos. Para evitar la aparicion de personalismos en las
organizaciones, es necesario implementar érganos colegiales de decision que Triadd et
al. (2016) denominan como comités. Los comites tienen la voluntad de coordinar tareas,

intercambiar informacion y tomar decisiones.
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2.1.2.6. Grado de formalizacion

La formalizacion, segun establecen Robbins et al. (2005), es el grado en que las tareas de
una organizacion estan estandarizadas, y en el que las normas y procedimientos guian el
comportamiento de los empleados. Cuando un puesto estd muy formalizado, el empleado
que lo ocupa tiene muy poca libertad para decidir qué debe hacer o cdmo hacerlo.
Conforme exponen Triadd et al. (2016), toda formalizacion conlleva un minimo grado de

libertad en el puesto de trabajo.

Cuanto mayor sea el grado de formalizacién, menos tiene que aportar el empleado. En
consecuencia, los empleados que ocupan puestos con un bajo grado de formalizacién
necesitan menos formacion y no es relevante un alto nivel de rotacion. La formalizacion
del puesto de trabajo presenta las ventajas derivadas de la especializacion laboral, pero,
empobrece y conduce a desmotivar al trabajador al minimizar su capacidad de decision
(Triadé et al. 2016).

Un cierto grado de formalizacion es necesario en todas las organizaciones, ergo que
determinados puestos lo necesitan. También, hay ciertos empleados que se encuentran
mas cémodos trabajando en actividades muy formalizadas que en otras con grados de
libertad més elevados. El grado de formalizacion no debe ser el mismo para todas las
actividades de la organizacion y se deben ajustar segin el tipo de actividad, las
caracteristicas de la persona que realizara la actividad y finalmente segin convenga a los

objetivos comunes de la propia organizacion.

2.1.3. El nuevo orden de las organizaciones

La velocidad del cambio y los desafios del mundo globalizado estan obligando a las
organizaciones a realizar ajustes y acciones de adaptacion, como condicion para su
supervivencia en el nuevo ambiente de negocios. Chiavenato (2019) establece que las
tendencias organizacionales en el mundo moderno se caracterizan por once tendencias.

Estas tendencias que define Chiavenato (2019) se pueden observar en la Figura 2.
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Figura 2

Tendencias organizacionales en el mundo moderno segun Chiavenato (2019)

[—

Cadenas de mando mas cortas.

Menos unidad de mando.

Amplitudes de control mas extensas.

Mas participacion y empoweriment.

El staff como consultor y no como ejecutor.

Enfasis en los equipos de trabajo.

La organizacion como un sistema de unidades de negocios interdependientes.

Infraestructura.

e S T e

Ablandamiento de los controles externos sobre las personas.
10. Foco en el negocio basico y esencial.

11. Consolidacion de la economia del conocimiento.

Nota. Muestra grafica de las tendencias organizacionales en el mundo moderno segin Chiavenato (2019).
Tomado de Chiavenato, I. (2019). Introduccién a la teoria general de la administracion: una vision integral
de la moderna administracion de las organizaciones.

Es necesario que las organizaciones se prepararen para los cambios y transformaciones
que estan llegando. De acuerdo con Chiavenato (2019), no se trata de hacer previsiones
0 escenarios con respecto al futuro de las organizaciones, sino invitar a las propias
organizaciones a pensar seriamente en cOmo reinventarse mientras el futuro todavia no
Ilegue, pues cuando llegue, las organizaciones tendran poco tiempo para adaptarse a la
misma velocidad que €l. Y eso podria ser mas dificil, ya que las organizaciones tendrian

que improvisar para obtener soluciones rapidas.

Esta preparacion para un futuro que cada vez vemos mas cerca, segun Chiavenato (2019),
estd imponiendo un monitoreo y diagnostico ambiental continuo para la adopcién de
decisiones y acciones estratégicas, tacticas y operacionales, ademas de un inmenso foco
en las tendencias, a fin de preparar a las organizaciones para los nuevos paradigmas y
realidades que vengan. Los cambios vienen pronto, son rapidos, impetuosos y desafiantes.
Un analisis constante y fijo debe ser parte integral de la estrategia de sustentabilidad y

competitividad en cada organizacion.
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Pero, cada vez que se visualiza el futuro de las organizaciones ocurre un presentimiento
diferente. Esto sucede debido a que vivimos en un mundo donde las cosas se transforman
a cada momento con una rapidez increible, y nos sefialan nuevas direcciones e
incursiones. De esta manera, segun Chiavenato (2019), surgen nuevos enfoques y
distintas expectativas frente a nuevos y extrafios paradigmas. Aspectos como volatilidad,
inestabilidad, movilidad, imprevisibilidad y ambigiedad, son las principales
caracteristicas de este ambiente tenue y provisional que envuelve a las organizaciones.
Ante esta situacion desconcertante, las organizaciones corren el grave riesgo de combatir

con situaciones totalmente nuevas al aplicar viejas y arcaicas soluciones.

La Era de la Informacion?, tal y como expone Chiavenato (2019), trae nuevos desafios
para las organizaciones, provocando soluciones creativas con el fin de reducir las
diferencias entre las précticas administrativas y las exigencias de un entorno
extremadamente cambiante e inestable. Y la Era Digital®> y la Cuarta Revolucion
industrial® originaron un mundo exponencial y nuevas soluciones cargadas de tecnologias
emergentes. ¢Podemos definir hacia que futuro se dirigen las organizaciones?, no es
posible hacer predicciones en un mundo exponencial y cargado de infinitas variables.
Pero, de acuerdo con Chiavenato (2019), una cosa es cierta, las organizaciones van a
donde todas las personas consigamos llevarlas. Somos las personas, las principales
protagonistas de modelar las organizaciones conforme realizamos nuestras acciones de

acuerdo con nuestra imaginacion, creatividad e innovacion.

1 Seglin Chiavenato (2019) es el periodo iniciado a inicios de la década de 1990, con el surgimiento de la
tecnologia de la informacion, de la globalizacion de los negocios y de los fuertes cambios que llevaron a la
inestabilidad e imprevisibilidad.

2 Seguin Chiavenato (2019) es el periodo actual. Un periodo digitalizado, y con la importancia de la union
de tecnologias para integrar el mundo fisico y el mundo virtual, ademas de facilitar el acceso a datos,
registros, imagenes, comunicacion e interaccion.

3 La Cuarta Revolucion industrial, tal y como expone Chiavenato (2019), integra la combinacion de varias
innovaciones tecnoldgicas en tecnologia digital que incluyen robética avanzada e inteligencia artificial,
captura y andlisis de datos y una gran variedad de innovaciones tecnoldgicas.
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2.2. Las organizaciones deportivas

2.2.1. Concepto de organizacion deportiva

El deporte, entendido como uno de los fendbmenos sociales y culturales mas importantes
de este siglo, tanto en su vertiente de espectaculo de masas como de préctica libre y
voluntaria de las personas, se desarrolla a través de entidades y organizaciones deportivas.
Estas entidades tienen un principio asociativo, al que se unieron corporaciones de caracter
publico después y sociedades mercantiles cuando el deporte se convierte en objeto de

consumo.

La definicion del concepto de organizaciones deportivas que existe en la actualidad es
bastante amplia, segun exponen Gémez et al. (2007). La definicion méas utilizada para
establecer el significado de organizaciones deportivas es la realizada por Slack y Parent
(2006), esta precisa que “una organizacion deportiva es una entidad social involucrada en
el sector del deporte, esta dirigida por objetivos, con un sistema de actividades
conscientemente estructurado y un limite relativamente identificable” (p.5). De la
definicién expuesta por Slack y Parent (2006), autores como Blanco-Mesa (2015)
exponen que se pueden extraer cinco elementos clave caracteristicos de las

organizaciones deportivas:

e Entidad social: Todas las organizaciones deportivas estdn compuestas por grupos
de personas que interacttan entre ellas.

e Involucrada en el deporte: Las organizaciones deportivas se encuentran
involucradas con la produccion de productos y servicios relacionados con el
deporte.

e Dirigida por objetivos: Las organizaciones deportivas establecen un objetivo
comun para alcanzar un resultado deseado.

e Sistema de actividades conscientemente estructurado: Las organizaciones
deportivas tienen una estructura de actividades consistente donde las principales
funciones son delegadas en tareas y en grupos de trabajo como mecanismo de
coordinacion y control de estas y que aseguren el logro de los objetivos.

e Limite relativamente identificable: En las organizaciones deportivas es necesario

tener identificado los limites entre miembros y no-miembros de esta.
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Muchos de los elementos que Blanco-Mesa (2015) expone se asimilan a los conceptos
que autores como Hernangdmez-Barahona (1988) y Triado et al. (2016) establecen cémo
caracteristicos de las organizaciones, sin entrar en la especificidad de esta.

Aunque las caracteristicas de la definicion de organizaciones deportivas de Slack y Parent
(2006) pueden aproximarse al contexto en el que operan, es una definicion amplia que
permite que muchos tipos diferentes de organizaciones implicadas en el mundo del
deporte puedan ser consideradas organizaciones deportivas. La amplitud del concepto
realizado por Slack y Parent (2006) permite incluir dentro de la definicién a un gran
nimero de organizaciones que pertenecen al mundo del deporte, organizaciones que
diferencian en su relacién con el entorno, en su mision y en los medios o recursos que
utilizan para conseguir sus objetivos. Pueden considerarse como organizaciones
deportivas, segun la definicion realizada por Slack y Parent (2006), tanto a las que
producen articulos deportivos como las que producen eventos deportivos, las que
televisan eventos deportivos o las que promueven actividades deportivas, entre muchas

otras.

2.2.2. Tipologias de organizaciones deportivas

La primera cuestion que se plantea al estudiar las organizaciones deportivas tiene que ver
con el tipo de organizacién deportiva de la que estamos hablando y los diferentes tipos

gue pueden caracterizarse bajo este amplio concepto de organizaciones deportivas.

La primera clasificacion publicada de tipologias de organizaciones deportivas fue
concebida por Chelladurai en 1985. La clasificacion de Chelladurai (1985) propone que
las organizaciones deportivas que proporcionan servicios deportivos y de actividad fisica
se categoricen en funcion de si se orientan al logro de beneficios 0 no, de si proveen
servicios profesionales o de consumo y de si son parte del sector publico, privado o del
tercer sector. La propuesta de Chelladurai (1985) no pretende etiquetar a los tipos
especificos de organizaciones deportivas que existen en las distintas categorias que
sugiere el modelo, mas bien es una propuesta de variables significativas a la hora de
estudiar estas organizaciones. La propuesta de Chelladurai (1985) y sus categorias para

clasificar a las organizaciones deportivas se exponen en la Tabla 1.
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Tabla 1

Categorias de la propuesta de Chelladurai (1985) para clasificar las organizaciones

deportivas

Servicios de consumo Servicios profesionales
Lucrativos No lucrativos Lucrativos No lucrativos

Sector
privado
Sector
publico
Tercer
sector

Nota. Tabla de las categorias para clasificar a las organizaciones deportivas segun Chelladurai (1985).

Tomado de Chelladurai, P (1985). Sport management: Macro perspectives. Sports Dynamics.

Tal y como se muestra en la Tabla 1, la categorizacién propuesta por Chelladurai (1985)
ejemplifica la posibilidad de clasificar a las organizaciones deportivas desde diversas
perspectivas, y la propuesta en especifico de Chelladurai (1985) es poner la mirada sobre
el sector en el que opera la organizacién, sobre el objetivo econdmico que se propone y

el tipo de servicio que ofrece.

Otros autores, como Gémez y Opazo (2006), establecen una clasificacion dénde la
mayoria de las organizaciones deportivas puedan catalogarse como dedicadas a la
promocion y desarrollo del deporte. Las diferencias que identificamos entre ellas obligan
a que Gomez y Opazo (2006) categoricen a las organizaciones deportivas en tres tipos:
organismos de gobierno deportivo, organizaciones productoras de eventos deportivos y
organizaciones proveedoras de actividad deportiva. Estas tres formas de promocionar y
desarrollar el deporte, segun exponen Gomez y Opazo (2006), estan relacionadas con los
tres elementos que componen la definicion de deporte: actividad fisica, competencia y
reglas. La clasificacion de Gomez y Opazo (2006) contempla los tres tipos de
organizaciones deportivas en funcion de la mision, objetivo y actividad principal que
desarrolla la organizacion dedicada a la promocidon y desarrollo del deporte. Teniendo en
cuenta que estas organizaciones pueden desarrollar simultaneamente actividades de
gobierno deportivo, programas de actividad fisica y competicion, la clasificacion de

Gbmez y Opazo (2006) esta orientada a facilitar el entendimiento de las caracteristicas
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estructurales de las organizaciones deportivas. En su clasificacion, Gomez y Opazo
(2006) han empleado la perspectiva de autores como Chandler (1982) o Miles y Snow
(1978) que justifican que las caracteristicas estructurales de las organizaciones deben
estar relacionadas con los objetivos y tareas que desarrolla cada organizacion. Los tipos
de organizaciones deportivas que Gomez y Opazo (2006) definen en su clasificacion y la

mision, objetivo y actividades principales de cada una se exponen en la Tabla 2.

Tabla 2

Tipos de organizaciones deportivas segun la propuesta de Gémez y Opazo (2006)

. Organizaciones N
Organismos de g Organizaciones
. proveedoras de
gobierno . productoras de
. actividad .
deportivo . eventos deportivos
deportiva
Principal
. P Promover v desarrollar el deporte
finalidad
Fomentar el deporte a ] .
i P Satisfacer el interés de . .
todo nivel dentro de . Articular los intereses
. una comumdad por .
un ambito de . .. delos equipos o
. realizar actividad g
. ar competencia . . individuosque
Mision o fisica ysociabilizar a .
delimitado ] participan en las
o traveés de la .
territorialmente y .. .. competiciones que la
. . participacion en . .
segun modalidad - i entidad organiza
] actividades deportivas
deportiva
Gobernar un deporie
asegurando su Proveer de actividades
promocion y deportivas tanto a . .
] ] Organizar un sistema
desarrollo tanto a nivel recreative como .
: ) L ; de competicidn
nivel aficionado como | competitive, asi como ..
. .. periodico que asegure
profesional, amdividuos v a
- . los encuentros entre
Obieti incipal gestionando la equipos, de cara a . individ
etivo principa - . o equiposo individuos
] P P administracion del participar en qup .
. ] . de una misma
mismo, organizando competiciones . .
- : modalidad deportiva y
competiciones oficiales, para ) i
.- L bajo un mismo
periédicas y conseguir éxitos
) reglamento
asegurando el respeto deportivos e
a las reglas v el juego integracidénsocial
limpio
. Gobernar una o mais - i
Actividad ) Proveer de actividades | Generar espacios de
incipal modalidades devorti fici
; eportivas competicién
principa de-portl\'as P P

Nota. Tipologia de organizaciones deportivas segln la propuesta de clasificacion de Gémez y Opazo
(2006). Tomado de Gomez, Sy Opazo, M. (2006). Sport organizations structure: Trends and evolution in

the research field. EASM Congress (European Association for Sport Management).
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Tal y como se observa en la Tabla 2, las organizaciones de gobierno deportivo que definen
Gomez y Opazo (2006) en su clasificacion, son aquellas que administran y regulan el
deporte, enfocandose en su desarrollo a todos los niveles y garantizando las normas del
juego y la competicién. Las organizaciones productoras de eventos deportivos son
aquellas organizaciones deportivas comprometidas en la produccion de un sistema de
competicion cuyo objetivo es satisfacer y construir las necesidades de los deportes
profesionales. Finalmente, las organizaciones proveedoras de actividad deportiva son las
organizaciones que producen y proveen programas deportivos, recreativos o competitivos

a escala local o de una comunidad.

Tanto la clasificacion propuesta por Chelladurai (1985) como la propuesta por Gomez y
Opazo (2006) otorgan claves que ayudan a comprender las diversas estructuras que
pueden tener las organizaciones deportivas dedicadas a la promocion y desarrollo del
deporte. La tipologia de Chelladurai (1985) reflexiona sobre el tipo de servicio ofrecido,
el objetivo econémico de la organizacion y la fuente de la que obtiene los recursos, con
una vision enfocada a la particularidad de la gestién de la organizacién. La propuesta de
Gbmez y Opazo (2006) se basa en las diferencias que existen entre las organizaciones
deportivas en cuanto a mision, objetivos y actividad principal. Esta tipologia es mas
cercana a la estrategia de la organizacion, permitiendo comprender las orientaciones
generales de las propias organizaciones. Ambas clasificaciones proporcionan claves para
comprender las diferencias que hay entre las distintas organizaciones que existen en el

mundo del deporte, diferencias que pueden influir sobre sus caracteristicas estructurales.

En un intento por integrar los modelos de clasificacion propuestos por Chelladurai (1985)
y Gomez y Opazo (2006), Gomez et al. (2007) propone establecer una tipologia
integrando conceptos de los modelos de clasificacion anteriores. Esta clasificacion
integrada permite observar a las organizaciones deportivas, dedicadas a la promocion y
desarrollo del deporte, poniendo la mirada sobre su actividad principal y sobre la fuente
de la que obtiene los recursos necesarios para el desarrollo de dicha actividad. Gomez et
al. (2007) escoge los tres tipos de organizaciones deportivas de la clasificacion de Gémez
y Opazo (2006), e integra el objetivo econdmico y sector de la propuesta de Chelladurai
(1985) en el tipo de fuente de recursos, de modo que permita congregar el nivel de la
estrategia de la organizacion con la fuente de la que obtiene los recursos con los que
realiza la actividad. Sin embargo, Gémez et al. (2007) establece que para comprender las

caracteristicas estructurales de las organizaciones deportivas es necesario no solo

30



diferenciar entre los tipos de organizaciones que promueven y desarrollan el deporte, sino,
ademaés, conocer aquellos factores relacionados con el contexto que influyen sobre la
definicién de la estructura. La tipologia de organizaciones deportivas propuesta por

Gomez et al. (2007) se puede observar en la Tabla 3.

Tabla 3

Tipos de organizaciones deportivas segun la tipologia de Gémez et al. (2007)

Organismos de Organizaciones Organizaciones
gobierno proveedoras de productoras de
deportivo actividad fisica eventos deportivos

Recursos propios

Recursos publicos
o subvenciones

Recursos propios /
subvenciones

Nota. Tipologia de organizaciones deportivas segun la propuesta de clasificacion de Gdmez et al. (2007).
Tomado de Gémez, S, Marti, C y Opazo, M. (2007). Caracteristicas estructurales de las organizaciones

deportivas. IESE Business School.

La dltima tipologia de organizaciones deportivas que actualmente existe es la definida
por Escamilla-Fajardo et al. (2018), analizando los tipos de organizaciones deportivas que
existen en Espafia. La tipologia de Escamilla-Fajardo et al. (2018) considera de vital
importancia clasificar a las organizaciones segin los tres ambitos deportivos de
actuacion: ambito publico, ambito privado y ambito asociativo. La tipologia de
organizaciones deportivas que existen en Espafia segun Escamilla-Fajardo et al. (2018)

se muestra en la Tabla 4.
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Tabla 4

Tipos de organizaciones deportivas segun la tipologia de Escamilla-Fajardo et al. (2018)

Ambito piblico Ambito privado Ambito
asociativo
Naturaleza Naturaleza
asociativa mercantil

Nota. Tipologia de organizaciones deportivas segun la propuesta de clasificacion de Escamilla-Fajardo et
al. (2018). Tomado de Escamilla-Fajardo, P., Alguacil, M., & del Carmen Giménez-Espert, M. (2018).
Tipos de organizaciones deportivas en Espafia. Kairos. Revista de Ciencias Econdmicas, Juridicas y

Administrativas.

Las organizaciones deportivas que pertenecen al primer ambito deportivo que define
Escamilla-Fajardo et al. (2018), la Administracién publica, son el eje principal en la
promocion y desarrollo de la practica de actividad fisico-deportiva. Segun Gallardo
(2004), independientemente del modelo de gestion del servicio, son tres las actuaciones
mas importantes que corresponden a la Administracion publica: la promocion del deporte
entre todos los ciudadanos, mediante acciones que facilitan el conocimiento y acceso al
deporte y a las instalaciones deportivas, la construccién de instalaciones y remodelacién
de las ya existentes y el logro de la rentabilidad econdmica, estudiando el coste y
seleccionando el tipo de gestion méas adecuada para ofrecer servicios de la forma mas
eficiente.

Dentro del ambito privado, Escamilla-Fajardo et al. (2018) basandose en Lemos y Pérez
(2015), define que las organizaciones deportivas privadas se pueden dividir en
organizaciones privadas de naturaleza asociativa y organizaciones privadas de naturaleza

mercantil.

Dentro de las organizaciones privadas de naturaleza asociativa, segun Escamilla-Fajardo
et al. (2018), se encuentran asociaciones sin fines de lucro, dotadas de personalidad
juridica y declaradas de utilidad publica. Estas organizaciones se rigen por sus propios
reglamentos y estatutos y tiene diferentes departamentos, dentro de los cuales se pueden

encontrar marketing, financiacion, operaciones, entre otros. Un ejemplo muy claro de

32



organizacion privada de naturaleza asociativa podria ser el Comité Olimpico Espariol

(COE) o las federaciones deportivas tanto autonémicas como nacionales.

Por otro lado, en el segundo tipo de organizaciones deportivas privadas que define
Escamilla-Fajardo et al. (2018), las organizaciones privadas de naturaleza mercantil,
encontrariamos las empresas privadas de servicios deportivos. Esta tipologia de
organizaciones deportivas ha protagonizado los estudios en el sector en las Gltimas
décadas debido a su gran capacidad de movilizacion y convocatoria. Respecto a la
actividad econdémica relacionada con el deporte, autores como Rochel y Arias (2012)
establecen que no es facil medir y cuantificar cuan fuerte es esa aportacion. Esta dificultad
viene provocada por la ausencia de una definicion especifica sobre qué actividades
econdmicas se pueden agrupar como deportivas y cuales no. Un claro ejemplo de esta
ausencia son las actividades econdémicas relacionadas con los eSports* o las
organizaciones que tienen actividades relacionadas con el deporte, pero no representan su

actividad principal.

Respecto a las organizaciones privadas de naturaleza mercantil, el Anuario de Estadisticas
Deportivas realizado en 2021 revela que el nimero de empresas recogidas en el Directorio
Central de Empresas (DIRCE) cuya actividad econémica principal es deportiva, incluye
a las empresas de actividades deportivas, empresas de fabricacion de articulos deportivos

y comercio al por menor de articulos deportivos.

Dentro del ultimo &mbito que establece Escamilla-Fajardo et al. (2018) en su propuesta
de tipologia, el &ambito asociativo, se encuentran principalmente los clubes deportivos,
asociaciones 0 uniones deportivas. Las organizaciones deportivas dentro del ambito
asociativo se caracterizan, segiin Escamilla-Fajardo et al. (2018) por estar integradas por
personas fisicas o juridicas que tengan por objeto la promocion de una o varias
modalidades deportivas, la practica de estas por sus asociados, asi como la participacion
en actividades y competiciones deportivas. Uno de los aspectos més relevantes de la
naturaleza juridica de estas organizaciones es su condicion de entidad sin animo de lucro,
circunstancia que le otorga una situacion particular, mediante la cual se desenvuelven en
un entorno compartido con el sector publico y el privado como un suministrador méas de

servicios deportivos para la poblacion. Segun Escamilla-Fajardo et al. (2018),

4 Seglin Wagner (2006) los eSports es un area de actividades deportivas en la que las personas desarrollan

y entrenan habilidades mentales o fisicas en el uso de las tecnologias de la informacién y la comunicacion.
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refiriéndose a Wicker y Breuer (2015), las organizaciones deportivas que se encuentran
dentro del ambito asociativo y principales proveedores de servicios de ocio, deporte y

programas sociales, son muy sensibles al entorno politico, social y econdémico.

La propuesta de tipologia de Escamilla-Fajardo et al. (2018) muestra como las
organizaciones deportivas que se encuentran dentro del &mbito publico respaldan més por
una oferta de servicios pensando en toda la poblacion, y las organizaciones deportivas
que se encuentran dentro del ambito privado se centran mas en una diferenciacion del
resto de organizaciones, debido a que su objetivo no es proporcionar las actividades para

todo tipo de publico, sino para publicos mucho més especializados.

El debate sobre los distintos tipos de organizaciones existentes en el mundo del deporte
es poco definido y cada autor ha tenido en cuenta las variables que ha creido mas
convenientes, o relacionando su tipologia con propuestas anteriores. Las diferentes
propuestas que se han presentado en el presente trabajo muestran variables relacionadas
con la principal actividad de la organizacién, la procedencia de la financiacion de la
organizacion o el sector donde opera la organizaciéon. Es necesario establecer una
tipologia de organizaciones deportivas que utilice variables que afecten directamente hoy

en dia a estas y sirvan para poder distinguirlas segun sus caracteristicas.
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2.3. El Cuadro de Mando Integral

2.3.1. Definiciéon del concepto de Cuadro de Mando Integral

A lo largo del proceso de programacion y planificacion en una organizacion, es necesario
disponer de algun tipo de indicador para evaluar y controlar el grado de cumplimiento de
los objetivos fijados. La disponibilidad de dichos indicadores es esencial en cualquier
organizacion. Entre las primeras propuestas de indicadores para evaluar y controlar el
grado de cumplimiento de los objetivos se encuentran los indicadores Governmental
Accounting Standards Board (GASB) para la elaboracion de los informes anuales de
gestion por parte de los ayuntamientos en Estados Unidos y los indicadores Service
Efforts and Accomplishments (SEA) utilizados por la International City/County
Management Association (ICMA) en el proceso continuo de mejora de los gobiernos
locales. Segun Bolivar et al. (2010), las Administraciones Publicas de muchos paises han
ido reforméandose en los Gltimos afios. Estas reformas se han orientado a dar un mayor
énfasis a aspectos como la orientacion al consumidor, la privatizacion, la
descentralizacién, la planificacion y gestion estratégica, la externalizacion, los nuevos
métodos de contabilidad, la medicion de resultados, la eficiencia financiera y la
separacion de la politica de las administraciones. Estas reformas se han realizado bajo el
paradigma que autores como Aucoin (1990) u Hood (1991) definen como la Nueva
Gestion Pablica (NGP). En este nuevo paradigma, varios autores han sugerido el uso de
metodologias y técnicas de mejora para las organizaciones como el Modelo de Excelencia
Empresarial propuesto por la Fundacion Europea de Gestion de la Calidad en el afio 1999,
el enfoque basado en la Gestién de la Calidad Total propuesto por Massey (1999) y
reformulado por McAdam y Walker (2003) y finalmente el Cuadro de Mando Integral
formulado por Kaplan y Norton (1992).

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta de
gestién originada por Kaplan y Norton (1992) que ayuda a la toma de decisiones
directivas al proporcionar informacion periddica sobre el nivel de cumplimiento de los
objetivos previamente establecidos mediante indicadores. Tal y como exponen Kaplan'y
Norton (1992), el CMI permite la translacion de la estrategia de la organizacion en
objetivos especificos y la evaluacion de la interrelacién entre los diferentes indicadores.

Como herramienta de gestion, el CMI es un concepto dindmico que da un soporte
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continuo a la toma de decisiones, colaborando en comunicar la estrategia e implicando a

las personas en su elaboracion y seguimiento.

En sus inicios, segun Baraybar (2011), el CMI fue utilizado como una herramienta de
control de gestion, cuya principal novedad era la integracion de indicadores no
financieros, que ayudaban a prever, los resultados financieros actuales y futuros de la
organizacion. Es a partir de 1996, cuando el CMI empieza a ser empleado como una
técnica de gestion estratégica, a traves de la configuracion de mapas estratégicos que
permiten la operativizacion de la estrategia de las organizaciones. En el 2001, el modelo
presentado por Kaplan y Norton recoge e incorpora dos variables importantes, el
alineamiento organizativo y la asignacion de recursos, como elementos fundamentales

para asegurar una acertada implantacion estratégica.

Baraybar (2011) define que existen tres modelos de implantacion en el CMI. El primer
modelo es un uso de la herramienta para medir y controlar, el segundo modelo es un
sistema de gestion basado en la estratégica y el tercer modelo es un modelo de
organizacion y gestion del cambio. Estos modelos de implantacion en el CMI propuestos
por Baraybar (2011) implican diferentes niveles de esfuerzo y cobertura de necesidades
de gestion. Las principales caracteristicas de cada modelo de implantacién en el CMI

segun Baraybar (2011) se exponen en la Tabla 5.
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Tabla s

Modelos de implantacion en el CMI segln Baraybar (2011)

Nota. Modelos de implantacion en el CMI de Baraybar (2011). Tomado de Baraybar, F. A. (2011). El

Nivel A: Técnica de
medicién y control

Nivel B: Sistema de
gestion estratégica

Nivel C: Modelo de
organizacion y gestion

de cambio
Implantar un modelo
Incorporar a los organizativo basado en
cuad:;}-)s de mando Llevar a ctabo la el alineamiento de las
Objetivo financieros unplar_ltamon de la ersonas clave de la
L : estrategia definida por P S
mdacadc!res no 1a organizacitn organizacion que
financieros permita adaptarse con
mayor flexibilidad
Consejero delegado, Consejero delegado,
Promotores Responsal_:les de areas Administrador, Administrador,
funcionales Director general ¥ Director general v
Gerentes Gerentes
Desarrollo realizado Elevada participacion Elevada participacion

Metodologia de

normalmente por el
irea que promociona el
proyecto, con escasa

de los miembros del
equipo directivo,
miembros del segundo

de los miembros del
equipo directivo,
miembros del segundo

implantacion participacion de los nivel y consultores nivel v consultores
responsables de otras externos de negocio ¥ externos de negocio y
areas v primer nivel de soluciones de soluciones
directivo informaticas informaticas
La organizacion puede
disponer de una Organizacion flexible,

Resultados esperados

informacion mas
completa sobre su
situacion, pero sin
cambios sustanciales
en su cultura de gestion

La organizacion puede
contar con un sistema
de gestion basadoen la
estrategia

preparada ante los
posibles cambios que
surjan v, orientada a la
estrategia

Impacto en la
organizacion

No existe impacto

La priorizacion de
PIOYECtos ¥ recursos,
asi como el
alineamiento de los
presupuestos con la
estrategia. tiene en la
mayoria de los casos,
un fuerte impacto en la
cultura de la empresa

El alineamiento de las
personas v de la
estructura organizativa
implica un foerte
impacto en el
comportamiento de las
personas

Cuadro de Mando Integral «Balanced Scorecard». Esic Editorial.

2.3.2. Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Las perspectivas que conforman el CMI enmarcan los objetivos estratégicos, sus
indicadores y metas, asi como los proyectos estratégicos. Tal como expone Baraybar
(2011), las perspectivas nos permiten describir la estrategia, facilitando un lenguaje que
los equipos directivos pueden usar para dirigir y establecer prioridades, determinando un

equilibrio entre los objetivos a corto y a largo plazo y entre los resultados deseados.

El modelo de CMI de Kaplan y Norton (1992) define cuatro perspectivas de caracter
general, que son consideradas como suficientes y validas en la mayor parte de las
organizaciones: la perspectiva financiera, la perspectiva de cliente, la perspectiva de
procesos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. No obstante, autores como

Baraybar (2011) manifiestan que dependiendo de la estrategia definida y de los

37



stakeholders del sector y sus circunstancias, seria necesario incluir una o mas perspectivas
adicionales. Por ejemplo, en organizaciones con un elevado elemento social seria
necesario incluir una perspectiva social o en organizaciones relacionadas con el sector

farmacéutico seria necesario introducir una perspectiva medioambiental.

2.3.2.1. La perspectiva financiera

La perspectiva financiera, también Ilamada perspectiva de valor, recoge las necesidades
de satisfacer a los accionistas de la organizacion, sirviendo de enfoque para los objetivos
e indicadores del resto de las perspectivas. Esta perspectiva debe responder a ¢Qué
indicadores tienen que ir bien para que los esfuerzos de la empresa realmente se
transformen en valor? La perspectiva financiera valora uno de los objetivos mas
relevantes de organizaciones con animo de lucro, que es, precisamente, crear valor para

la sociedad.

Los indicadores de la perspectiva financiera permiten hacer un analisis real del
comportamiento econdmico de la organizacion. Esta perspectiva no es suficiente para
comprender el desempefio financiero, un analisis sobre otras perspectivas permitira
entender adecuadamente la situacion econémica de la organizacion. Todas las acciones
que se tomen dentro de la organizacion deberan tener impacto dentro de la perspectiva

financiera.

2.3.2.2. La perspectiva de cliente

Para alcanzar los objetivos financieros enmarcados en la perspectiva financiera es
necesario aportar valor a los clientes de la organizacion cubriendo sus necesidades. En la
perspectiva de cliente se deben recoger los objetivos estipulados en relacion con los
clientes. Es decir, esta perspectiva permite analizar el mercado en el que se incrusta la
organizacion y asi comprender qué ajustes debe efectuar para adquirir nuevos clientes,

retenerlos y satisfacerlos.

La perspectiva del cliente debe tener en cuenta también uno de los aspectos mas
importantes a la hora de medir el éxito de una organizacion, el conocimiento del nivel de

satisfaccion que estan teniendo los clientes con el servicio o producto que la organizacién
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ofrece. En esta perspectiva se evaltan varios factores que influyen en la experiencia del
cliente como pueden ser los tiempos de respuesta, la calidad del servicio u otros factores

clave en la relacién con los clientes.

2.3.2.3. La perspectiva de procesos internos

Para que las organizaciones puedan aportar valor a sus clientes, es necesario que busquen
la excelencia en aquellos procesos que permitan a la organizacion cubrir las necesidades
de sus clientes, en funcion de su estrategia de competencia y propuesta de valor. La
perspectiva de procesos internos identifica aquellos procesos que se espera que tengan un

fuerte impacto en la consecucion de la estrategia.

El andlisis de la perspectiva de procesos internos permite optimizar el funcionamiento,
garantizar agilidad y eficacia en la organizacion. De este modo, este andlisis permitira
comprender qué procesos si estan en funcion del cumplimiento de los objetivos
estratégicos y que otros procesos podrian obviarse por no tener relacién con los objetivos

estratégicos.

2.3.2.4. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Autores como Baraybar (2011) relacionan la consecucion de los objetivos con la
capacidad de innovar, desarrollar, construir y mantener los recursos y las infraestructuras
basicas de la organizacion. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento permite analizar
la manera de crear una estructura sélida que garantice resultados a largo plazo. Esta
perspectiva permite analizar la infraestructura de la organizacion y asi producir valor
futuro en ella. En esta perspectiva, segin Kaplan y Norton (1992), es necesario analizar
tres areas fundamentales de la organizacion: el clima organizacional, las personas y los

sistemas.

El clima organizacional es la satisfaccion de los empleados, su rendimiento y su retencion.
Esta perspectiva posibilita analizar de qué manera las acciones y comportamiento de los

miembros de la organizacion estan optimizando el desempefio de los objetivos.
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El area de personas analiza los niveles de capacitacion de los empleados y las capacidades
de la organizacion para ayudar a lograr esa capacitacion, realizando esfuerzos econdmicos

0 no econémicos para lograrlo.

El andlisis de los sistemas hace referencia al ejercicio en términos tecnolégicos. En este
analisis se visualiza qué inversiones u optimizaciones en términos de tecnologia de la

informacién (T1) deben efectuarse con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion.

2.3.3. Los objetivos estratégicos en el Cuadro de Mando Integral

Establecer los objetivos estratégicos paso inicial en la operativizacion de la estrategia. Un
objetivo estratégico es un proposito deseado, clave para la organizacion y para la
consecucion de la estrategia. EI cumplimiento de este objetivo estratégico es de maxima

prioridad para la organizacion.

La concrecion de la estrategia en objetivos y, su aplicacion en las diferentes perspectivas
es clave para que el CMI sea un sistema de gestion enfocado a la implantacion de la propia
estrategia, asi como para ayudar a la organizacion a explicar como va a desarrollarla a
corto y largo plazo. Alinear los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas es
fundamental para la creacion de valor dentro de la organizacion y para obtener una

estrategia centrada, acorde y solida.

2.3.4. Los indicadores en el Cuadro de Mando Integral

Los indicadores son las ratios de gestion que sirven para medir y valorar el cumplimiento
de los objetivos estrategicos. Su seleccion y definicion es una decision importante, ya que
son los que finalmente mediran los objetivos y el grado de cumplimiento de la estrategia.

Podemos definir dos tipos de indicadores, los inductores, que son los que miden las
acciones que se realizan para conseguir el objetivo y, los de resultado, que miden el grado
de obtencion de los resultados. Los indicadores inductores nos permiten también
observar, con antelacion, la consecucién o no de los indicadores de resultado, dandonos

un margen de actuacién para tomar medidas correctoras.
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El nimero de indicadores por objetivo, segin autores como Baraybar (2011), suele ser de
minimo dos indicadores, siendo deseable que uno sea inductor y otro de resultado. En el
caso de que los indicadores de resultado fueran superiores a uno, seria necesario ponderar
el peso que cada indicador tiene sobre la medicidn del objetivo. Aunque no hay un nimero
determinado de indicadores por objetivo, es prioritario que todos los indicadores sean
claros, sin ambiguedades, beben mantener siempre el mismo nombre y forma de medirse,
cubrir la totalidad de los ambitos en los que trabaja la organizacion, deben tener una
relacion clara y logica y conseguir el dato del indicador no puede suponer un esfuerzo

complejo y complicado.

2.3.5. El Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico, segun Kaplan y Norton (2000), es la representacion de los vinculos
causa-efecto que se producen entre los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas
del CMI, proporcionando una manera apropiada de describir la estrategia de la
organizacion, con el fin de establecer y gestionar objetivos e indicadores. Kaplan y Norton

(2000) establecen gque el Mapa Estratégico se basa en diferentes principios.

El primer principio que definen Kaplan y Norton (2000) es que la estrategia equilibra las
fuerzas contradictorias. La organizacion ha de mantener un equilibrio entre sus objetivos
acorto y largo plazo. Existe una confrontacion entre la necesidad de mejorar los objetivos
a corto plazo, renunciando a los objetivos a largo plazo, y viceversa. Es necesario
mantener un equilibrio entre las necesidades de ambos tipos de objetivos para poder

alcanzarlos sin la necesidad de renunciar o modificarlos.

El segundo principio que exponen Kaplan y Norton (2000) es que la estrategia se basa en
una proposicion de valor diferenciada para el cliente. Entendiendo que satisfacer las
necesidades de los clientes es la fuente basica de creacion de valor sostenible en la
organizacion, la estrategia requiere una definicion clara y concisa de los segmentos de
clientes a los que la organizacion quiere dirigirse y la proposicion de valor exige cumplir

sus necesidades.

El tercer principio que plantean Kaplan y Norton (2000) es que el valor se crea mediante
procesos internos. Los procesos dan un empuje a la estrategia y describen de qué forma

la organizacion la pondrd en practica. Es necesario centrarse en los procesos que
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mantienen la propuesta de valor diferenciadora y que son criticos para mejorar la

productividad y mantener la capacidad de la organizacion para generar valor.

Finalmente, el cuarto principio que manifiestan Kaplan y Norton (2000) es que la
alineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles. La perspectiva de
aprendizaje y crecimiento describe los activos intangibles de la organizacion y su funcion
en la estrategia. Ninguno de estos activos intangibles tiene un valor que se pueda medir
individualmente, su valor brota de la capacidad que tiene para ayudar a la organizacion a
poner en practica su estrategia.

El Mapa Estratégico formulado por Kaplan y Norton (2000) y sus principales elementos
se representan en la Figura 3.

Figura 3

Principales elementos del Mapa Estratégico segiin Kaplan y Norton (2000)

Improve Shareholder Value
Financial Revenue Growth Strategy Shareholder Value Productivity Strategy
Perspective: ROCE
the drivers of / \
shareholder
value vg:gﬁﬂgéﬁcmw Increase Customer Improve Cost Improve Asset
Customers Value tructure Utilization
ONew Revenue Sources OCustormer Profitability OCost per Unit OAsset Utilization
t OCustomer Aquisition ‘ OCustomer Relation  OMarket Share

Customer | Product Leadersh
Perspective: [ Complete Customer Solutions
the Customer Value Proposition Value for Money
differentiating
value Product Service Attributes Relationship Image
propaosition

Price) (Quality) (Time) (Functiony | (Service) Relations) | (Brand

tqusiomer Soﬂsfccﬂont
Internal “Innovate” “Increase “Achieve Operational "Be a Good
Perspective: Customer Value” Excellence” Neighbor”
how value is (Processes that
created and Create New (Customer (Regulatory &
sustained Products Management (Operations & Environmental
and Services) Processes) Logistics Processes) Processes)
. A Motivated and Prepared Workforce

Learning & Growth
Perspective: role for
intangible assets - Strategic Strategic Culture and
people, systems, Competencies Technologles Climate for
climate and culture Action

Nota. Muestra grafica de los principales elementos del Mapa Estratégico segin Kaplan y Norton (2000).
Tomado de Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2000). Having trouble with your strategy? Then map

it. Focusing Your Organization on Strategy—with the Balanced Scorecard.
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2.3.6. Aspectos claves v principales beneficios del Cuadro de Mando Integral

El primer elemento basico para poder garantizar el éxito de un proyecto de implantacion
del CMI en una organizacién, segun Baraybar (2011), es la existencia de una planificacion
estratégica adecuada, materializada en la mision, vision, valores y las principales lineas
estratégicas. Baraybar (2011) reitera que la definicion estratégica debe estar compartida
y consensuada con el equipo directivo de la organizacion. Si la estrategia de la
organizacion es incompleta o no estd compartida o consensuada, el proceso de

implantacion del CMI, se ralentiza y se vuelve muy complejo llevar una gestion idonea.

Como segundo elemento a tener en cuenta para implantar un CMI en una organizacion es
necesario el compromiso total de la alta direccion con la implantacién del CMI. En
modelos de implantacion de sistema de gestion estratégica o modelos de organizacion y
gestion de cambio, Baraybar (2011) define que es indispensable que el propulsor del CMI

y el que tome la decision de llevarlo a cabo sea el director general de la organizacion.

Otro aspecto a tener en cuenta en la implantacion de un CMI en una organizacion es la
exigencia que la alta direccion entienda el alcance y los objetivos estratégicos y se
comprometan a mantener la tension creativa y los recursos necesarios para el desarrollo
de este. Si la maxima responsabilidad del CMI se encomienda a niveles inferiores de la
organizacion, se estanca en el momento de validar los resultados y realizar la puesta en

marcha.

Entre los beneficios que puede aportar la metodologia del CMI, autores como Pedros y
Gutiérrez (2005), Francés (2006), Baraybar (2011) y Bustos y Prats (2013) destacan que
el CMI proporciona aspectos que otras herramientas de gestion no tienen la capacidad de
facilitar. Uno de los beneficios del CMI es que aporta una vision global del negocio y la
estrategia de la organizacion. La implantacion del CMI permite conocer la situacion
actual de la organizacion y hacer un seguimiento del grado de cumplimiento de la
estrategia establecida, determinando posibles desviaciones en la consecucion de los

objetivos y, permitiendo efectuar con antelacion, medidas correctoras.

Otro de los beneficios del uso del CMI en las organizaciones es la promocion de
comunicacion y participacion de las personas en el proceso de la planificacion estratégica,
sin centrarse Unicamente en la alta direccion de la organizacion. Los autores también

concluyen en que la aplicacion del CMI influye en el comportamiento de las personas
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clave de la organizacion. Esta influencia en su comportamiento se debe a que el CMI les
ayuda a entender como sus actividades diarias contribuyen a la obtencién de los diferentes
objetivos establecidos.

La implantacién de un CMI impulsa el aprendizaje organizativo, al ser un proceso
participativo donde las diferentes unidades debaten sobre la estrategia, fijan unos
objetivos claros y medibles, establecen como van a conseguirlos, que recursos son

necesarios y quien va a ser el responsable de estos.

Finalmente, los autores resaltan que la aplicacion del CMI en una organizacion da soporte

a la elaboracion de los presupuestos y asignacion de recursos.

2.3.7. El Cuadro de Mando Integral en las organizaciones deportivas

El CMI propuesto por Kaplan y Norton (1992) ayuda a obtener una buena perspectiva
para la evaluacion completa de las actividades de una organizacion. EI modelo de CMI
cuando se adapta a las circunstancias especificas de un tipo de organizacion nos

proporciona una herramienta Gtil que nos da una vision de la gestion de la organizacion.

Autores como Barajas y Sanchez-Fernandez (2009) sugieren una adaptacion del modelo
de CMI para la inversion en las organizaciones publicas deportivas. Barajas y Sanchez-
Fernandez (2009) sugieren la adaptacion del modelo de CMI debido a la gran relevancia
social que ha ocasionado el deporte en las principales organizaciones publicas,
implicando la necesidad de promover y organizar actividades deportivas, asignar un
presupuesto para realizar estas acciones y evaluar si el dinero de los contribuyentes se
emplea correctamente. Las principales modificaciones del modelo tradicional de CMI que
Barajas y Sanchez-Fernandez (2009) proponen para su utilizacion, por parte de las
organizaciones publicas deportivas y para la evaluacion de las inversiones realizadas, se
encuentra en la perspectiva financiera y en la perspectiva de cliente. En la perspectiva
financiera, la modificacion se debe a que el rendimiento para los accionistas debe
sustituirse por un enfoque en el analisis del rendimiento de los fondos pablicos empleados
en la iniciativa deportiva. Tal como exponen Barajas y Sanchez-Fernandez (2009), son
los contribuyentes los que experimentan un nivel de satisfaccién por los recursos que
aportan a las autoridades para gastarlos, en este caso, en el deporte. En la perspectiva de

cliente es necesario sustituir los clientes por los usuarios de las instalaciones deportivas y
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los propios ciudadanos. En la Figura 4 se observa la estructura basica del CMI junto con
las modificaciones necesarias sugeridas por Barajas y Sanchez-Fernandez (2009) para su
utilizacion por parte de las organizaciones publicas deportivas o para la evaluacién de las

inversiones realizadas por estas.

Figura 4

Propuesta de CMI, segun Barajas y Sanchez-Fernandez (2009), para su utilizacién por
parte de las organizaciones publicas deportivas o para la evaluacion de las inversiones

realizadas

Financial Perspective

» Taxpayers substitute shareholders.

+ How resources are employed using economic
and efficiency criteria to achieve the
organization’s aims.

Internal Management

Customer Perspective Perspective

* Users and citizens instead of Vision « Substitution of the internal
customers. — and " business processes

- How public investment meets Strategy - Seeks the identification and
th_(? needs and expectations of monitoring of key processes
citizens offering efficient quality services

Learning and Growth

« Focused on assuring continual learning aimed
at improving the processes, systems and
capabilities of personnel along with the level of
service

Nota. Muestra grafica de las principales modificaciones del CMI de Kaplan y Norton (1992) para su
utilizacion por parte de las organizaciones publicas deportivas o para la evaluacion de las inversiones
realizadas segun Barajas y Sanchez-Fernandez (2009). Tomado de Barajas, A., & Sanchez-Fernandez, P.
(2009). The balanced scorecard of public investment in sport: proposal for change. Rivista de Diritto ed

Economia Dello Sport.

Otros autores como Rodriguez et al. (2010) exponen que la necesidad de una gestion
estratégica en las entidades del sector publico es especialmente urgente en el caso de los
servicios publicos, que implican muchas actividades relativas a una misma situacion
problematica. Los servicios publicos requieren un sistema de gestién integrado e

interrelacionado para alcanzar los objetivos establecidos en la estrategia a largo plazo de
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la organizacion. La entidad pablica responsable de la prestacion de servicios deportivos
no solo pone a disposicion del publico los centros deportivos, sino que también los
gestiona y disefia y aplica una politica de promocién de las actividades deportivas
mediante la organizacion de eventos deportivos, la promocion del asociacionismo
deportivo u otras actividades. La situacion contextual de los servicios deportivos
municipales, segin Rodriguez et al. (2010) lleva a considerar que el CMI es el mejor
sistema disponible para gestionar y controlar la prestacion de los servicios deportivos
municipales. La adaptacion del CMI a los servicios deportivos de la administracion local
refleja la continua evolucién de la sociedad actual y la creciente demanda de servicios
deportivos publicos para mejorar la salud y la calidad de vida de los ciudadanos. EI Mapa
Estratégico que propone Rodriguez et al. (2010) para el uso del CMI en los servicios

deportivos municipales se expone en la Figura 5.

Figura 5

Propuesta de Mapa Estratégico, segin Rodriguez et al. (2010) para el uso del CMI en

los servicios deportivos municipales
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Nota. Muestra del Mapa Estratégico segiin Rodriguez et al. (2010) para la aplicacion del CMI en los
servicios deportivos municipales. Tomado de Rodriguez Bolivar, M. P., Lépez Hernandez, A., & Ortiz
Rodriguez, D. (2010). Implementing the balanced scorecard in public sector agencies: An experience in

municipal sport services.
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En la aplicacion del CMI en los servicios deportivos municipales, Rodriguez et al. (2010)
exponen que existen algunos factores que pueden inhibir la aplicacion del CMI. Los dos
principales factores limitantes que identifican Rodriguez et al. (2010) son la escasez de
medidas y de sistemas de informacion, tanto de gestion como de calidad. Esto hace que
el proceso sea lento porque el personal tiene que formarse en los conceptos e instrumentos

necesarios.

En general, Rodriguez et al. (2010) destacan que la implementacion del CMI en los
servicios deportivos municipales puede ser muy Util en terminos de alcanzar los objetivos
de la organizacion, reducir la incertidumbre y comunicar la contribucion de las diferentes
actividades tanto a los directivos como a los politicos, promoviendo asi un nuevo medio
de didlogo entre la vision y la estrategia de la propia organizacion. Rodriguez et al. (2010)
destaca la necesidad de futuras investigaciones para visualizar el impacto de la aplicacién

del CMI en las organizaciones publicas.

La revision bibliografica del uso del CMI en las organizaciones deportivas destaca por un
gran nimero de estudios donde se aplica esta herramienta de gestion en organizaciones
publicas y una escasez de informacion en el uso del CMI en las organizaciones privadas
o con fines lucrativos. Esta poca informacion bibliografica no permite visualizar la
adaptacion de una herramienta de gestion tan importante como es el CMI en las
organizaciones deportivas privadas o lucrativas. Es necesario futuras lineas de
investigacién que relacionen el CMI con organizaciones deportivas que no tengan un

caracter puramente publico.
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3. METODOLOGIA

Es necesario establecer el conjunto de procedimientos y técnicas que se aplicaran de
manera ordenada y sistematica en la realizacion de la propuesta del presente estudio. Para
poder dar respuesta a los objetivos planteados, es preciso disefiar tres fases relacionadas
entre ellas que finalizaran con la propuesta de Cuadro de Mando Integral. Las tres fases

que se desarrollaran en esta propuesta se muestran en la Figura 6.

Figura 6

Fases para la realizacion de la propuesta de Cuadro de Mando Integral

Realizacion de la encuesta

Propuesta de tipologia de
organizaciones deportivas

Propuesta de Cuadro de
Mando Integral

Nota. Representacion de las fases para la realizacién de la propuesta de Cuadro de Mando Integral.

Elaboracién propia.

En la primera fase, Realizacion de la encuesta, se llevara a cabo una encuesta a
trabajadores de organizaciones deportivas para determinar qué aspectos creen que son
mas relevantes para clasificar a las organizaciones deportivas. Dentro de esta fase se
pueden diferenciar dos fases. La primera fase es el disefio de la encuesta y de las variables
a preguntar a los profesionales de las organizaciones deportivas. En esta primera fase es
esencial concretar que variables se deben preguntar por qué seran las que decidiran la
propuesta de tipologia. La segunda fase es el analisis de resultados obtenidos en la
encuesta. Después de finalizar esta segunda fase, se procedera con la segunda fase de la

propuesta.
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La segunda fase, la Propuesta de tipologia de organizaciones deportivas, nace de los
resultados obtenidos en la fase anterior, Realizacion de la encuesta, y de la busqueda
bibliogréafica realizada en el Marco tedrico del presente trabajo. En esta fase se
establecera la propuesta de clasificacion de las organizaciones deportivas y las
caracteristicas de cada tipologia de organizacion deportiva segun la propuesta de
clasificacion. En esta fase se intenta elaborar la mejor propuesta de clasificacion de
organizaciones deportivas y por eso se tienen en cuenta los resultados obtenidos en la
encuesta a profesionales del sector y las referencias académicas en el &mbito. Una vez se
haya definido la propuesta de clasificacion de organizaciones deportivas y sus

caracteristicas, es oportuno ejecutar la tercera y tltima fase de la propuesta.

La tercera fase, la Propuesta de Cuadro de Mando Integral, es la tltima fase y culmina
todo el trabajo realizado en las fases anteriores. En esta fase se elaborara la propuesta de
Cuadro de Mando Integral a partir de la propuesta de clasificacion de organizaciones
deportivas y caracteristicas que se ha establecido en la fase de Propuesta de tipologia de
organizaciones deportivas. En esta Gltima fase se establecera una propuesta de Cuadro de
Mando Integral para cada una de las organizaciones deportivas que aparecen en la
propuesta de clasificacion y se adaptara segun las caracteristicas de cada una de ellas. Al
finalizar esta fase se pretende proporcionar a cada organizacion deportiva un Cuadro de
Mando Integral que se adapte a las caracteristicas propias de esta y que ayuda a gestionar

de una manera mas eficiente la organizacion.
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4. PROPUESTA

4.1. Realizacion de la encuesta

4.1.1. Disefio de la encuesta

Dentro de la primera fase de la propuesta, la realizacion de la encuesta, es necesario
definir que pasos son necesarios para elaborar una encuesta. Los pasos que se han seguido
en la presente propuesta se muestran en la Figura 7.

Figura 7

Pasos realizados para elaborar la encuesta

Definir el objetivo de la encuesta

|

Establecer las variables a medir

!

Formular la encuesta

|

Trabajo de campo

Nota. Representacion de los pasos a realizar para elaborar la encuesta. Elaboracion propia.

El primer paso es definir el objetivo de la encuesta. Definir el objetivo de la encuesta
establece la finalidad del estudio y ayuda a definir los siguientes pasos para elaborar la
encuesta. El objetivo de la encuesta de la presente propuesta es identificar que
importancia tienen las variables para clasificar organizaciones deportivas en los

trabajadores de estas.

Una vez definida la finalidad del estudio es necesario realizar el segundo paso, establecer

las variables a medir. Para la encuesta se pretenden medir variables generales para definir
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las caracteristicas de la muestra: género, organizacion que representa, cargo en la
organizacion, tipo de gestion de la organizacién, deportes que se relacionan con la
organizacién, nimero de consumidores de la organizacion y nimero de trabajadores de

la organizacion.

Para poder dar respuesta al objetivo de la encuesta, es necesario establecer las variables
que se quieren preguntar para conocer el grado de importancia que tienen para los
trabajadores de las organizaciones deportivas al clasificar las organizaciones deportivas.
Las variables que se han establecido son las que otros autores han utilizado previamente
en sus propuestas de clasificacion, se mencionan en el apartado Tipologias de
organizaciones deportivas del presente trabajo, y otras variables caracteristicas de las
organizaciones deportivas que no se mencionan en ninguna clasificacion de
organizaciones deportivas hasta la fecha. Las variables establecidas para dar respuesta al

objetivo de la encuesta se muestran en la Figura 8.

Figura 8

Variables establecidas para dar respuesta al objetivo de la encuesta

Tipo de entidad social (entidad formada por personas, entidad formada
por otras organizaciones o entidad sin un tipo de formacion establecido)

Involucracion en el deporte (organizaciones de gobierno deportivo,
organizaciones proveedoras de actividad fisica, organizaciones
proveedoras de eventos deportivos u organizaciones proveedoras de
material deportivo)

Tipo de objetivos (objetivos econdmicos, objetivos de promocion,
objetivos sociales u otros objetivos)

Naturaleza de la gestion (publica, privada, publico-privada) ‘

Dimension de la organizacion segin clientes o consumidores (grande,
mediana o pequena)

Ambito de actuacién (ambito publico, dmbito privado o ambito
asociativo)

Fuente de recursos (recursos piliblicos, recursos propios o recursos
publicos-propios)

Nota. Variables establecidas para dar respuesta al objetivo de la encuesta. Elaboracion propia.

Una vez definidas las variables que se quieren medir, es necesario formular la encuesta a

través de preguntas abiertas y cerradas. Para las preguntas relacionadas con las variables
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generales para definir las caracteristicas de la muestra se han utilizado dos preguntas
abiertas y cinco preguntas cerradas. Estas preguntas se orientan basicamente para conocer
las caracteristicas generales de la muestra y conocer las caracteristicas de la organizacion
deportiva que representa el encuestado. Las preguntas de la encuesta relacionadas con las

variables generales se muestran en la Figura 9.

Figura 9

Preguntas de la encuesta relacionadas con las variables generales

1. Género:
O Mujer
[0 Hombre

[J  Prefiero no decirlo

2. Organizacion deportiva que representa:

O

3. Cargo en la organizacion representada:

O

4. ;La organizacion deportiva que representa se gestiona de manera publica,
privada o publico-privada?

[J Publica

[J Privada

[0 Publico-privada

[0  Prefiero no decirlo

5. ;Qué relacion con el deporte tiene la organizacion que representa?
O  Solo con un deporte
[0 Con diferentes deportes
Con la practica deportiva en general (sin ninguna vinculacion especifica con uno o mas
- deportes)
O

Prefiero no decirlo

6. ;Cuantos consumidores (se entienden también como socios, clientes, usuarios,
compradores u otra terminacion adecuada) tiene la organizacion que
representa?

No conozco ese dato

0-250

250 - 500

500 -750

750 - 1000

1000 - 1.250

1.250 - 1.500

1.500 - 1.750

1.750 - 2.000

Mais de 2.000

Prefiero no decirlo

Oo0oooooooooo

7. (Cuantos trabajadores tiene la organizacion que representa?
No conozco ese dato

0-25

25-50

50-75

75 -100

100 - 125

125 - 150

Mas de 150

Prefiero no decirlo

ooooooooo

Nota. Preguntas de la encuesta relacionadas con las variables generales. Elaboracion propia.
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Para las preguntas relacionadas con las variables establecidas para dar respuesta al
objetivo de la encuesta se han utilizado una pregunta de escala numérica para conocer el
grado de importancia que le dan a cada variable para clasificar a las organizaciones
deportivas, siendo 1 nada importante y 5 muy importante y una pregunta cerrada y una
pregunta abierta para conocer si creen necesarias otras variables para clasificar a las
organizaciones deportivas. Las preguntas de la encuesta relacionadas con las variables
establecidas para dar respuesta al objetivo de la encuesta se muestran en la Figura 10.

Figura 10

Preguntas de la encuesta relacionadas con las variables establecidas

8. Indique el grado de importancia que da a cada uno de estos aspectos a la hora
de clasificar a las organizaciones deportivas (1 nada importante - 5 muy
importante):

-
1.Tipo de entidad social (entidad formada L - 3 4

por personas, entidad formada por otras D D D D D [:]
organizaciones o entidad sin un tipo de

formacion establecido)

2.Involucracion en el deporte
(organizaciones de gobierno deportivo, s
organizaciones proveedoras de actividad D D D D D D
fisica, organizaciones proveedoras de
eventos deportivos u  organizaciones

proveedoras de material deportivo)

5 5 N
3.Tipo de  objetivos  (objetivos : - 2 4 3 “NalNe
economicos, objetivos de promocion, D D D D D D
objetivos sociales u otros objetivos)

1 2 3 4 5 Ns/Nc
4 Naturaleza de la gestion (publica, D D I:‘ D D D
privada, publico-privada)
5.Dil ion de la organizacién segin 1 2 3 4 5 Ns/Ne
clientes o consumidores (grande, D D D D D D
mediana o pequena)
£ i g e s 1 2 3 4 5 Ns/Nc
6.Ambito de actuaciéon (ambito publico,
ambito privado o ambito asociativo) D D D D D D
2 2 3 4 5 Ns/Nc
7.Fuente de recursos (recursos publicos, . [
recursos  propios o recursos publicos- D D D D D D
propios)

9. ;Cree convenientes otros aspectos para clasificar a las organizaciones

deportivas?
O si
O No

[J  Prefiero no decirlo

10. Si 1a respuesta anterior es afirmativa, indique cuales cree convenientes:

O

Nota. Preguntas de la encuesta relacionadas con las variables establecidas. Elaboracidn propia.
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El ultimo paso para elaborar la encuesta es llevar a cabo el trabajo de campo. El trabajo
de campo es el despliegue que se realiza para recoger los datos. Al ser una encuesta
enfocada Unicamente a las personas que trabajan en organizaciones deportivas, podemos
definir que se realizard un muestreo no probabilistico, ya que las muestras se recogeran
por medio de un proceso que no les brinda a todos los individuos de la poblacion las
mismas oportunidades de ser seleccionados. Concretamente, se llevard a cabo un
muestreo deliberado, seleccionando con base en el conocimiento de una poblacion o
proposito del estudio, en este caso conocer la importancia de las variables de clasificacion
de las organizaciones deportivas de los trabajadores de estas. Al ser un muestreo
deliberado se utilizar4 una muestra intencional de quince trabajadores de organizaciones
deportivas para alcanzar el propdsito especifico para realizar la investigacion. La encuesta
se suministrara a traves del correo electrénico y de la plataforma Google Forms. Se puede

observar la encuesta completa en el Anexo A de este trabajo.

4.1.2. Andlisis de los resultados de la encuesta

Una vez realizados todos los pasos para elaborar la encuesta, es necesario efectuar el
analisis de los resultados obtenidos. Inicialmente, cabe destacar que se han obtenido las
quince muestras de trabajadores de organizaciones deportivas sin ninguna dificultad.
Segun los resultados obtenidos en las variables generales que ayudan a conocer las
caracteristicas generales de la muestra, se muestran en la Figura 11, se puede observar
que la gran mayoria de encuestados son hombres que trabajan en organizaciones
deportivas que se gestionan de manera privada. Respecto a la relacion de la organizacion
deportiva representada con el deporte, podemos observar que hay una ligera superioridad
de organizaciones que se relacionan con diferentes deportes, pero con una gran igualdad
entre organizaciones que se relacionan con Unicamente un deporte u organizaciones que
no tienen una vinculacion especifica con uno o mas deportes. En cuanto al nimero de
consumidores y al numero de trabajadores, encontramos una gran superioridad de
organizaciones deportivas con mas de 2.000 consumidores o con menos de 250
consumidores y una preponderancia de organizaciones deportivas con menos de 75

trabajadores, representando estas un 80% del total de organizaciones de la muestra.
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Figura 11

Resultados de la encuesta relacionados con las variables generales
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I 40,00%
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Nota. Resultados obtenidos en la encuesta relacionados con las variables generales. Elaboracion propia.

Una vez identificadas las caracteristicas de la muestra, es necesario analizar los resultados

de las preguntas relacionadas con las variables establecidas para dar respuesta al objetivo

de la encuesta. Segun los resultados obtenidos en las preguntas relacionadas con las

variables establecidas, se muestran en la Figura 12, podemos observar que las variables

que los trabajadores de organizaciones deportivas consideran mas importantes para

clasificar a estas son su involucracion con el deporte, su dimensién segun el nimero de

consumidores, su tipologia de objetivos y la naturaleza de su gestion. Las variables

mencionadas anteriormente son las que han obtenido una puntuacioén de mas importante
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segun su relevancia para clasificar a las organizaciones deportivas. Las otras variables
establecidas también han obtenido puntuaciones de importancia a la hora de clasificar,
pero sin ser tan relevantes como las mencionadas anteriormente. El 93,33% de la muestra
cree que no hay otras variables convenientes para clasificar a las organizaciones
deportivas. Este porcentaje tan alto muestra que la gran mayoria de la muestra cree que
las variables establecidas son las necesarias para poder clasificar a las organizaciones
deportivas. Una vez identificadas que variables son relevantes para poder clasificar a las
organizaciones deportivas, es posible realizar la segunda fase de la propuesta, la propuesta

de tipologia de organizaciones deportivas.

Figura 12

Resultados de la encuesta relacionados con las variables especificas

Grado de importancia de las variables especificas (1 nada importante - 5 muy importante)

Fuente de recursos | EINSHNN 5 s 2 1
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. .. L . . . m Prefiero no decirlo
Dimension de la organizacion segun clientes o consumidores .
[

a2 8. 4
Naturaleza de Ia gestion NG 2

=3
Tipo de objetivos [l 1" NN =4
-

=35
Involucracién en el deporte [Jill 1

Tipo de entidad social |ENIN 6 e s 2

0 2 4 6

o
5
v
=

.Cree convenientes otros aspectos para
clasificar a las organizaciones deportivas?

= Si
H No

Prefiero no decirlo

Nota. Resultados obtenidos en la encuesta relacionados con las variables especificas. Elaboracion propia.
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4.2. Propuesta de tipologia de organizaciones deportivas

Una vez realizada la encuesta y analizados los resultados, podemos definir que variables
son mas relevantes para clasificar a las organizaciones deportivas. La variable més
relevante segun los resultados de la encuesta es la involucracion de la organizacion con
el deporte, con resultados muy similares a la dimension segun clientes o consumidores y
los tipos de objetivos de la entidad. Tal como se menciona en el marco tedrico del presente
trabajo, Gomez y Opazo (2006) fueron los primeros autores que utilizaron la variable de
involucracion con el deporte para clasificar a las organizaciones deportivas. Gémez y
Opazo (2006) definen tres tipos de involucracion con el deporte por parte de las
organizaciones deportivas: organismos de gobierno deportivo, organizaciones
proveedoras de actividad deportiva y organizaciones proveedoras de eventos deportivos.
En la presente propuesta se ha definido la involucracion con el deporte como la principal
variable para categorizar a las organizaciones deportivas y de los tres tipos de
involucracion con el deporte de Gomez y Opazo (2006), se han mantenido los dos
primeros, se ha modificado el tercero y se ha afiadido una nueva manera de involucracion.
La presente propuesta de clasificacion de organizaciones deportivas segun su
involucracion con el deporte expone que existen cuatro tipos de organizaciones
deportivas: organizaciones de gobierno deportivo, organizaciones proveedoras de
actividad fisica, organizaciones de gestion, que se pueden diferenciar entre gestion y
gestion de instalaciones, y organizaciones proveedoras de material deportivo. Esta
clasificacion de organizaciones deportivas segin su involucracion con el deporte se ha
denominado “tipologia analdgica”. La tipologia analégica permite clasificar las
organizaciones segun, como su nombre indica, la relacion existente entre la organizacion
y el deporte. Esta tipologia no tiene en cuenta otras caracteristicas que no sean la
vinculacion entre la organizacion y el deporte, una vez clasificada la organizacion dentro
de la tipologia analdgica ya se podran definir aspectos caracteristicos de esta. Los
diferentes tipos de organizaciones deportivas segun la propuesta analdgica se muestran

en la Figura 13.
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Figura 13

Tipos de organizaciones deportivas segun la propuesta analdgica

Organizaciones proveedoras de

o L d bi o L d a gestién o L. d d
rganizaciones de gobierno rganizaciones proveedoras de — - rganizaciones proveedoras de
g g g P Gestion Gestion de g P

deportivo actividad fisica material deportivo
eventos

deportivos

Nota. Tipos de organizaciones deportivas segun la propuesta analégica de organizaciones deportivas.

Elaboracién propia.

Una vez definida la propuesta analdgica, es necesario utilizar diferentes variables para
poder definir a las organizaciones deportivas segin sus propias caracteristicas y poder
distinguirlas acorde a sus particularidades. Para poder llevar a cabo una clasificacion que
ayude a diferenciar las organizaciones segln sus caracteristicas, se ha propuesto una
tipologia que agrupa las variables mas relevantes de los resultados obtenidos en la primera
propuesta, la encuesta, y los resultados obtenidos en la busqueda bibliogréfica, esta
propuesta de tipologia se ha determinado como “tipologia distintiva”. Cada variable
dentro de la tipologia distintiva ayuda a diferenciar las organizaciones que forman parte
del mismo tipo de organizacion segln la tipologia analégica. Los diferentes tipos de
variables para clasificar a las organizaciones deportivas segin la propuesta distintiva se

muestran en la Figura 14.
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Figura 14

Tipos de variables para clasificar a las organizaciones deportivas segun la propuesta

distintiva
== Organizaciones proveedoras de
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‘Capacidad normativa ‘Caracter mercantil Caracter mercantil Caracter mercantil
0 Con capacidad normativa O Con caracter mercantil O Con caracter mercantil O Con caracter mercantil

O Sin capacidad normativa

O Sin 4nimo de lucro

0 Sin animo de lucro

[m}

Sin animo de lucro

Naturaleza de la gestion

Naturaleza de la gestion
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Relacion del material

0 Gestion publica 0 Gestion publica O Gestion publica O Sdlo material deportivo

E O Gestién privada O Gestién privada O Gestién privada O Otro tipo de material

g Ambito de actuacién Ambito de actuacién Ambito de actuacién Ambito de actuacién

5 O Local O Local 0 Local 0 Local

‘En O Estatal O Estatal O Estatal O Estatal

% O Internacional O Internacional 0 Internacional O Internacional

E' Dimension de la organizacion Dimension de la organizacion Dimensién de Ia organizacion Dimensién de la organizacion
O Micro (<10 trabajadores) O Micro (<10 trabajadores) O Micro (<10 trabajadores) O Micro (<10 trabajadores)
O Pequeiia (<50 trabajadores) O Pequeiia (<50 trabajadores) O Pequeiia (<50 trabajadores) O Pequeila (50 trabajadores)
0 Mediana (<150 trabajadores) 0 Mediana (<150 trabajadores) 0 Mediana (<150 trabajadores) 0 Mediana (<150 trabajadores)
0 Grande (>150 trabajadores) O Grande (>150 trabajadores) O Grande (>150 trabajadores) O Grande (>150 trabajadores)

Nota. Tipos de variables para clasificar a las organizaciones deportivas segln la propuesta distintiva de

organizaciones deportivas. Elaboracién propia.

Es necesario definir cada organizacién deportiva, segun la tipologia analdgica, y cada
variable para diferenciar a las organizaciones deportivas, segun la tipologia distintiva,
para conocer las caracteristicas y particularidades de cada unay entender la naturaleza de
esta propuesta de clasificacion. Antes de entrar en detalle en cada tipo de organizacion
deportiva segun la propuesta, cabe resaltar que una organizacion deportiva puede
encontrarse dentro de dos o incluso mas de dos tipos de organizaciones deportivas segln
la propuesta analdgica, y segin sus caracteristicas puede identificarse con resultados

dispares segun las variables de la propuesta distintiva.

4.2.1. Organizaciones de gobierno deportivo

Las organizaciones de gobierno deportivo tienen como actividad principal gobernar una
0 mas disciplinas deportivas y su finalidad principal es gobernar uno o mas disciplinas
deportivas, asegurando su promocion y desarrollo, gestionando la administracion,
organizando competiciones periddicas y asegurando el respeto a las normativas y el juego
limpio. El administrar una o diferentes modalidades deportivas supone, principalmente,

el disefio y constante revision de las normas y sanciones para el juego y los encuentros,
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el disefio de un calendario de competencias para todo nivel de deportistas segun la edad
o el nivel de competicion, garantizar el cumplimiento tanto de las reglas como del
calendario, definir las barreras de entrada de los miembros y la adquisicion y distribucién
de los recursos para poner en marcha las actividades. Podriamos definir como
organizaciones de gobierno deportivo todas aquellas organizaciones gubernamentales o
no gubernamentales que tienen a su cargo la administracion y desarrollo de una o0 mas
modalidades deportivas a nivel internacional, nacional o regional. Los principales
ejemplos de organizaciones de gobierno deportivo podrian ser las federaciones, los

comités olimpicos, los servicios deportivos municipales, entre muchos otros.

Dentro de la tipologia distintiva, las variables que ayudan a identificar las caracteristicas

de las organizaciones de gobierno deportivo son las que se muestran en la Tabla 6.

Tabla 6

Variables de las organizaciones de gobierno deportivo en la tipologia distintiva

Organizaciones de gobierno deportivo
Variable Caracteristica Descripcién de la caracteristica
. S Con capacidad normativa Legitimidad para modificar la normativa de la disciplina
Capacidad normativa - - - - —— = - e
Sin capacidad normativa Sin legitimidad para modificar la normativa de la disciplina
Naturaleza de 1a gestion Gest'u’m pl{bhca Gest{onada por la admmllst.ramog pub!ica
Gestion privada Gestionada por una administracién privada
Local Actuacion a nivel municipal, comarcal y regional
Ambito de actuacién Estatal Actuacién a nivel nacional
Internacional Actuacion a nivel internacional
Micro 10 0 menos trabajadores en la organizacion
. L s Pequena 50 o menos trabajadores en la organizacion
Dimension de la organizacion - = —
Mediana 150 o menos trabajadores en la organizacion
Grande Mas de 150 trabajadores en la organizacion

Nota. Variables utilizadas para las organizaciones de gobierno deportivo en la tipologia distintiva.

Elaboracién propia.

4.2.2. Organizaciones proveedoras de actividad fisica

Las organizaciones proveedoras de actividad fisica tienen como actividad principal
proveer a la poblacion de actividades deportivas y su finalidad principal es proporcionar
actividades deportivas, tanto a nivel recreativo como competitivo, asi como a individuos
y a equipos, de cara a participar en competiciones oficiales, para conseguir éxitos
deportivos e integracion social. Las organizaciones proveedoras de actividad fisica son

aquellas organizaciones que proporcionan programas de actividad fisica. Los programas
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de actividad fisica pueden ser de uno o mas deportes, de forma individual o colectiva o
de manera recreativa 0 competitiva. Los principales ejemplos de organizaciones
proveedoras de actividad fisica podrian ser los clubes deportivos, los gimnasios, los

centros comunitarios, entre muchos otros.

Dentro de la tipologia distintiva, las variables que ayudan a identificar las caracteristicas
de las organizaciones proveedoras de actividad fisica son las que se muestran en la Tabla
7.

Tabla 7

Variables de las organizaciones proveedoras de actividad fisica en la tipologia distintiva

Organizaciones proveedoras de actividad fisica
Variable Caracteristica Descripcién de la caracteristica
e ) . Con cardcter mercantil Animo de obtener ganancias o lucro
Caricter mercantil B —— = -
Sin dnimo de lucro Dar soporte sin intereses comerciales y de forma altruista
Naturaleza de la gestion Gest.u’m pl].hllCa Gesulonada por la admmllst.racme' pub].lca
Gestion privada Gestionada por una administracion privada
Local Actuacidn a nivel municipal, comarcal y regional
Ambito de actuacién Estatal Actuacion a nivel nacional
Internacional Actuacidn a nivel internacional
Micro 10 o menos trabajadores en la organizacién
. < L Pequena 50 o menos trabajadores en la organizacion
Dimension de la organizacion A = " —-
Mediana 150 o menos trabajadores en la organizacion
Grande Mas de 150 trabajadores en la organizacion

Nota. Variables utilizadas para las organizaciones proveedoras de actividad fisica en la tipologia distintiva.
Elaboracién propia.

4.2.3. Organizaciones proveedoras de gestion

Las organizaciones proveedoras de gestién se pueden diferenciar en dos tipos: las

organizaciones de gestion y las organizaciones de gestion de eventos deportivos.

Las organizaciones de gestion tienen como actividad principal gestionar y dar soporte a
las organizaciones deportivas o consumidores para que realicen su actividad de la forma
mas eficiente. La finalidad de las organizaciones deportivas de gestion es exclusivamente
relacionada con tareas de gestion o de soporte en la gestion para mejorar la eficiencia de
las organizaciones deportivas o de las instalaciones deportivas. Los principales ejemplos
de organizaciones deportivas de gestion podrian ser las organizaciones que
exclusivamente gestionan instalaciones deportivas sin prestar servicios, las consultorias

deportivas, los clusters, entre muchos otros.
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Las organizaciones de gestion de eventos deportivos tienen como actividad principal
generar eventos y espacios deportivos y su finalidad principal es coordinar un sistema de
competicion periddico que asegure los encuentros entre instituciones o individuos de una
misma modalidad deportiva y bajo un reglamento. La diferencia principal con las
organizaciones de gobierno deportivo que también realizan competiciones deportivas es
que las organizaciones de gestion de eventos deportivos definen y desarrollan
competiciones deportivas para deportes altamente profesionales y bajo una modalidad

deporte-espectaculo.

Dentro de la tipologia distintiva, las variables que ayudan a identificar las caracteristicas
de las organizaciones proveedoras de gestion, tanto de las organizaciones de gestion como
de las organizaciones de gestion de eventos deportivas, son las que se muestran en la
Tabla 8.

Tabla 8

Variables de las organizaciones proveedoras de gestion en la tipologia distintiva

Organizaciones proveedoras de gestion
Variable Caracteristica Descripcion de la caracteristica
e § . Con caracter mercantil Animo de obtener ganancias o lucro
Caricter mercantil B — = -
Sin de lucro Dar soporte sin intereses comerciales y de forma altruista
Naturaleza de 1a gestién Gest'u’m pu'bllca Gesqonada por la admmllst.ramop’ pub!ica
Gestion privada Gestionada por una administracién privada
Local Actuacion a nivel municipal, comarcal y regional
Ambito de actuacién Estatal Actuacion a nivel nacional
Internacional Actuacion a nivel internacional
Micro 10 o menos trabajadores en la organizacién
q . s Pequeiia 50 o menos trabajadores en la organizacion
Dimensién de la organizacion - T ——
Mediana 150 o menos trabajadores en la organizacién
Grande Mas de 150 trabajadores en la organizacion

Nota. Variables utilizadas para las organizaciones proveedoras de gestion en la tipologia distintiva.
Elaboracién propia.

4.2.4. Organizaciones proveedoras de material deportivo

Las organizaciones proveedoras de material deportivo tienen como actividad principal
proveer a la poblacion de material deportivo y su finalidad principal es proporcionar
material deportivo, tanto a nivel recreativo como competitivo, asi como a individuos y a
equipos y facilitar equipamiento para la practica deportiva. Las organizaciones

proveedoras de material deportivo pueden tener una relacion directa con los
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consumidores y proveer directamente a ellos o también pueden tener una relacion con los
otros tipos de organizaciones deportivas que se exponen en la propuesta analdgica y
proveer a ellos sin contactar directamente con el usuario. Anteriormente, nunca se han
considerado a las organizaciones proveedoras de material deportivo como organizaciones
deportivas debido a su relacion con un caracter puramente mercantil, pero las
organizaciones que proveen material deportivo tienen una clara relacion con la promocion
del deporte y en esta propuesta se consideran organizaciones deportivas. Los principales
ejemplos de organizaciones proveedoras de material deportivo podrian ser fabricantes de
ropa deportiva, productores de maquinas deportivas, fabricantes de instalaciones

deportivas, entre muchos otros.

Dentro de la tipologia distintiva, las variables que ayudan a identificar las caracteristicas
de las organizaciones proveedoras de material deportivo son las que se muestran en la
Tabla 9.

Tabla 9

Variables de las organizaciones proveedoras de material deportivo en la tipologia

distintiva

Organizaciones proveedoras de material deportivo
Caracteristica Descripcion de la caracteristica

Variable

Caracter mercantil

Con caricter mercantil

Animo de obtener ganancias o lucro

Sin animo de lucro

Dar soporte sin intereses comerciales y de forma altruista

Relacion del material

Soélo material deportivo

Proveedores especificamente de material deportivo

Otro tipo de material

Proveedores de material deportivo y otro tipo de material

Local Actuacion a nivel municipal, comarcal y regional
Ambito de actuacion Estatal Actuacion a nivel nacional
Internacional Actuacion a nivel internacional
Micro 10 o menos trabajadores en la organizacién
q . N Pequena 50 o menos trabajadores en la organizacion
Dimension de la organizacion - ; ——
Mediana 150 o menos trabajadores en la organizacion
Grande Mas de 150 trabajadores en la organizacion

Nota. Variables utilizadas para las organizaciones proveedoras de material deportivo en la tipologia
distintiva. Elaboracion propia.
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4.3. Propuesta de Cuadro de Mando Integral segun la propuesta de

tipologia de organizaciones deportivas

Una vez establecida la propuesta de tipologia de organizaciones deportivas y conociendo
las caracteristicas de estas, se puede formular una propuesta de Cuadro de Mando Integral
para cada tipo de organizacion deportiva. La propuesta de Cuadro de Mando Integral se
realizard segun los tipos de organizaciones deportivas que se muestran en la tipologia
analogica y no segun cada variable de la tipologia distintiva, debido al gran nombre de

tipos de organizaciones deportivas que se pueden establecer en la tipologia analdgica.

El contenido del Cuadro de Mando Integral sera diferente segun el tipo de organizacion
deportiva y especialmente los indicadores y algunas perspectivas se veran obligadas a

adaptarse a las caracteristicas de los tipos de organizaciones deportivas.

Aunque principalmente se formule la propuesta de Cuadro de Mando Integral a partir de
los tipos de organizaciones deportivas que se exponen en la tipologia analdgica, las
variables que se muestran en la tipologia distintiva y define la particularidad de la
organizacion son esenciales para definir que tipos de indicadores que deben tener las
perspectivas y que indicadores debe optar cada organizacidn segun sus particularidades y

su relacién con la propuesta distintiva.

Para la correcta implantacion de los Cuadros de Mando Integral que se presentan a

continuacion, es necesario que se cumplan los siguientes requisitos:

e Se requiere la total implicacion de la mas alta direccién de la organizacion.

e Se debe aclarar la estrategia de la organizacion.

e Debe ser un proceso dinamico.

e Ha de ser una herramienta hecha a medida para la organizacion.

e Garantizar que los objetivos estén definidos claramente antes de implantar el CMI.

e Incluir a todas las personas de la organizacion.
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4.3.1. Propuesta de Cuadro de Mando Integral para organizaciones de gobierno deportivo

La primera propuesta de Cuadro de Mando Integral es para las organizaciones de gobierno
deportivo. Teniendo en cuenta las caracteristicas de estas organizaciones, resumidas en
el apartado, Organizaciones de gobierno deportivo, se han establecido cinco perspectivas
en su propuesta: perspectiva financiera, perspectiva de entidades, perspectiva de procesos
internos, perspectiva de aprendizaje y crecimiento y perspectiva de sostenibilidad. Cada
una de estas perspectivas se debe adaptar a las caracteristicas de estas organizaciones y
mostrar indicadores que se ajusten tanto a la perspectiva como a las particularidades de

la organizacion. Estas perspectivas se muestran en la Figura 15.

Figura 15

Perspectivas de la propuesta de Cuadro de Mando Integral de las organizaciones de

gobierno deportivo

Perspectiva financiera
[

Perspectiva de entidades
[

Perspectiva de procesos

internos
[

Perspectiva de aprendizaje
y crecimiento
[
Perspectiva de
sostenibilidad

Nota. Perspectivas de la propuesta de Cuadro de Mando Integral de las organizaciones de gobierno
deportivo. Elaboracion propia.

Una vez definidas las perspectivas de las organizaciones de gobierno deportivo, es
necesario establecer los indicadores de cada perspectiva. En la Tabla 10 se muestra un
ejemplo de indicadores de perspectiva financiera para organizaciones de gobierno

deportivo, también se muestra el glosario, forma de calculo, unidades y frecuencia para
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cada indicador. Los indicadores que se han utilizado para este ejemplo son solo para
mostrar un modelo de perspectiva financiera para las organizaciones de gobierno
deportivo adaptado a estas organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas

ni las metas.

Tabla 10

Propuesta de perspectiva financiera para las organizaciones de gobierno deportivo

ORGANIZACIONES DE GOBIERNO DEPORTIVO
Indicador Objetivo . . . .
astEstenico estr:Ja - Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
PERSPECTIVA FINANCIERA

Importancia Importancia de las Total subvenciones . Anual /

subvenciones subvenciones respecto Total or Porcentaje Temporada
) al total de ingresos olalIngresos P

Ingreso medio por Ingreso medio por cada Total ingresos mog;;??adpor Anual /
entidad entidad N° entidades enfidad Temporada

Gasto medio por Gasto medio por cada Total gastos moxlljel:la(:?ad or Anual /
entidad entidad N°entidades arnap Temporada

entidad

Rentabilidad Rentabilidad total de Beneficio neto Porcaitiie Anual /
sobre activos los activos Total activos J Temporada

Margen de Dinero generado que Ingresos - Gastos Potcetie Anual /
utilidad puede ser retenido Total ingresos J Temporada

Nota. Propuesta de perspectiva financiera para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones de

gobierno deportivo. Elaboracidon propia.

En la Tabla 11 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de entidades para
organizaciones de gobierno deportivo, también se muestra el glosario, forma de célculo,
unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han utilizado para este
ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de entidades para las
organizaciones de gobierno deportivo adaptado a estas organizaciones y no tiene en

cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 11

Propuesta de perspectiva de entidades para las organizaciones de gobierno deportivo

ORGANIZACIONES DE GOBIERNO DEPORTIVO
Indicador Objetivo y 3 " 2
50 J T Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE ENTIDADES
N° entidades
entidades - ._p - anierior J Temporada
afio anterior -
1
» Nuevgs enfidades Nuevas entidades ; Anual /
Nuevas entidades afiliadas a la Total enfidad Porcentaje —
organizacién otal entidades P
Retencion de Entidades que se Total entidades — Nuevas Entidades Anual /
entidades mantienen afiliadas entidades Temporada
. i Grado de satisfaccion . .. Trimestral,
Satisfaccion de las 5 ; Satisfaccion s
" de las entidades Encuesta a las entidades ] Bianual o
entidades - media
afiliadas Anual
. L Mensual,
A, Nivel de comunicacion ; p i
Comunicacién con : Total de reuniones con la x Trimestral,
Z con las entidades ; Reuniones :
las entidades ; entidad Bianual o
afiliadas Aanal

Nota. Propuesta de perspectiva de entidades para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones de

gobierno deportivo. Elaboracidon propia.

En la Tabla 12 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de procesos internos
para organizaciones de gobierno deportivo, también se muestra el glosario, forma de
calculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han utilizado
para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de procesos internos
para las organizaciones de gobierno deportivo adaptado a estas organizaciones y no tiene

en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 12

Propuesta de perspectiva de procesos internos para las organizaciones de gobierno

deportivo
ORGANIZACIONES DE GOBIERNO DEPORTIVO
Indicador Objetivo s 2 A P
P J L Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrateglco estrateglco
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
e Gestion de realizacion | N°actividades realizadas Diario,
Realizacion de las .. — .
P de las actividades Neactividades Porcentaje Semanal o
actividades o
realizadas programadas Mensual
. Po‘rc‘emaje de N°actividades no Diario,
Actividades no actividades no i § .
: B ) realizadas Porcentaje Semanal o
realizadas realizadas respecto al N Total deFidad Misiial
total de actividades lotaracivicades
Tiempo de Tiempo en contestar las Ti total p—— Minutos o Diario,
respuesta a las dudas de las entidades Tlemi);)] ; a 5" CO’_’desdm horas por Semanal o
entidades afiliadas afiliadas otal audas de eniidaaes respuesta Mensual
(imer N° trabajad jari
Trabajadores por § _N\u}lex'o de‘ [TAodagores Trabajadores Diario,
actividad trabajadores implicados implicados or actividad Semanal o
en las actividades N° actividades realizadas | Mensual
Efectividad en las Tiempo medio en qu 2 ””C,'o dela ) o s
- 5o actividad- Hora del final Horas Diario
actividades efectuar una actividad de la actividad

Nota. Propuesta de perspectiva de procesos internos para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

de gobierno deportivo. Elaboracion propia.

En la Tabla 13 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de aprendizaje y
crecimiento para organizaciones de gobierno deportivo, también se muestra el glosario,
forma de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han
utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de aprendizaje
y crecimiento para las organizaciones de gobierno deportivo adaptado a estas

organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 13

Propuesta de perspectiva de aprendizaje y crecimiento para las organizaciones de

gobierno deportivo

ORGANIZACIONES DE GOBIERNO DEPORTIVO
Indicador Objetivo n . . g
ri Je ¢ Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Satisfaccion del Grado de satisfaccion Encuesta a los Satisfaccion Asiiial
personal de los trabajadores trabajadores media
Relacion entre los Emplea(l_os que sefueron T ;
” . ORI Promedio de empleados Indice de Bianual o
Rotacién personal trabajadores que se van i )
: X rotacién Anual
y los que se mantienen 100
Sugerencias por Numero de sugerencias N° sugerencias totales Sugerencias Mensual o
trabajador por trabajador Total trabajadores por trabajador Trimestral
Actividades g:ﬁ;?:age ::;l:;:ga'g: Niimero total de Numero de Bianual o
colectivas ash ] ) actividades realizadas actividades Anual
el ambiente y cultura
o Tiempo dedicado a la N horas de formacion ) ) Trimestral,
Formacion por - . Horas por .
trabaiador formacién por totales teabaiador Bianual o
J trabajador Total trabajadores J Anual

Nota. Propuesta de perspectiva de aprendizaje y crecimiento para un Cuadro de Mando Integral para

organizaciones de gobierno deportivo. Elaboracion propia.

En la Tabla 14 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de sostenibilidad
para organizaciones de gobierno deportivo, también se muestra el glosario, forma de
calculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han utilizado
para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de sostenibilidad para
las organizaciones de gobierno deportivo adaptado a estas organizaciones y no tiene en

cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 14

Propuesta de perspectiva de sostenibilidad para las organizaciones de gobierno

deportivo
ORGANIZACIONES DE GOBIERNO DEPORTIVO
Indicador Objetivo . 3 . .
5 a5 4 Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE SOSTENIBILIDAD
Consumo de energia o
Con'sum'o d? eléctrica por la Consung dg energia kWh Anual
energia eléctrica S eléctrica
organizacion
N°actividades con
L Porcentaje de igualdad de giienero Trimestral,
Penetracion de Ia s ~ — ) . ;
e p— actividades con N¢total de actividades Porcentaje Bianual o
g igualdad de género X Anual
100
P taie d N¢actividades con
Penetracién de la act(:i:i:zz daé]: coen cardcter sostenible Trimestral,
sostenibilidad cardcter N¢total de actividades Porcentaje Bianual o
medioambiental : : X Anual
medioambiental
100
N°actividades con
. Porcentaje de cardcter intercultural Trimestral,
Penefracién.dela actividades con N°total de actividades Bianual o
interculturalidad caracter intercultural X Porcentaje Anual
100
Porcentaje de
Formacién d formaciones laborales N°formaciones con Trimestral
ormacion.ae con caracter cardcter medioambiental . fImesTa,
identidad S — NoToral d - Porcentaje Bianual o
medioambiental N° total de formaciones Anual
respecto al total de
formaciones

Nota. Propuesta de perspectiva de sostenibilidad para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones de

gobierno deportivo. Elaboracion propia.

4.3.2. Propuesta de Cuadro de Mando Integral para organizaciones proveedoras de

actividad fisica

La segunda propuesta de Cuadro de Mando Integral es para las organizaciones
proveedoras de actividad fisica. Teniendo en cuenta las caracteristicas de estas
organizaciones, resumidas en el apartado, Organizaciones proveedoras de actividad
fisica, se han establecido cinco perspectivas en su propuesta: perspectiva financiera,
perspectiva de clientes 0 socios, perspectiva de procesos internos, perspectiva de
aprendizaje y crecimiento y perspectiva medioambiental. Cada una de estas perspectivas

se debe adaptar a las caracteristicas de estas organizaciones y mostrar indicadores que se
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ajusten tanto a la perspectiva como a las particularidades de la organizacion. Estas

perspectivas se muestran en la Figura 16.

Figura 16

Perspectivas de la propuesta de Cuadro de Mando Integral de las organizaciones

proveedoras de actividad fisica

Perspectiva financiera
I

Perspectiva de clientes o

SOCI0S
[

Perspectiva de procesos

internos
[

Perspectiva de aprendizaje
y crecimiento
|

Perspectiva medioambiental

Nota. Perspectivas de la propuesta de Cuadro de Mando Integral de las organizaciones proveedoras de

actividad fisica. Elaboracion propia.

Una vez definidas las perspectivas de las organizaciones proveedoras de actividad fisica,
es necesario establecer los indicadores de cada perspectiva. En la Tabla 15 se muestra un
ejemplo de indicadores de perspectiva financiera para organizaciones proveedoras de
actividad fisica, también se muestra el glosario, forma de calculo, unidades y frecuencia
para cada indicador. Los indicadores que se han utilizado para este ejemplo son solo para
mostrar un modelo de perspectiva financiera para las organizaciones proveedoras de
actividad fisica adaptado a estas organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de

estas ni las metas.
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Tabla 15

Propuesta de perspectiva financiera para las organizaciones proveedoras de actividad

fisica
ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE ACTIVIDAD FISICA
Indicador Objetivo x . . ¢
, . J P Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrateglco estrateglco
PERSPECTIVA FINANCIERA
Comparacion entre la
Retorno sobre la utilidad obtenida en Ingresos - Gastos ) . Anual /
z 2 PP - Porcentaje 3
inversién relacion con la Total activos Temporada
inversion
. Mensual,
Ingreso medio por Ingresos medio por Total ingresos Umdf‘d X Trimestral,
4 e : : - - monetaria por :
socio o cliente cada socio o cliente Nede socios / clientes . . Bianual o
socio o cliente
Anual
. ) Unidad Mensua L
Gasto medio por Gastos medio por cada Total gastos B s Trimestral,
socio o cliente socio o cliente N¢de socios / clientes 1monctana por Bianual o
’ socio o cliente
Anual
] ; Mensual,
Aportacién cada Pomentaje‘ de_cada Fuente de ingresos ) " Trimestral,
fuente de ingresos fusnls e ngreses Total i Eorcentaje Bianual o
g respecto al total otal ngresos
Anual
Margen de Dinero generado que Ingresos - Gastos Porcentaie Anual /
utilidad puede ser retenido Total ingresos J Temporada

Nota. Propuesta de perspectiva financiera para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de actividad fisica. Elaboracion propia.

En la Tabla 16 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de clientes o socios
para organizaciones proveedoras de actividad fisica, también se muestra el glosario,
forma de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han
utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de clientes o
socios para las organizaciones proveedoras de actividad fisica adaptado a estas

organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 16

Propuesta de perspectiva de clientes o0 socios para las organizaciones proveedoras de

actividad fisica

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE ACTIVIDAD FISICA
Indicador Objetivo . z . .
7 e Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrateglco estrateglco
PERSPECTIVA DE CLIENTES O SOCIOS
Cuota de mercado Cantidad de clienteso | N°de socios o clientes Mensual,
2 ; : - - ; Trimestral,
potencial de la socios potenciales Total socios o clientes Porcentaje Bianual o
organizacién respecto al mercado del mercado potencial Afiiial
Porcentaje de nuevos Mensual,
Nuevos socios 0 niayece Nuevos socios o clientes ) : Trimestral,
cligiites socios o clientes Total soci T Porcentaje Bianual o
respecto al total otal socios o clientes :
Anual
Socios o clientes que se Moo
Retencion de ) q Total socios o clientes — Socios 0 Trimestral,
< 2 mantienen en la : 3 ; ;
socios o clientes L Nuevos socios o clientes clientes Bianual o
organizacion 7
Anual
Mensual,
Satisfaccion de los Grado de satisfaccion Encuesta a los socios o Satisfaccion Trimestral,
socios o clientes de los socios o clientes clientes media Bianual o
Anual
Porcentaje de socios o Socios o clientes que Tg:]{:;:;
Tasa de abandono clientes que abandonan abandonan Porcentaje G ’
: = 5 : Bianual o
respecto al total N°de socios o clientes Anual

Nota. Propuesta de perspectiva de clientes o socios para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de actividad fisica. Elaboracion propia.

En la Tabla 17 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de procesos internos
para organizaciones proveedoras de actividad fisica, también se muestra el glosario,
forma de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han
utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de procesos
internos para las organizaciones proveedoras de actividad fisica adaptado a estas

organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 17

Propuesta de perspectiva de procesos internos para las organizaciones proveedoras de

actividad fisica

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE ACTIVIDAD FISICA
Indicador Objetivo . : " g
5 Jet 5 Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
Realizaicon de Ias Gestion de realizacion | N° actividades realizadas Diario,
G de las actividades Neactividades Porcentaje Semanal o
actividades o
realizadas programadas Mensual
. Po‘rc_emaje de N¢actividades no Diario,
Actividades no actividades no = ) 3
: : realizadas Porcentaje Semanal o
realizadas realizadas respecto al N Total actvidad Mesisiial
total de actividades fotal actividades
Tiempo de Tiempo en contestar las | Tiempo total en contestar Miititos o Diario,
respuesta a los dudas de los socios o Total dudas de socios o oo tia Semanal o
socios o clientes clientes clientes P Mensual
(mer N° trabajador : iari
Trabajadores por abai I;Im}lel_o d? d ra ].“] a d ores Trabajadores D1anol,
actividad trabajadores implicados implicados — e Semanal o
en las actividades N° actividades realizadas Mensual
Tiempo medio de Tiempo medio en Tiempo total actividades II\I/I;::OSO;‘ Diario
las actividades efectuar una actividad | N°actividades realizadas activi (Ii)a d

Nota. Propuesta de perspectiva de procesos internos para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de actividad fisica. Elaboracion propia.

En la Tabla 18 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de aprendizaje y
crecimiento para organizaciones proveedoras de actividad fisica, también se muestra el
glosario, forma de calculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores
que se han utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de
aprendizaje y crecimiento para las organizaciones proveedoras de actividad fisica
adaptado a estas organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 18

Propuesta de perspectiva de aprendizaje y crecimiento para las organizaciones

proveedoras de actividad fisica

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE ACTIVIDAD FISICA
Indicador Objetivo A ¢ A F
P J o Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrateglco estrateglco
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Satisfaccion del Grado de satisfaccion Encuesta a los Satisfaccion Anual
personal de los trabajadores trabajadores media
Relacionientrelos Ija”jple(’(]({"sj - Selﬁ IZO'I Indice de Bianual o
Rotaciéon personal trabajadores que se van Tomedto ag empieatos Sl
. X rotacion Anual
y los que se mantienen
100
- - Nlllgerolde suge(li'ea:ncms N° sugerencias " .
mplementacion implementadas implementadas Parcetije ensual o
de sugerencias respecto al numero de Total - Trimestral
sugerencias otal sugerencias
Actividades g:ﬁ::;age :fan:gga(i:i Niimero total de Numero de Bianual o
colectivas np ] actividades realizadas actividades Anual
el ambiente y cultura
o Tiempo dedicado a la N? horas de formacion ) ) Trimestral,
Formacion por e . Horas por .
trabaiador formacion por totales crabataclor Biamial o
. trabajador Total trabajadores ] Anual

Nota. Propuesta de perspectiva de aprendizaje y crecimiento para un Cuadro de Mando Integral para

organizaciones proveedoras de actividad fisica. Elaboracién propia.

En la Tabla 19 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva medioambiental para
organizaciones proveedoras de actividad fisica, también se muestra el glosario, forma de
calculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han utilizado
para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva medioambiental para
las organizaciones proveedoras de actividad fisica adaptado a estas organizaciones y no

tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 19

Propuesta de perspectiva medioambiental para las organizaciones proveedoras de

actividad fisica

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE ACTIVIDAD FiSICA
Indicador Objetivo . c . ;
. . i€y Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA MEDIOAMBIENTAL
Consumo de energia .
Con'sum'o d? eléctrica por la Co"“"m.) de. energia kWh Anual
energia eléctrica el eléctrica
organizacion
Por i N°materiales no
A °’°“?‘"‘J cee renovables
% Materiales no materiales no NoToral d i Porcentaie Ama
renovables renovables respecto al 1014 eA,lenmerm es J
total d terial
otal de materiales 100
- Total emisién CO2 por ; i ;
Emisién de CO2 Emisién de CO2 por ° (]' en‘nswrl " Kg por socio o T1§mesna1.
. : : : a organizacion ; Bianual o
por socio o cliente cada socio o cliente : 5 cliente 7
N°de socios o clientes Anual
Consumo de agua COIISllIlVlO d.e astapor Consumo de agua L Anual
la organizacion
Total g 5
Consumo de agua Consumo de agua por 0 ”] m"m”"f . L por socio o
X 5 ; ; a organizacion . Anual
por socio o cliente socio o cliente - - cliente
N°de socios o clientes

Nota. Propuesta de perspectiva medioambiental para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de actividad fisica. Elaboracion propia.

4.3.3. Propuesta de Cuadro de Mando Integral para organizaciones proveedoras de

gestion

La tercera propuesta de Cuadro de Mando Integral es para las organizaciones proveedoras
de gestion. Teniendo en cuenta las caracteristicas de estas organizaciones, resumidas en
el apartado, Organizaciones proveedoras de gestion, se han establecido seis perspectivas
en su propuesta: perspectiva financiera, perspectiva de entidades o clientes, perspectiva
de infraestructura, Unicamente si son organizaciones de gestion de instalaciones
deportivas, perspectiva de aprendizaje y crecimiento y perspectiva medioambiental. Cada
una de estas perspectivas se debe adaptar a las caracteristicas de estas organizaciones y
mostrar indicadores que se ajusten tanto a la perspectiva como a las particularidades de

la organizacion. Estas perspectivas se muestran en la Figura 17.
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Figura 17

Perspectivas de la propuesta de Cuadro de Mando Integral de las organizaciones

proveedoras de gestion

Perspectiva financiera
Perspectiva de entidades o
clientes

Perspectiva de infraestructura
(solo organizaciones de gestion de instalaciones)

Perspectiva de procesos internos
Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

Perspectiva medioambiental

Nota. Perspectivas de la propuesta de Cuadro de Mando Integral de las organizaciones proveedoras de

gestion. Elaboracién propia.

Una vez definidas las perspectivas de las organizaciones proveedoras de gestion, es
necesario establecer los indicadores de cada perspectiva. En la Tabla 20 se muestra un
ejemplo de indicadores de perspectiva financiera para organizaciones proveedoras de
gestion, también se muestra el glosario, forma de calculo, unidades y frecuencia para cada
indicador. Los indicadores que se han utilizado para este ejemplo son solo para mostrar
un modelo de perspectiva financiera para las organizaciones proveedoras de gestion

adaptado a estas organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 20

Propuesta de perspectiva financiera para las organizaciones proveedoras de gestion

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE GESTION

Indicador Objetivo . s 5 ¢
5 ass 3 Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA FINANCIERA
. Mensual,
Aportacién cada Pmcema]e. de\cada Fuente de ingresos . Trimestral,
fuente de ingresos 10 snte.cionires e Total ing Porcentaje Bianual o
g respecto al total ofal ngresos
Anual
" ; Unidad Mensual,
Ingreso medio por § : ) Total ingresos X X k i
entidad o Ingreso medio por cada N entidides o monetaria por Trimestral,
2 = entidad o instalacion 5 : entidad o Bianual o
instalacién instalaciones . .
instalacion Anual
Gasto medio por . ) Total gastos Umd-_ad X Mellsl@l.
entidad o Gasto medio por cada N entidad monetaria por Trimestral,
instalacién entidad o instalacion en I’ aaes.o entidad o Bianual o
uistalaciones instalacion Anual
Rentabilidad Rentabilidad total de Beneficio neto ) 3 Anual /
X : - Porcentaje 3
sobre activos los activos Total activos Temporada
Margen de Dinero generado que Ingresos - Gastos Porcentaie Anual /
utilidad puede ser retenido Total ingresos J Temporada

En la Tabla 21 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de entidades o
clientes para organizaciones proveedoras de gestion, también se muestra el glosario,
forma de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han
utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de entidad o
clientes para las organizaciones proveedoras de gestion adaptado a estas organizaciones

y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.

proveedoras de gestion. Elaboracién propia.
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Tabla 21

Propuesta de perspectiva de entidades o clientes para las organizaciones proveedoras de

gestion
ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE GESTION
Indicador Objetivo . . . ¢
P ie g Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE ENTIDADES O CLIENTES
N°de entidades o
clientes
Incr(tmento de Porcer}taje de am}lento N de el:trd(lde; o Eitidadsss ALY
entidades o de entidades o clientes clientes del periodo B i
< Ny = A ? clientes Temporada
clientes respecto al afio anterior anterior
1
i Nuev tidad
Nuevas entidades Nueva_s erlic s Nuevas eniaades o . Anual /
A afiliadas a la clientes Porcentaje §
o clientes e R 7 - - Temporada
organizacion o clientes | Total entidades o clientes
Retencion de Entidades o clientes Total entidades o clientes . )
< : ; Entidades o Anual /
entidades o que se mantienen — Nuevas entidades o . §
3 RN ; clientes Temporada
clientes retenidas clientes
Sausfa.ccmn de las Grado de sat_lsfacmon Eidiasia a'las i Satisfaccion Tr}mestral.
entidades o de las entidades o cliotos edia Bianual o
clientes afiliadas o clientes Anual
s s : . Mensual,
Comunicacién con Nivel de comunicacion . : §
g ; Total de reuniones con la . Trimestral,
las entidades o con las entidades . : Reuniones ;
2 : : entidad o cliente Bianual o
clientes afiliadas o clientes Asiiial

Nota. Propuesta de perspectiva de entidades o clientes para un Cuadro de Mando Integral para

organizaciones proveedoras de gestién. Elaboracion propia.

En la Tabla 22 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de infraestructura
para organizaciones proveedoras de gestion, también se muestra el glosario, forma de
calculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han utilizado
para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de infraestructura para
las organizaciones proveedoras de gestion adaptado a estas organizaciones y no tiene en

cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 22

Propuesta de perspectiva de infraestructura para las organizaciones proveedoras de

gestion
ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE GESTION
Indicador Objetivo . . , ¢
P Jeuy Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE INFRAESTRUCTURA (UNICAMENTE ORGANIZACIONES DE GESTION DE
INSTALACIONES)
Mensual,
Espacio disponible Ntimero de m2 Total m2 disponibles m2 por cliente Trimestral,
por cliente disponibles por cliente Total clientes <P Bianual o
Anual
Diario,
Nuimero de clientes que Semanal,
Uso de las Numero total de uso de i Numero de Mensual,
. ” X . han utilizado las . .
instalaciones las instalaciones ; : clientes Trimestral,
instalaciones .
Bianual o
Anual
; Numero total de Niimero de reparaciones N— MellSIIél‘
Reparaciones de A 4 Numero de Trimestral,
2 g reparaciones de las que se han realizado en SoEarse ;
las instalaciones : 3 L = reparaciones Bianual o
instalaciones la instalacion
Anual
Cambios de Numero total de Niimero de cambios de 5 I\ﬁlensuz?l.
. : : . Numero de Trimestral,
material o cambios de material o material o de : ;
. i Ny . cambios Bianual o
infraestructura infraestructura infraestructura Anual
Efectividad en las Namerods N° de modificaciones Mensual,
sielais déla modificaciones Total ] Poicuitaie Trimestral,
in(l!ra :s — respecto a las quejas de 9 q]t(e] 43003 J Bianual o
los clientes clienies Anual

Nota. Propuesta de perspectiva de infraestructura para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de gestion. Elaboracién propia.

En la Tabla 23 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de procesos internos
para organizaciones proveedoras de gestion, también se muestra el glosario, forma de
calculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han utilizado
para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de procesos internos
para las organizaciones proveedoras de gestion adaptado a estas organizaciones y no tiene

en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 23

Propuesta de perspectiva de procesos internos para las organizaciones proveedoras de

gestion
ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE GESTION
Indicador Objetivo . . . ¢
estratégico estr;tégico Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
Réiliacioiidetig Gestion de realizacion | N° actividades realizadas Diario,
actividades de las actividades N°actividades Porcentaje Semanal o
realizadas programadas Mensual
Porcentaje de oy -
L N¢actividad 3
Actividades no actividades no (I_C n]]- a J it P y S Dlauol,
realizadas realizadas respecto al feaieaads orcentaje emanal o
total de actividades N otal aauvidindes Menanal
resTlfot:E: :ias Tiempo en contestar las | Tiempo total en contestar 11\14;::2050: Diario,
e[‘:ﬁ diides o dudas de las entidades | Total dudas de entidades i daﬁ 5 Semanal o
clientes o clientes o clientes clisiite Mensual
-abai . . Numero de N° trabajadores e Diario,
B nl::]:i‘\(’ii?;ai por trabajadores implicados implicados T;?Z?gg;g:; Semanal o
en las actividades N? actividades realizadas P Mensual
Efectividad en las Tiempo medio en H?r‘a de ""C,'o deds § o
actividades et e actindad actividad- Hora del final Horas Diario
de la actividad

Nota. Propuesta de perspectiva de procesos internos para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de gestion. Elaboracién propia.

En la Tabla 24 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de aprendizaje y
crecimiento para organizaciones proveedoras de gestion, también se muestra el glosario,
forma de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han
utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de aprendizaje
y crecimiento para las organizaciones proveedoras de gestion adaptado a estas

organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 24

Propuesta de perspectiva de aprendizaje y crecimiento para las organizaciones

proveedoras de gestion

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE GESTION
Indicador Objetivo . . . :
. Jeuv Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Satisfaccion del Grado de satisfaccion Encuesta a los Satisfaccion
PR e ; : Anual
personal de los trabajadores trabajadores media
. Emplead g
Relacion entre los ;"p ead? s{;ple se]ﬁle;on fradicede Bl
Rotacién personal trabajadores que se van romedto:ae empieados -
: X rotacion Anual
y los que se mantienen
100
Efectividad en las P"T““F aje de N°sugerencias Mells\la L
< sugerencias de los s ) ; Trimestral,
sugerencias de los oo realizadas Porcentaje .
trabaiadores trabajadores que se han Total - Bianual o
j vealizado otal sugerencias Aiiiial
Actividades g:;inzzl:age :f;lzli:a(g: Niimero total de Numero de Bianual o
colectivas asp ] : actividades realizadas actividades Anual
el ambiente y cultura
. Tiempo dedicado a la N° horas de formacion ) ) Trimestral,
Formacion por %5 ) total Horas por s
trabajador formacién por olges trabajador Huanndlp
trabajador Total trabajadores Anual

Nota. Propuesta de perspectiva de aprendizaje y crecimiento para un Cuadro de Mando Integral para

organizaciones proveedoras de gestién. Elaboracion propia.

En la Tabla 25 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva medioambiental para
organizaciones proveedoras de gestion, también se muestra el glosario, forma de célculo,
unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han utilizado para este
ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva medioambiental para las
organizaciones proveedoras de gestion adaptado a estas organizaciones y no tiene en

cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 25

Propuesta de perspectiva medioambiental para las organizaciones proveedoras de

gestion
ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE GESTION
Indicador Objetivo . . ¢ .
. . Jet . Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA MEDIOAMBIENTAL
Consumo de energia .
C(‘)n’sum’o d? eléctrica por la Consum? dg energia kWh Anual
energia eléctrica SmR gl eléctrica
organizacion
N°materiales no
Poi e d renovables de la
% Materiales no 11:);:;;2?;: ns orgamEaciino
* ) - instalacion Porcentaje Anual
renovables renovables respecto al ~NoToral d o
total de materiales iota, 1’,”"16] S
100
N°actividades con
L Porcentaje de cardcter sostenible Trimestral,
Penetracion de la 5 — ) . 8
i actividades con N¢total de actividades Porcentaje Bianual o
sostenibilidad 3 P
caracter sostenible X Anual
100
P 5 = =
Emision de CO2 Emision de CO2 por Towl ennﬁszon__de 90_ “e Tl}mesnal,
or clierite eada cliente la organizacion _ Bianual o
e N°de clientes 8P Anual
Total consumo de agua
Consumo de agua Consumo de agua Total cliont = L por cliente Anual
por cliente generado por cliente Oidiciienies P

Nota. Propuesta de perspectiva medioambiental para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de gestion. Elaboracién propia.

4.3.4. Propuesta de Cuadro de Mando Integral para organizaciones proveedoras de

gestién de eventos deportivos

La cuarta propuesta de Cuadro de Mando Integral es para las organizaciones proveedoras
de gestion de eventos deportivos. Teniendo en cuenta las caracteristicas de estas
organizaciones, resumidas en el apartado, Organizaciones proveedoras de gestion, se han
establecido seis perspectivas en su propuesta: perspectiva financiera, perspectiva de
participantes deportivos, perspectiva de espectadores, perspectiva de procesos internos,
perspectiva de aprendizaje y crecimiento y perspectiva medioambiental. Cada una de
estas perspectivas se debe adaptar a las caracteristicas de estas organizaciones y mostrar
indicadores que se ajusten tanto a la perspectiva como a las particularidades de la

organizacion. Estas perspectivas se muestran en la Figura 18.
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Figura 18

Perspectivas de la propuesta de Cuadro de Mando Integral de las organizaciones

proveedoras de gestion de eventos deportivos

‘ Perspectiva financiera
I
Perspectiva de participantes
deportivos
|
‘ Perspectiva de espectadores ‘

‘ Perspectiva de procesos internos ‘

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento
|

Perspectiva medioambiental

Nota. Perspectivas de la propuesta de Cuadro de Mando Integral de las organizaciones proveedoras de

gestién de eventos deportivos. Elaboracién propia.

Una vez definidas las perspectivas de las organizaciones proveedoras de gestion de
eventos deportivos, es necesario establecer los indicadores de cada perspectiva. En la
Tabla 26 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva financiera para
organizaciones proveedoras de gestién de eventos deportivos, también se muestra el
glosario, forma de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores
que se han utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva
financiera para las organizaciones proveedoras de gestion de eventos deportivos adaptado

a estas organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 26

Propuesta de perspectiva financiera para las organizaciones proveedoras de gestion de

eventos deportivos

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE GESTION DE EVENTOS DEPORTIVOS
Indicador Objetivo . 2 : ;
_p Jeuy Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA FINANCIERA
Ing:)‘::-(t)i?;;:;l:epor Ingreso medio por cada ];;‘Z::;;;i::ﬁ; mmllj;;:i_?adpor Diario o
depatve participante deportivo dipoHtiios - Evento
Ingreso medio por Ingreso medio por cada Total ingresos Umd_?d s Diario o
espectador espectador N°espectadores foncaria;por Evento
P espectador
i p Total T 1
G?:;:nflcli:)dalgtzm Gasto medio por cada N° ;a(:.n-f;s a:ies mm?;;??adpor Diario o
deportivo participante deportivo deportivos participante Evento
. . Unidad i 5
Gasto medio por Gasto medio por cada Total gastos . ) Diario o
espectador espectador N°espectadores monetaria pot Evento
e 's espectador
Representacion del Total ingresos por
Pedo d'e l.os peso de los ingresos patrocinios Porcentaje Evento
patrocinios SR A -
por patrocinios Total ingresos

Nota. Propuesta de perspectiva financiera para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de gestion de eventos deportivos. Elaboracion propia.

En la Tabla 27 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de participantes
deportivos para organizaciones proveedoras de gestion de eventos deportivos, también se
muestra el glosario, forma de céalculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los
indicadores que se han utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de
perspectiva de participantes deportivos para las organizaciones proveedoras de gestion de
eventos deportivos adaptado a estas organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos

de estas ni las metas.
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Tabla 27

Propuesta de perspectiva de participantes deportivos para las organizaciones

proveedoras de gestion de eventos deportivos

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE GESTION DE EVENTOS DEPORTIVOS
Indicador Objetivo A 3 5 F
P J o Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrateglco estrateglco
PERSPECTIVA DE PARTICIPANTES DEPORTIVOS
%\I‘u.mero de ] Numero de Total participantes Participantes
participantes por articipantes por dia Total di or dia EVeito
dia del evento P P P olatgias P
Cuota de mercado Cantidad de Total participantes 5 5
R it 4 — y . Diario o
potencial de participantes respecto Total participantes del Porcentaje
2 : Evento
participantes al mercado potencial mercado
» Total dudas de
Atencion a los Pmcent‘a)_e de dudas de participantes resueltas ’ Diario o
articipantes los participantes que se Total dudas de Porcentaje EVeito
p han resuelto o
participantes
Satisfaccion de los Grado de satisfaccion Encuesta a los Satisfaccion E
rer g gk : vento
participantes de los participantes participantes media
Comunicacién con Nivel de comunicacién Total de reuniones con i
e 2 23 Reuniones Evento
los participantes con los participantes los participantes

Nota. Propuesta de perspectiva de participantes deportivos para un Cuadro de Mando Integral para

organizaciones proveedoras de gestion de eventos deportivos. Elaboracion propia.

En la Tabla 28 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de espectadores para
organizaciones proveedoras de gestion de eventos deportivos, también se muestra el
glosario, forma de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores
que se han utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de
espectadores para las organizaciones proveedoras de gestion de eventos deportivos

adaptado a estas organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 28

Propuesta de perspectiva de espectadores para las organizaciones proveedoras de

gestion de eventos deportivos

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE GESTION DE EVENTOS DEPORTIVOS
dicad bjetiv . Z . .
In = .0 o Oh] u ,0 Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE ESPECTADORES
esplj;:l;::eg;OI' Numero de Total espectadores Espectadores Diario o
dii delevento espectadores por dia Total dias por dia Evento
Peso de Porcentaje de N° espectadores fisicos . Diario o
espectadores espectadores presentes Total T Porcentaje Evento
fisicos en el evento otaz.especiaaores
Satisfaccion de los Grado de satisfaccion Encuesta a los Satisfaccion Diario o
espectadores de los espectadores espectadores media Evento
Espectadores Namero de. N° espectadores fisicos | Espectadores e
fisicos por espacio espectadores fisicos Toral 2 del evenh S— Diario
del evento por espacio de tomeo otaim= def evenio P
Eeso de Porcents e_de N° espectadores virtuales ; Diario o
espectadores espectadores virtuales Total T Porcentaje FeHits
virtuales en el evento olarespeciadores

Nota. Propuesta de perspectiva de espectadores para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones
proveedoras de gestion de eventos deportivos. Elaboracion propia.

En la Tabla 29 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de procesos internos
para organizaciones proveedoras de gestion de eventos deportivos, también se muestra el
glosario, forma de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores
que se han utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de
procesos internos para las organizaciones proveedoras de gestion de eventos deportivos

adaptado a estas organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 29

Propuesta de perspectiva de procesos internos para las organizaciones proveedoras de

gestion de eventos deportivos

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE GESTION DE EVENTOS DEPORTIVOS
Indicador Objetivo < . 2 2
5 Jet 5 Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
Tlf‘mpo de Tiempo necesario para Tiempo de montaje del Horas Bveits
montaje del evento montar el evento evento
Horas de montaje Tle?np S xlec?sm:10 por N°horas de montaje Horas por
or trabaiador trabajador para el Total frabaiad trabaiador Evento
p j — otal trabajadores ]
Tiempo de 2 F § : ;
desmontaje del Tiempo nec.esano para Tiempo de desmontaje Hoisas Bt
desmontar el evento del evento
evento
Horas .de Tlempq necesario por N°horas de desmontaje Tibrasmon
desmontaje por trabajador para el Total irabaiad trabaiador Evento
trabajador desmontaje olalirabgjagores v
i6 i N? actividades realizad .
Calidad en las Geslt;?;g;vci(a{:g:;i ue £0 ]C.: 4 es d’ e; i Porcentaie Diario o
actividades R actiyiaaaes J Evento
realizadas programadas

Nota. Propuesta de perspectiva de procesos internos para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de gestion de eventos deportivos. Elaboracion propia.

En la Tabla 30 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de aprendizaje y
crecimiento para organizaciones proveedoras de gestion de eventos deportivos, también
se muestra el glosario, forma de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los
indicadores que se han utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de
perspectiva de aprendizaje y crecimiento para las organizaciones proveedoras de gestion
de eventos deportivos adaptado a estas organizaciones y no tiene en cuenta ni los

objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 30

Propuesta de perspectiva de aprendizaje y crecimiento para las organizaciones

proveedoras de gestion de eventos deportivos

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE GESTION DE EVENTOS DEPORTIVOS
Indicador Objetivo . z . .
B ae 4 Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Satisfaccion del Grado de satisfaccion Encuesta a los Satisfaccion
| N 5 B R Evento
personal de los trabajadores trabajadores media
Numero de sugerencias Ne 2
o . sugerencias L
Implementacién implementadas . § i Diario o
N . implementadas Porcentaje
de sugerencias respecto al nimero de o —— Evento
sugerencias otal sugerencias
Sugerencias por Numero de sugerencias N°sugerencias totales Sugerencias Diario o
trabajador por trabajador Total trabajadores por trabajador Evento
Motivacion del Grado de motivacién Encuesta a los Grado de
3 . CN Evento
personal de los trabajadores trabajadores motivacion
e Tiempo dedicado a la N° horas de formacion Horas de
Formacién por i = i .
{abaiidos formacion por fotales formacion por Evento
) trabajador Total trabajadores trabajador

Nota. Propuesta de perspectiva de aprendizaje y crecimiento para un Cuadro de Mando Integral para

organizaciones proveedoras de gestion de eventos deportivos. Elaboracion propia.

En la Tabla 31 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva medioambiental para
organizaciones proveedoras de gestion de eventos deportivos, también se muestra el
glosario, forma de calculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores
que se han utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva
medioambiental para las organizaciones proveedoras de gestion de eventos deportivos
adaptado a estas organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 31

Propuesta de perspectiva medioambiental para las organizaciones proveedoras de

gestion de eventos deportivos

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE GESTION DE EVENTOS DEPORTIVOS
Indicador Objetivo . . . "
P i€ . Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA MEDIOAMBIENTAL
Consumo de Consumo de energia Consumo de energia Diario o
S e A kWh
energia eléctrica eléctrica en el evento eléctrica Evento
Consumo de " :
L Consumo de energia Consumo energia ) i 5
energia eléctrica ) X X S kWh por Diario o
eléctrica por espectador eléctrica )
por espectador ; - espectador Evento
e fisico N espectadores fisicos
isico
N° actividades con
Peiiciincici agi Porcentaje de cardcter sostenible
o lafl?l.l o8 actividades con Ne total de actividades Porcentaje Evento
sostenibilidad i E
caracter sostenible ¥
100
Consumo de agua Consumo de agua en el Consumo de agua L Diario o
evento Evento
Consumo de agua Consumo de agua por Consumo agua L por Diario o
por espectador s - )
fisico espectador fisico N° espectadores fisicos espectador Evento

Nota. Propuesta de perspectiva medioambiental para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de gestion de eventos deportivos. Elaboracion propia.

4.3.5. Propuesta de Cuadro de Mando Integral para organizaciones proveedoras de

material deportivo

La quinta y Gltima propuesta de Cuadro de Mando Integral es para las organizaciones
proveedoras de material deportivo. Teniendo en cuenta las caracteristicas de estas
organizaciones, resumidas en el apartado, Organizaciones proveedoras de material
deportivo, se han establecido cinco perspectivas en su propuesta: perspectiva financiera,
perspectiva de clientes, perspectiva de procesos internos, perspectiva de aprendizaje y
crecimiento y perspectiva de sostenibilidad. Cada una de estas perspectivas se debe
adaptar a las caracteristicas de estas organizaciones y mostrar indicadores que se ajusten
tanto a la perspectiva como a las particularidades de la organizacién. Estas perspectivas

se muestran en la Figura 19.
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Figura 19

Perspectivas de la propuesta de Cuadro de Mando Integral de las organizaciones

proveedoras de material deportivo

Perspectiva financiera
[

Perspectiva de clientes
[

Perspectiva de procesos

internos
[

Perspectiva de aprendizaje

y crecimiento
|

Perspectiva de
sostenibilidad

Nota. Perspectivas de la propuesta de Cuadro de Mando Integral de las organizaciones proveedoras de

material deportivo. Elaboracion propia.

Una vez definidas las perspectivas de las organizaciones proveedoras de material
deportivo, es necesario establecer los indicadores de cada perspectiva. En la Tabla 32 se
muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva financiera para organizaciones
proveedoras de material deportivo, también se muestra el glosario, forma de célculo,
unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han utilizado para este
ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva financiera para las
organizaciones proveedoras de material deportivo adaptado a estas organizaciones y no

tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.

91



Tabla 32

Propuesta de perspectiva financiera para las organizaciones proveedoras de material

deportivo
ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE MATERIAL DEPORTIVO
Indicador Objetivo . . 5 3
i o Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrateglco estrateglco
PERSPECTIVA FINANCIERA
Comparacion entre la
Retorno sobre la utilidad obtenida en Ingresos - Gastos ) .
¢ 2 ) - Porcentaje Anual
inversién relacion con la Total activos
inversion
Unidad Mensual,
Ingreso medio por Ingreso medio por cada Total ingresos ¥ X Trimestral,
. : - monetaria por :
cliente cliente N clientes : Bianual o
cliente
Anual
Unidad Mensual,
Gasto medio por Gasto medio por cada Total gastos 5 X Trimestral,
. - - monetaria por .
cliente cliente N° clientes ; Bianual o
cliente
Anual
Diario,
: Semanal
Total ingrt de I 3
Peso de categoria Porcentaje de peso de o mglescis 2 ) s Mensual,
A g categoria Porcentaje - _
de producto categoria de producto Totlingr Trimestral,
otal ingresos Bistiialé
Anual
Margen de Dinero generado que Ingresos - Gastos T ——. Anual /
utilidad puede ser retenido Total ingresos J Temporada

Nota. Propuesta de perspectiva financiera para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de material deportivo. Elaboracion propia.

En la Tabla 33 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de clientes para
organizaciones proveedoras de material deportivo, también se muestra el glosario, forma
de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han
utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de clientes
para las organizaciones proveedoras de material deportivo adaptado a estas

organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 33

Propuesta de perspectiva de clientes para las organizaciones proveedoras de material

deportivo
ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE MATERIAL DEPORTIVO
Indicador Objetivo . . < g
g Jet . Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE CLIENTES
Cuota de mercado Cantidad de clientes N° clientes I\T_Iensuél,
. - . Trimestral,
potencial de la respecto al mercado Total clientes del Porcentaje Biamalio
organizacién potencial mercado potencial Anual
N° clientes
Porcentaje de aumento Necli jod. Mensual
Aumento de de clientjes respecto al ‘ ’eme{‘pef’o ’ Porcentaje Trimestrdl,
clientes " pe ) anterior J Bianual o
periodo anterior -
] Anual
Clientes que se Mensual,
Retencion de 2 Total clientes — Nuevos 2 Trimestral,
. mantienen en la s Clientes :
clientes S clientes Bianual o
& Anual
Mensual,
Satisfaccion de los Grado de satisfaccion ; Satisfaccion Trimestral,
= ? Encuesta a los clientes : %
clientes de los clientes media Bianual o
Anual
Peicentaic de clisiit Mensual,
orcentaje e CUCES | cyiontes que abandonan . Trimestral,
Tasa de abandono que abandonan Total client Porcentaje Bianual o
respecto al total o crenies Anual

Nota. Propuesta de perspectiva de clientes para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de material deportivo. Elaboracion propia.

En la Tabla 34 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de procesos internos
para organizaciones proveedoras de material deportivo, también se muestra el glosario,
forma de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han
utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de procesos
internos para las organizaciones proveedoras de material deportivo adaptado a estas

organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 34

Propuesta de perspectiva de procesos internos para las organizaciones proveedoras de

material deportivo

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE MATERIAL DEPORTIVO
Indicador Objetivo . . : ¢
o Jey Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
s Gestion de realizacion | N°procesos realizados Diario,
Realizacion de los § ) 5
i de los procesos N°procesos Porcentaje Semanal o
p realizados programados Mensual
Tiempo de Tiempo en contestar las | Tiempo total en contestar | Minutos por Semanal o
respuesta al cliente dudas de los clientes Total dudas clientes cliente Mensual
Tiempo de gestion Tiempo en gestionar un | Tiempo final de gestion — | Minutos, horas Sg;]:::i o
post venta material en post venta | Tiempo inicio de gestion o dias
Mensual
o . Numero de N°trabajadores TN Diario,
Lrabajadores pox trabajadores implicados implicados Tla?aj.zadows Semanal o
proceso ) - por proceso
en los procesos N°procesos realizados Mensual
Tiempo medio de Tiempo medio en Tiempo total procesos 11\:[;:_‘;20503 Diario
los procesos efectuar un proceso N°procesos realizados procel;o

Nota. Propuesta de perspectiva de procesos internos para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de material deportivo. Elaboracion propia.

En la Tabla 35 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de aprendizaje y
crecimiento para organizaciones proveedoras de material deportivo, también se muestra
el glosario, forma de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores
que se han utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de
aprendizaje y crecimiento para las organizaciones proveedoras de material deportivo
adaptado a estas organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 35

Propuesta de perspectiva de aprendizaje y crecimiento para las organizaciones

proveedoras de material deportivo

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE MATERIAL DEPORTIVO
Indicador Objetivo . . . .
2 Jeey Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Satisfaccion del Grado de satisfaccion Encuesta a los Satisfaccion -
personal de los trabajadores trabajadores media
Relacion entre los 111;’”1”6(’:_05(;1 . Se]ﬁ ’e;"" Indice de Bianual o
Rotacién personal trabajadores que se van Fomediodeenpieados e p
. X rotacion Anual
y los que se mantienen
100
» Nimero de sugerencias N sugerencias
Implementacién implementadas . § : Mensual o
- it implementadas Porcentaje :
de sugerencias respecto al niimero de Total - Trimestral
p—— otal sugerencias
Actividades Elalllillz?gage :f;l:’li:ai‘: Niimero total de Numero de Bianual o
colectivas asp ] ) actividades realizadas actividades Anual
el ambiente y cultura
L Tiempo dedicado a la N? horas de formacion Horas de Trimestral,
Formacién por 5% ) o ) :
trabalador formacion por totales formacion por Bianual o
) trabajador Total trabajadores trabajador Anual

Nota. Propuesta de perspectiva de aprendizaje y crecimiento para un Cuadro de Mando Integral para

organizaciones proveedoras de material deportivo. Elaboracién propia.

En la Tabla 36 se muestra un ejemplo de indicadores de perspectiva de sostenibilidad
para organizaciones proveedoras de material deportivo, también se muestra el glosario,
forma de célculo, unidades y frecuencia para cada indicador. Los indicadores que se han
utilizado para este ejemplo son solo para mostrar un modelo de perspectiva de
sostenibilidad para las organizaciones proveedoras de material deportivo adaptado a estas

organizaciones y no tiene en cuenta ni los objetivos de estas ni las metas.
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Tabla 36

Propuesta de perspectiva de sostenibilidad para las organizaciones proveedoras de

material deportivo

ORGANIZACIONES PROVEEDORAS DE MATERIAL DEPORTIVO

Indicador Objetivo . : g 3
57 2 5 Glosario Forma de calculo Unidades | Frecuencia | Meta
estrategico estrategico
PERSPECTIVA DE SOSTENIBILIDAD
P taie d N°actividades con
Penetracion de la acgicizeig ;2: c:n cardcter sostenible Trimestral,
sostenibilidad carhcter N°total de actividades Porcentaje Bianual o
medioambiental R 5 X Anual
medioambiental
100
% Materiales Porcentaje de N°materiales renovables | Porcentaje de Mensua.l,
: S - - Trimestral,
renovables materiales proveidos N¢total de materiales materiales Bianual o
proveidos que son renovables proveidos renovables Anual
N¢actividades con
i igualdad de giienero i
Penetracion de la qugemaje de i g?’ . ) ; Tr;mestral.
icualdad de género actividades con Netotal de actividades Porcentaje Bianual o
g g igualdad de género X Anual
100
Porcentaje de
Formacién d formaciones laborales N°formaciones con Trimesitdl
o,l ma(:lon € con caracter cardcter medioambiental fumesta’,
identidad medioambiental N° total d 1 Porcentaje Hanualo
medioambiental ) total de formaciones J Anual
respecto al total de
formaciones
Porceiitie Aol Peso de material Mensual,
Calidad sostenible Orcetlia) > de.InA kI sostenible ) ; Trimestral,
< sostenible que forma = Porcentaje ?
de los materiales i Peso total material Bianual o
un material Anual

Nota. Propuesta de perspectiva de sostenibilidad para un Cuadro de Mando Integral para organizaciones

proveedoras de material deportivo. Elaboracion propia.
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5. CONCLUSIONES Y LIMITACIONES DE LA PROPUESTA

Al inicio de esta propuesta se planteaban dos principales objetivos relacionados con los
dos focos de estudio, la consideracion del deporte como un fenémeno de masas con un
trascendental poder de seguimiento y congregacion y la adaptacion de un Cuadro de

Mando Integral segun las caracteristicas de las organizaciones deportivas.

Si se retoma el primer objetivo, la creacion de una tipologia de organizaciones
deportivas, durante el proceso de elaboracion de una tipologia de organizaciones
deportivas se han tenido en cuenta las variables mas relevantes para clasificar a estas
organizaciones. Para seleccionar las variables mas relevantes no solo se ha realizado una
basqueda bibliogréfica y se han tenido en cuenta las variables en las clasificaciones de
organizaciones deportivas anteriores, sino que se ha realizado una encuesta a trabajadores
de organizaciones deportivas para descubrir que variables creen que son mas importantes
a tener en cuenta a la hora de clasificar a las organizaciones deportivas. La realizacion de
una encuesta a trabajadores de organizaciones deportivas ayuda a comprender de primera
mano que caracteristicas consideran las organizaciones que son relevantes para poder
clasificarlas y complementa adecuadamente las propuestas de clasificacion anteriores y
la bibliografia del ambito. Para poder establecer una tipologia de organizaciones
deportivas, se han establecido dos tipologias relacionadas. La primera tipologia, la
tipologia analdgica, unicamente ayuda a clasificar a las organizaciones segun su
vinculacion con el deporte y la préctica deportiva. Dentro de la tipologia analdgica
encontramos a las organizaciones de gobierno deportivo, las organizaciones proveedoras
de actividad fisica y las organizaciones proveedoras de gestion de eventos deportivos que
ya introdujeron Gémez y Opazo (2006) por primera vez. Adicionalmente, en la tipologia
analdgica encontramos las organizaciones proveedoras de gestion y las organizaciones
proveedoras de material deportivo que se han introducido por primera vez en esta
propuesta de tipologia. La tipologia analdgica sirve para clasificar a las organizaciones
deportivas segun su vinculacion con el deporte y la practica deportiva, dando respuesta al
tercer objetivo del primer objetivo de la propuesta, determinar las principales diferencias
entre los tipos de organizaciones deportivas. La segunda tipologia, la tipologia distintiva,
va mucho mas alla de clasificar a las organizaciones deportivas por su vinculacion con el
deporte. La tipologia distintiva clasifica a las organizaciones deportivas establecidas en

la tipologia analdgica segun sus caracteristicas y particularidades en cuatro variables para
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cada organizacion. Esta tipologia, complementaria a la tipologia analdgica, permite
conocer las caracteristicas distintivas de cada organizacion y ayuda a poder compararla
con organizaciones que tienen la misma vinculacion con el deporte y la préctica deportiva,
pero con caracteristicas y particularidades diversas. Con la propuesta distintiva se
consigue dar respuesta al segundo objetivo del primer objetivo de la propuesta, identificar
cada tipo de organizacion deportiva segun la particularidad de cada una. Tanto la
tipologia analégica como la tipologia distintiva son complementarias y sirven para poder
clasificar a las organizaciones deportivas segun sus caracteristicas, dando respuesta al
primer objetivo del primer objetivo de la propuesta, formular una clasificacion de
organizaciones deportivas en funcion de las caracteristicas de cada una. Cabe destacar
que las variables que se han utilizado para realizar la propuesta de tipologia se han
determinado segun una bibliografia y unos resultados extraidos de una encuesta a
profesionales de estas organizaciones, pero no significa que sean las Unicas variables
aptas para clasificar a las organizaciones deportivas y tampoco excluyen a que una
organizacion deportiva pueda considerarse como dos 0 mas tipos de organizaciones
deportivas. El entorno se encuentra en constante cambio y las organizaciones se ven
obligadas a adaptarse a esta situacion de incertidumbre, la importancia de las variables
para clasificar a las organizaciones varia segun el entorno y probablemente en un futuro
veremos nuevos tipos de organizaciones deportivas que han surgido de una obligada

adaptacion a este entorno cambiante.

Si se retoma el segundo objetivo, la creacion de un Cuadro de Mando Integral segun las
organizaciones establecidas en la tipologia, en la propuesta se ha establecido un Cuadro
de Mando Integral para cada una de los tipos de organizaciones deportivas que se
establecen en la tipologia analdgica, dando respuesta al primer objetivo del segundo
objetivo de la propuesta, elaborar un Cuadro de Mando Integral para cada tipo de
organizacion deportiva que se especifica en la tipologia propuesta de organizaciones
deportivas. Cada Cuadro de Mando Integral propuesta se ha adaptado a las caracteristicas
de cada tipo de organizacion deportiva y se han modificado las diferentes perspectivas
segun las particularidades de la organizacion, dando respuesta al segundo objetivo del
segundo objetivo de la propuesta, adaptar las perspectivas del Cuadro de Mando Integral
segun las caracteristicas de cada tipo de organizacion deportiva. Las propuestas de
Cuadro de Mando Integral para cada tipo de organizacion se han desempefiado para, como

dice el tercer objetivo del segundo objetivo de la propuesta, ayudar a gestionar de una
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manera mas eficiente las organizaciones deportivas segin sus caracteristicas. Las
perspectivas e indicadores que se han mostrado en cada Cuadro de Mando Integral son
propuestas y pueden verse obligados a ciertas modificaciones si las caracteristicas de la
propia organizacion lo precisan. El simple uso de un Cuadro de Mando Integral por una
organizacion deportiva no facilita el éxito y existen multiples factores que deben
realizarse para que se convierta en una herramienta de gestion eficaz y provechosa. Las
herramientas de gestidn para organizaciones dependen de las caracteristicas de estas y del
entorno cambiante en el que se encuentren, esto indica a que las herramientas de gestion
deben modificarse y adaptarse al entorno cambiante de la misma manera que las

organizaciones también se deben adaptar a este clima de incertidumbre.

Es necesario mencionar, en ultimo lugar, que ha habido ciertas limitaciones a la hora de
elaborar ambas propuestas. La primera de ellas es la ajustada muestra de participantes
que han participado en la encuesta. Un nimero més elevado de la muestra permitiria
analizar datos mas precisos y conocer el grado de importancia de las variables para
clasificar a las organizaciones deportivas de manera mas rigurosa. En segundo y altimo
lugar, la mayor limitacion de esta propuesta ha sido la creacion de un Cuadro de Mando
Integral para cada tipo de organizacion deportiva. Seria idoneo realizar una propuesta de
cada organizacion deportiva segun la tipologia distintiva, para obtener un Cuadro de
Mando Integral lo més ajustado a las caracteristicas de la organizacién, pero debido a la
gran variedad de tipos de organizaciones deportivas que se pueden establecer en la
tipologia distintiva se ha decidido generalizar un poco mas cada propuesta de Cuadro de

Mando Integral utilizando la tipologia analégica.

En suma, podemos concluir que a pesar de las limitaciones que ha experimentado este
trabajo, se ha conseguido elaborar una propuesta de tipologia de organizaciones
deportivas que permite clasificar a estas segun su vinculacion con el deporte y la practica
deportiva y sus caracteristicas y particularidades, y se ha conseguido elaborar una
propuesta de Cuadro de Mando Integral adaptado a cada tipo de organizacién que se
establece en la propuesta de tipologia de organizaciones deportivas. Asimismo, el hecho
de que no solo se haya utilizado la bibliografia y se haya empleado la opinion de los
trabajadores de estas organizaciones para generar ambas propuestas la enriquece y
convierte esta propuesta en singular e innovadora, adecuada para un tipo de
organizaciones con un importante poder de seguimiento y congregacién y con un valioso

valor econdémico y social.
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6. FUTURAS LINEAS DE TRABAJO

El entorno cambiante en el que se encuentran las organizaciones deportivas obliga a estas
a no cerrar nunca las puertas a nuevas investigaciones y propuestas que ayuden a
identificar como las organizaciones se adaptan a estos nuevos entornos. Por lo que
conlleva a esta propuesta, es necesario que frecuentemente se realicen nuevas propuestas
de tipologias de organizaciones deportivas o se modifiquen las ya existentes debido a los
nuevos escenarios que se irdn encontrando las organizaciones deportivas en un futuro. La
realizacion de nuevas propuestas o actualizaciones de propuestas ya existentes no solo
nos ayudaran a diferenciar a las organizaciones deportivas, sino que podremos identificar
que variables estan cogiendo relevancia en estas y como las organizaciones se moldean a
este nuevo entorno. Las nuevas propuestas deben realizar encuestas con muestras
considerables de personas involucradas en las organizaciones deportivas para conocer de
manera mas precisa que situacion viven estas y como se estan transformando segun se

modifica el entorno.

De igual manera se deben realizar frecuentemente nuevas propuestas de tipologias de
organizaciones deportivas, también se debe realizar asiduamente propuestas de Cuadro
de Mando Integral para los tipos de organizaciones deportivas que formen los nuevos
entornos. Muchas de las organizaciones deportivas que formaran los futuros entornos
ahora mismo estan evolucionando o pueden gue no existan aun. Las propuestas de Cuadro
de Mando Integral para las organizaciones deportivas deben adaptarse siempre al maximo
a sus caracteristicas y particularidades, con la finalidad de llegar a una herramienta de
gestion lo més adecuada a la organizacion.

La pluralidad del concepto de organizaciones deportivas ha sido un elemento clave en las
propuestas de tipologia de estas que ha habido a lo largo de los afios y lo sera en un futuro.
La definicion que cada autor de al concepto de organizaciones deportivas sera esencial
para poder identificar que consideramos como organizacién deportiva y que debemos
excluir de este tipo de organizaciones. Esta pluralidad dificulta establecer unos limites,
pero genera una riqueza en la concepcion que tenga cada persona respecto al concepto de

organizacion deportiva.
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ANEXOS

Anexo A. Encuesta completa

Tipologia de organizaciones deportivas

Este formulario forma parte de un objeto de estudio para elaborar una propuesta de
tipologia de organizaciones deportivas que se adapte a las caracteristicas de estas.
Todos los datos recogidos en este formulario seran confidenciales vy su uso solo se
aplicara con fines académicos en el presente estudio.

Muchas gracias por vuestra participacion.

1. Género:
O Mujer
[J Hombre
[]  Prefiero no decirlo

2. Organizacion deportiva que representa:

[m]

3. Cargo en la organizacion representada:

il

4. ;La organizacion deportiva que representa se gestiona de manera publica,
privada o publico-privada?

a
a
[m]
[m]

w

[m]
O

a
a

Publica

Privada
Publico-privada
Prefiero no decirlo

. . Qué relacion con el deporte tiene la organizacion que representa?

Solo con un deporte

Con diferentes deportes

Con la practica deportiva en general (sin ninguna vinculacion especifica con uno o mas
deportes)

Prefiero no decirlo

6. ;Cuantos consumidores (se entienden también como socios, clientes, usuarios,
compradores u otra terminacion adecuada) tiene la organizacion que
representa?

Ooooooooooon

No conozco ese dato
0-250

250 - 500

500 -750

750 - 1000

1000 - 1.250
1.250 - 1.500
1.500 - 1.750
1.750 - 2.000

Mas de 2.000
Prefiero no decirlo

7. ;Cuantos trabajadores tiene la organizacion que representa?

O

a
O
a
a
[m]
a
a
O

No conozco ese dato
0-25

25-50

50-75

75 -100

100 - 125

125-150

Mas de 150
Prefiero no decirlo
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8. Indique el grado de importancia que da a cada uno de estos aspectos a la hora
de clasificar a las organizaciones deportivas (1 nada importante - 5 muy

importante):

1.Tipo de entidad social (entidad formada
por personas, entidad formada por otras
organizaciones o entidad sin un tipo de

formacion establecido)

2. Involucracion en el  deporte
(organizaciones de gobierno deportivo,
organizaciones proveedoras de actividad
fisica, organizaciones proveedoras de
eventos deportivos u organizaciones

proveedoras de material deportivo)

3.Tipo de  objetivos  (objetivos
economicos, objetivos de promocion,

objetivos sociales u otros objetivos)

4.Naturaleza de la gestion (publica,

privada, publico-privada)

5.Di ion de la organizacion segun

1 s

0o ¢ es  (grande,

mediana o pequena)

6.Ambito de actuacién (4mbito publico,

ambito privado o ambito asociativo)

7.Fuente de recursos (recursos publicos,
Tecursos  propios o recursos publicos-
propios)

9. (Cree conveni otros asp para clasificar a las organizaciones

deportivas?
0O si
O No
O  Prefiero no decirlo

10. Si la respuesta anterior es afirmativa, indique cuales cree convenientes:

(]
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