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RESUMEN

Este proyecto aplicado de intervencion tiene por objetivo general disefiar un modelo
de control de gestion dentro del Instituto Nacional de Deportes (IND) para el periodo
2022 — 2025, basandose en la herramienta denominada Cuadro de Mando Integral
elaborada por Robert S. Kaplan y David P. Norton (Kaplan & Norton, 2001).

Si bien existe un Sistema de Evaluacion y Control de Gestion al nivel
interinstitucional liderado por la Direccién de Presupuestos, éste tiene especial
énfasis

en la correcta ejecucion de procesos Yy elaboracion de productos, con metas
asociadas a la asignacion de modernizacion definida en la Ley 19.553, pero sin dar
cuenta necesariamente de los resultados especificos que la ciudadania espera del

Servicio.

Por lo tanto, se propone un modelo de control de gestidon para el equipo directivo
del Instituto Nacional de Deportes que permita monitorear y evaluar efectivamente
el cumplimiento de la mision, los objetivos estratégicos institucionales y la
generacion de valor publico, a través de indicadores y metas que faciliten la toma

de decisiones basada en la estrategia y la obtencion de resultados.



1. INTRODUCCION

Los modelos de control de gestion en las instituciones de la administracion del
Estado constituyen instrumentos necesarios para articular y monitorear el correcto
desarrollo de los distintos procesos y el respectivo cumplimiento de los objetivos
estratégicos institucionales, la mision organizacional y la generacion de valor

publico.

Si bien a nivel gubernamental existe un Sistema de Evaluacion y Control de Gestion
creado a alero de la adopcion de la metodologia de administracion del gasto publico
denominada Presupuesto por Resultado (PpR), su objetivo principal es “Generar
informacion de desempefio e introducir practicas para mejorar la calidad del gasto”
(DIPRES, 2008) y no velar por el cumplimiento de los objetivos y metas sectoriales
de cada Servicio. Asimismo, el control de gestién al interior de los Servicios
Publicos, generalmente, se concentra en la implementacion de este sistema,
especialmente porque algunos de sus elementos se vinculan directamente con los
mecanismos de incentivo consignados en la Ley 19.553, descuidando las metas y
valores especificos de gestion que justifican la existencia de la organizacion como

parte del Estado.

Por ello, el presente trabajo tiene como obijetivo disefiar un modelo de control de
gestién que se estructure a partir de la realidad particular del Instituto Nacional de
Deportes (IND), para articular y monitorear el efectivo desarrollo de sus procesos y
el consiguiente cumplimiento de sus metas, utilizando como herramienta principal
el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, con las adaptaciones
requeridas para su aplicacion en las organizaciones publicas sin fines de lucro
(Berrios & Flores, 2017).



2. FUNDAMENTACION

A fines de la década de los 90°, el control de gestibn experimenté un
reposicionamiento en la administracion del Estado como parte de la adopcion del
paradigma de la Nueva Gestion Publica (NGP) a partir del cual se instala un sistema
transversal de planificacién y control de gestion, articulado desde la Direccion de
Presupuestos del Ministerio de Hacienda (DIPRES), que mandata a los Servicios
Publicos la confeccidn de una planificacion estratégica institucional (Formulario A1),
acompafada de distintos instrumentos de control de gestion asociados a incentivo
para monitorear su cumplimiento: indicadores de desempefio institucional
(Formulario H), Convenios de Desempefio Colectivo (CDC) y Programas de
Mejoramiento de la Gestion (PMG) (Ministerio de Hacienda, 1998).

Los indicadores de desempefio institucional (Formulario H) tienen la funcién de
medir la efectiva ejecucion de los productos y el cumplimiento de los objetivos
declarados en las planificaciones estratégicas institucionales de cada Servicio. Por
otro lado, los CDC son mediciones definidas al interior de cada equipo de trabajo
existente en las instituciones, conformados en base a un parametro territorial o
funcional, cuyos objetivos, metas e indicadores deben estar vinculados a la misién,
objetivos y productos estratégicos, tal como lo establece el articulo 11° del Decreto
983 (Ministerio de Hacienda, 2004). Y, finalmente, los PMG buscan medir
transversalmente en las instituciones de la administracién del Estado la consecucion
de tres objetivos, resumidos en los conceptos de gestion eficaz, eficiencia
institucional y calidad del servicio, teniendo como fin contribuir a la modernizacién
del Estado y mejorar la gestion publica. Desde su creacién en el afio 1998, los PMG
han incorporado los indicadores del Formulario H al incentivo, pero en diferente
proporcion, de acuerdo con las directrices establecidas anualmente en el Programa

Marco que lo rige.

En la practica, los mecanismos de incentivo, en lugar de promover la mejora, se han
convertido en un obstaculo para formular indicadores y metas mas desafiantes, por

temor al incumplimiento y no recibir el incentivo comprometido (Gonzalez et al,



2016). En este contexto, es importante destacar que el afio 2021 la totalidad de los
Servicios Publicos recibié el incentivo completo, repitiendo la tendencia de los
ultimos afos (DIPRES, 2022a). Esto ha provocado que las personas que trabajan
en el Estado asuman cada vez con mayor conviccion que esta bonificacion se
considere un derecho adquirido y no un premio: lo que esta en juego anualmente

es “no perder el incentivo” y no “ganar el incentivo”.

En el caso del IND, este Servicio siempre ha logrado un resultado global superior al
90% en sus indicadores asociados a incentivos (DIPRES, 2022a), lo cual conlleva
la recepcion del 100% de la bonificacion. Durante el periodo 2014-2017, el resultado
global en promedio fue de 93,26%, mientras que entre los afios 2018-2021, esta
cifra fue del 97,06% (DIPRES, 2022a), tal como se detalla en la Tabla N°1.

Tabla N°1. Resultados PMG 2014 — 2021

Afio % Cumplimiento Afo % Cumplimiento

2014 97,42% 2018 96%

2015 90% 2019 95%

2016 92% 2020 99,5%

2017 93,6 2021 97,75%
Promedio 93,26% Promedio 97,06%

Fuente: Elaboracion propia, en base a la informacion dispuesta en los Balances de
Gestion Integral IND 2014-2021 (DIPRES, 2022a)

Si bien esto da cuenta de una mejora continua del desempefio institucional en los
altimos ocho afos, no representa fielmente el cumplimiento de su mision y objetivos
estratégicos, ya que la mayoria de sus indicadores no apuntan a la medicién de los
resultados, sino que al desarrollo de los procesos y la generacion de productos. Al
examinar el Formulario H 2022 del IND, compuesto por cinco indicadores, es posible
constatar que so6lo uno mide un resultado de nivel intermedio, mientras que los
restantes miden procesos (1) y productos (3). Asimismo, los indicadores CDC se

centran en la medicion de procesos y los PMG se orientan mas a resultados en



areas de interés transversal para el gobierno central, pero no en las relacionadas
directamente con las definiciones estratégicas del Servicio. De esta manera, los
datos provistos por los instrumentos de control de gestion existentes no aportan
informacion de caracter estratégica que permita orientar la toma de decisiones en

los distintos equipos de trabajo y, especialmente, en la alta direccion.

Por lo tanto, resulta necesario que el IND cuente con un Modelo de Control de
Gestidn que se convierta en una herramienta que le permita orientar su desempefio
hacia el cumplimiento de la planificacion estratégica institucional, la obtencion de
resultados y la generacion de valor publico, sin limitarse Unicamente a los
instrumentos de control de gestion establecidos en la normativa vigente (Formulario
H, PMG y CDC) ni a medir sélo indicadores de procesos y productos para asegurar

la obtencion del incentivo por desempefio.

3. FORMULACION DEL PROBLEMA

El IND no cuenta con un Modelo de Control de Gestién que considere la medicion
permanente de los resultados finales esperados en los distintos procesos clave de
la organizacion para dar cumplimiento a sus objetivos estratégicos y la mision

institucional.

Actualmente, el control de gestién institucional se circunscribe a los instrumentos
definidos legalmente v los relacionados con el Sistema de Evaluacion y Control de
Gestidn de las instituciones del gobierno central liderado por DIPRES, con especial
énfasis en la medicion de metas de procesos y productos que se asocian con la
asignacion de modernizacién definida en la Ley 19.553, pero no dan cuenta de los
resultados que la ciudadania espera del Servicio, los que, finalmente, configuran la

definicion del valor publico que la Institucion esta mandatada a generar.

De hecho, si bien los resultados reportados en el Sistema de Evaluacién y Control
de Gestion anualmente por parte del IND en el periodo 2014-2021 le han permitido

la obtencion del 100% de la asignacion por modernizacion, ello no representa



efectivamente un total cumplimiento de la mision institucional, entendiendo que ésta
se resume principalmente en dos macro objetivos: reducir la inactividad fisica en la
poblacidn y obtener medallas en las competencias deportivas internacionales que

motiven la masificacion de la practica de actividad fisica y deporte en la poblacion:

a. De acuerdo con la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), las personas
inactividad fisicamente son aquellas que no logran completar 150 min/sem
de actividad fisica de intensidad moderada o 75 min/sem de actividad fisica
de intensidad vigorosa (OMS, 2022). En el periodo 2018-2021, la prevalencia
de personas mayores de 18 afios inactivas fisicamente en Chile soélo
disminuy6é un 1,9%, pasando de un 66,2% el 2018 a un 64,3% el 2021
(Ministerio del Deporte, 2021). Por lo tanto, las personas inactivas

fisicamente aun representan mas del 50% de la poblacién nacional.

b. Asimismo, si bien Chile logré su mayor participacién en el medallero en los
Juegos Olimpicos de Atenas 2004 (dos medallas de oro y una de bronce en
Tenis), no ha logrado repetir estos resultados en las versiones posteriores:
en Pekin 2008 solo se registra una medalla de plata en tenis, mientras que
en Londres 2012, Rio 2016 y Tokio 2021 no se obtuvieron medallas. Por el
contrario, en el deporte paralimpico, se observa una mejora; si bien luego de
la medalla de oro en Londres 2012 no se consiguieron medallas en Rio 2016,
en Tokio 2021 la delegacion chilena capturd 6 medallas (2 oros, 3 platas y 1
bronce), ubicando al pais en el lugar 43° del medallero. Por otro lado, a nivel
panamericano, si se evidencia un progreso sostenido en el periodo 2011-
2019: en los Juegos Panamericanos, Chile escald del 13° al 8° lugar en el
medallero, mientras que, en los Juego Parapanamericanos, avanzé desde el
10° hasta el 8° lugar (Ministerio del Deporte, 2022).

En consecuencia, cuando el control de gestion institucional no esta enfocado en la
estrategia y la obtencion de resultados, pierde su capacidad de entregar los insumos

necesarios para tomar decisiones orientadas a mejorar continuamente el
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desemperfio y cumplimiento de la misién del Servicio. De esta manera, se requiere
un modelo de control de gestidbn que permita visualizar como se desarrollan y
articulan los procesos claves para la obtencion de resultados, ya que éstos
constituyen el espacio de intervencién donde es posible gestionar los cambios para

corregir, mantener y/o mejorar la gestion institucional.

4. MARCO TEORICO
4.1.El paradigma de la Nueva Gestion Publica

El paradigma de la Nueva Gestiéon Publica (NGP) sostiene que para mejorar el
funcionamiento de la administracién del Estado es necesario adoptar mecanismos
propios del sector privado, tales como la profesionalizacion de los gestores publicos,
orientacion hacia los resultados, mayor evaluacion y control, entrega de incentivos
por desempefio, contractualizacion de servicios publicos, fomento de la
competencia y aumento de la autonomia de la alta direcciébn para gestionar la
organizacion (Araya & Cerpa, 2009). Todos estos mecanismos son considerados
mas eficientes y eficaces que los instaurados en la burocracia publica tradicional de
Max Weber, de tipo racional y apolitica, cuyo actuar se restringe a lo establecido
normativamente como una sefial inequivoca de transparencia y estabilidad, pero no
necesariamente de una consecucién efectiva de resultados y generacion de valor
publico (Morales, 2014).

La introduccién de estos cambios en la gestion publica esta inspirada en las teorias
de gerencialismo clasico y eleccién publica. La teoria del gerencialismo clasico
plantea que los directivos publicos deben contar con atribuciones similares a las de
un gerente del sector privado, para que a partir de un actuar mas libre, no
estrictamente sujeto a los procedimientos ni a lo que mandata la norma, puedan
favorecer el dinamismo de las organizaciones publicas que lideran. Mientas que la
teoria de la eleccion publica esta referida al comportamiento racional de las
personas que trabajan en el Estado, afirmando que éste es como el de cualquier
actor econémico presente en la sociedad, es decir, los funcionarios también buscan

la maximizacion de sus beneficios individuales; por lo tanto, el bien comun es mas
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bien un objetivo secundario y/o una derivada de los primeros, por ello, se establece
una relacion directa entre la entrega de un incentivo por desempefio y los buenos

resultados del gobierno (Morales, 2014).

De acuerdo con Hood (1991), las propuestas de la NGP se resumen en: establecer
una clara asignacion de responsabilidades y la definicion explicita de estandares de
medicion de la funcién publica, dar énfasis al control de los resultados por sobre los
procesos, aumentar la desagregacion de la organizacion para favorecer
descentralizacion y autonomia de la gestion en busqueda de la eficiencia, hacer
competitivo al sector publico para disminuir costos y mejorar estadndares, importar
herramientas de gestion del sector privado al sector publico y hacer un uso mas
eficiente de los recursos disponibles. Asimismo, en el afio 2005, la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE) plantea que la adopcién de
este paradigma supone desarrollar una administracion publica abierta, usar los
mecanismos de mercado en lo publico, modernizar los sistemas de control y
rendicion de cuentas para mejorar el rendimiento de las instituciones estatales
(Araya & Cerpa, 2009).

La implementacion de la NGP surge y avanza progresivamente en los afios 807,
partiendo en algunos paises, como Gran Bretafia, Estados Unidos, Australia, Nueva
Zelanda, Canada y Japon, para luego llegar al resto del mundo, incluyendo Chile,
como parte de los efectos de la crisis del Estado del Bienestar y la consecuente
instalacion de un Modelo Neoliberal, a partir del cual se reduce el Estado, para
reposicionar el rol del mercado como un medio eficiente para la generacion y

asignacion de recursos (Araya & Cerpa, 2009).

De esta manera, en el escenario posterior a la Il Guerra Mundial, la administracion
publica se consideraba Uunicamente como un medio para implementar las politicas,
pero no como objeto de intervencidn de éstas (Araya & Cerpa, 2009). Pero, en la
medida que se fue instalando el Modelo Neoliberal surgieron nuevos problemas

cuyo tratamiento demando una adecuacion del Estado que necesariamente debia



ser disefiada y ejecutada como una politica publica (Barzelay, 2003, citado por
Araya & Cerpa, 2009). En esta linea, los paises fueron emprendiendo procesos de
modernizacién de la gestion publica, tal fue el caso de los realizados en Gran
Bretafa, liderados por Margaret Thatcher y continuados por John Major, y los
desarrollados en Estados Unidos, como parte de la agenda del presidente Bill
Clinton. Asi, en Gran Bretafia destacan las siguientes iniciativas: “Iniciativa de los
préximos pasos”, “Iniciativa de la Carta Ciudadana”, “Iniciativa de responsabilidad y
disefio presupuestario de recursos” y la “Iniciativa de financiamiento privado”;
mientras que en Estados Unidos se desarrolla la “Revision de desempefio nacional”
y se suscribe el “Acta de desempefio y resultado del gobierno” cuyo lema impulsado
por Al Gore era “por una administracion publica que haga mas y cueste menos”

(Barzelay, 2003, citado por Araya & Cerpa, 2009).

Por lo tanto, si bien en la instalacion del modelo neoliberal inicialmente se
concentraron los esfuerzos en minimizar la intervencion del Estado, posteriormente,
al constatar que el mercado también presentaba fallas, de manera progresiva se fue
reposicionando un rol activo del Estado en la economia, pero con una
institucionalidad mas moderna, que actia como agente regulador y se caracteriza
por la adopcion de mecanismos propios del mercado y el sector privado para lograr

mayores niveles de eficacia, eficiencia y economia (Sanchez, 2007).

4.2.lmplementacion de la Nueva Gestion Publica en Chile
En Chile, varios sucesos politicos y macroeconémicos contribuyeron a configurar
las condiciones propicias para la irrupcion del paradigma de la NGP como enfoque

orientador del proceso de modernizacién del Estado.

El periodo 1924-1973 se implementd un enfoque mas bien estatista, intentando
avanzar hacia un Estado del Bienestar Social, caracterizado por un rol protagénico
del Estado para impulsar la redistribuciéon del ingreso y la consecucion de mayores
niveles de igualdad. Para ello, se dispuso la provision estatal de bienes y servicios

altamente valorados socialmente, tales como educacion, salud, vivienda y prevision



social. En consecuencia, estos cambios generaron un aumento sostenido del gasto
publico que sdlo se vio frenado por la crisis econdmica mundial de 1929, para luego
reactivarse en 1940, donde los gobiernos sucesivos impulsaron la ampliacion de la
cobertura de los bienes y servicios de proteccidn social, representada por la
creacion del Servicio Nacional de Salud (SNS) en 1952, la Junta Nacional de Auxilio
Escolar y Becas (JUNAEB) en 1964 y el Ministerio de la Vivienda y Urbanismo en
1965, entre otras instituciones. De este modo, entre los afios 1940 y 1970, muchas
personas pudieron acceder a mejores condiciones de vida, aumentando el bienestar
social agregado reflejado principalmente en el descenso de la mortalidad. Sin
embargo, la crisis econdmica y la inflacién ocurrida al final de este periodo provocé
gue el Estado no pudiera sostener este incremento constante del gasto publico v,
producto de ello, una parte no menor de la poblacién se quedo sin poder acceder a
los beneficios sociales. Esto provocd una creciente crisis social, econémica y
politica, en el marco de la cual se instaura la dictadura militar en 1973, que
promueve una reduccion del Estado y una liberacion del mercado, como parte de

un conjunto de reformas de tipo neoliberal (Biblioteca Nacional de Chile, 2022).

Entonces, durante la dictadura, la gestion publica estatista es reemplazada por una
de tipo neoliberal, pasando de una légica “estado-céntrica” a una “mercado-
céntrica”, basada en que el mercado es mucho mas eficiente que el Estado en la
generacion y distribucion de los recursos. Por consiguiente, se llevan a cabo una
serie de reformas tendientes a reducir el tamafo del Estado y relegarlo a un rol
subsidiario, junto con desregular el mercado para fortalecer su libre funcionamiento,
todo con el fin de corregir los desequilibrios monetarios y fiscales generados en el
periodo anterior (Inostroza & Waissbluth, 2007). Entre estas reformas, destacan la
liberalizacién de precios, la promocién de politicas de competencia, los cambios en
el sistema previsional y laboral, la limitacion de la intervencion economica del
Estado, el fortalecimiento del derecho de propiedad, la privatizacién y la reforma de
las empresas que estuvieron hasta ese momento en manos del Estado (Araya &
Cerpa, 2009).
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Luego, desde 1990 en adelante, con el término de la dictadura y el comienzo del
periodo de transicion a la democracia, fue cada vez mas necesario modernizar aquel
Estado minimizado, para responder a las demandas del nuevo régimen politico
(Araya & Cerpa, 2009). Si bien durante el primer gobierno de la transicion la
preocupacion estuvo centrada en proveer las respuestas organizacionales a los
problemas pendientes de la dictadura, en las administraciones siguientes se inicio
concretamente un proceso de modernizacion de la gestion publica, cuyos primeros
hitos fueron la constitucion del Comité Interministerial de Modernizacion de la
Gestion Publica y la elaboracién del Plan Estratégico de Modernizacion, ambos
desarrollados durante el gobierno del presidente Eduardo Frei Ruiz-Tagle (1994-
2000); en este mismo periodo aparecen las primeras sefales de la adopcion de la
NGP como paradigma orientador de la modernizacién en desarrollo, tales como los
avances en planificacion estratégica institucional, gestién de calidad, control de
gestién, incentivos y programas dirigidos a mejorar la gestién de los Servicios
Publicos (Araya & Cerpa, 2009).

Posteriormente, este proceso se continua en el gobierno del presidente Ricardo
Lagos Escobar (2000-2006), con la creacion del Programa de Reforma vy
Modernizacién del Estado, mediante el cual se impulsaron 49 proyectos de reforma
estructurados en tres ejes: modernizacién de la gestion publica, transparencia y
promocion del crecimiento (SEGPRES 2003; citado por Araya & Cerpa, 2009). Y,
posteriormente, estas iniciativas se consolidan con el establecimiento de la Agenda
de Modernizacion definida por la presidenta Michelle Bachelet Jeria en su primer
periodo de gobierno (2006-2010), la que plantea tres éareas principales de
intervencidn: transparencia, modernizacion del Estado y Calidad de la Politica
(Araya & Cerpa, 2009).

En consecuencia, a partir de esta breve cronologia es posible constatar que la NGP
se implementa en Chile como parte de la respuesta a la necesidad de modificar el
como se hacen las cosas en la administracion publica; no se traté de retomar el

protagonismo y las antiguas practicas de la burocracia publica tradicional, sino que

11



de adecuar su funcionamiento a la nueva realidad social, econémica y cultural
(Barzelay, 1992, citado por Pliscoff-Varas, 2017), donde los ciudadanos comienzan
a ser vistos como clientes con el fin de establecer un nuevo parametro de atencion

e interaccion entre las instituciones publicas y la ciudadania (Pliscoff-Varas, 2017).

Sin duda el proceso de modernizacion del Estado tuvo rasgos propios del paradigma
de la NGP, como paradigma post burocratico (Pliscoff-Varas, 2017). Las
transformaciones mas relevantes de la gestion publica directamente relacionadas
con la implementacién de este paradigma fueron la creacion del Sistema de Alta
Direccion Publica, el establecimiento de la asignacion por modernizacion y el disefio

de un Sistema de Evaluacion y Control de Gestion.

El Sistema de Alta Direccion Publica (SADP) se creé con el objetivo de establecer
el mérito como principal filtro para acceder a cargos directivos en la administracion
publica, de tal manera que la conduccion de los distintos Servicios Publicos se
encuentre en manos de profesionales capacitados, reduciendo al minimo las
designaciones por “confianza politica” (Morales, 2014). De esta manera, se
contribuiria a disminuir la ocurrencia de los efectos negativos del problema “Agente
— Principal” que normalmente aparecen cuando las instituciones no cuentan con
funcionarios y autoridades competentes, y, a pesar de ello, entregan a sus jefaturas
superiores la potestad para actuar con un mayor grado de flexibilidad y
discrecionalidad en la toma de decisiones, liberandose de las barreras burocraticas
innecesarias, para agilizar la generacion del valor publico, tal como lo plantean los
postulados de gerencialismo clasico, bajo la consigna “Dejar que los gestores

gestionen” (Pliscoff-Varas, 2017).

Por otro lado, a partir de la Ley N°19.553 se establece la asignacion por
modernizacién, cuyo propdésito fue replicar el sistema de incentivos del sector
privado como un elemento que contribuiria directamente a mejorar la eficacia y
eficiencia organizacional (Sanchez, 2007), toda vez que, tal como lo plantea la teoria

de la eleccion publica, las funcionarias y los funcionarios también actian motivados
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por la maximizacion de sus beneficios individuales. Este incentivo consiste en el
pago trimestral de un bono formado por tres componentes: componente base,
componente institucional y componente individual (Morales, 2014); la forma en que
se implementa es a través del Sistema de Evaluacién y Control de Gestion (SECG),
siguiendo el ejemplo de las reformas realizadas en el Reino Unido, tales como Next
Step y Value for Money (Arenas & Berner, 2010).

El SECG surge con el fin de reorientar el foco de la gestion publica desde los
procesos y el cumplimiento de la norma hacia los resultados (Pliscoff-Varas, 2017),
tal como lo plantean los principios de la NGP. En otras palabras, la atencién se
centra en como los bienes y servicios provistos por el Estado logran generar valor
publico junto con aumentar la transparencia y fortalecer la participacion ciudadana
en el proceso (Sanchez, 2007). La implementacion de este sistema esta
directamente relacionada con el proceso de formulacion presupuestaria basado en
la metodologia del Presupuesto por Resuitado (PPR), la cual postula que la
asignacion del financiamiento se debe realizar en funcién de los resultados
obtenidos, con el fin de impulsar la mejora continua de la gestion de las instituciones
publicas y contribuir a un uso mas eficaz, eficiente y transparente de los recursos.
En Chile, en particular, se aplicd mas bien un “presupuesto informado”, es decir, se
desarrolla un proceso presupuestario donde hay una relacion estrecha pero no

vinculante entre el desempenio y la asignacion de recursos (Arenas & Berner, 2010).

Este sistema esta dirigido a las instituciones que conforman el gobierno central y
estd compuesto por instrumentos asociados a la formulacién, monitoreo y
evaluacion de programas y a la definicion de objetivos, productos e indicadores de
desempeiio por parte de los Servicios Publicos (Diaz, et al, 2022). Asimismo, la
estandarizacion de objetivos y la medicion de los resultados también contribuyen a
encauzar la gestion publica y el accionar de aquellos gestores que cuentan con un

mayor grado de discrecionalidad (Pliscoff-Varas, 2017).
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4.3.Sistema de evaluaciéon y control de gestion en el sector publico
De acuerdo con lo descrito en el apartado anterior, Chile fortalecié notoriamente el
control de gestidon en las instituciones de la administracion del Estado con la
creacion del SECG, cuyo obijetivo principal fue “Orientar la gestion gubernamental
hacia los resultados y elevar la eficiencia y transparencia del gasto y uso de los
recursos publicos” (Banco Mundial, 2008, p.37, citado por Morales, 2014)

El sistema de evaluacién y control como tal se fue construyendo “por agregacion”,
comenzando por la formulacion de indicadores de desempefio en el afio 1993,
continuando con la creacion en 1997 de la Evaluacion de Programas
Gubernamentales y asi, sucesivamente, hasta llegar a un total de 13 instrumentos
en el aflo 2021, agrupados en distintos procesos (Diaz, et al, 2022). Actualmente,
para el desarrollo de la evaluacion y transparencia fiscal, la Direccién de
Presupuestos (DIPRES) reconoce la existencia de los siguientes procesos:
planificacion estratégica, evaluacion ex ante, monitoreo de programas publicos,

evaluacion y revision del gasto y la transparencia fiscal (DIPRES, 2022b).

Para la realizacion de la planificacion estratégica, la DIPRES establece la necesidad
de que cada Servicio Publico determine sus definiciones estratégicas
institucionales, que incluyen una mision y objetivos estratégicos, entre otros
elementos (Formulario Al), para luego formular indicadores de desempefio
(Formulario H) gue miden el cumplimiento de dichos objetivos, cuyos resultados son
reportados en el proceso de evaluacion y publicados en un documento elaborado

anualmente que se denomina Balance de Gestion Integral (BGI).

Por su parte, la Evaluacion Ex Ante consiste en una evaluacion de disefio de los
programas publicos a financiar en el proceso presupuestario siguiente. Su objetivo
es evaluar, durante el proceso de formulacion presupuestaria, la conveniencia de
llevar a cabo dicha iniciativa, basandose en tres criterios: atingencia, consistencia y

coherencia.
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Asimismo, el Monitoreo de Programas Publicos permite revisar y analizar los
resultados de la ejecucion anual de cada programa, especificamente en tres
dimensiones: focalizacion (criterios para identificar la poblacidn objetivo), eficiencia
y ejecucion presupuestaria (administracion y uso de los recursos) y eficacia

(resultados a nivel de propdsito y componentes).

En cuanto a la revisién y evaluacién del gasto, es un proceso realizado ex post,
mediante las siguientes lineas de evaluacion: Evaluacion de Impacto de Programas,
Evaluacion del Gasto Institucional, Evaluacién de Programas Gubernamentales,

Evaluacion Focalizada de Ambito y Evaluacion Sectorial (DIPRES, 2022D).

Finalmente, la transparencia fiscal se aborda mediante el desarrollo de espacios
que facilitan el libre acceso a la informacién por parte de la ciudadania, en base a
una metodologia de datos abiertos. Tal es el caso de las plataformas Presupuesto

Abierto (https://presupuestoabierto.qob.cl/), Estadisticas DIPRES

(http://www.dipres.cl/598/w3-propertyname-706.html) y Estadisticas de las

Finanzas Publicas (http://www.dipres.cl/598/w3-propertyvalue-25291.html),

complementadas con la publicacion de distintos informes de evaluacion en

profundidad.

Por otro lado, es importante sefialar que la implementacion de este sistema de
evaluacion y control dirigido a las instituciones que forman parte del gobierno central
es liderada por DIPRES en consideracion a las funciones que le han sido legalmente
asignadas, su mision y objetivos estratégicos. La Ley de Administracion Financiera
del Estado establece que su funcién es orientar y regular el proceso de formulacién
presupuestaria y evaluar los programas y el cumplimiento de los fines y metas
determinadas por los Servicios Publicos. En concordancia con este mandato,
DIPRES define que su mision es velar por una asignacion y uso eficiente de los
recursos publicos en el marco de la politica fiscal, mediante la aplicacion de
sistemas e instrumentos de gestion financiera, programacion y control de gestion.

Y, a su vez, uno de sus objetivos estratégicos se refiere a la promocion de la
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eficiencia en el uso de los recursos publicos a través de la integracién de los
instrumentos de control de gestidn con el presupuesto (Diaz, et al, 2022).

No obstante, particularmente en lo referido a evaluacion ex ante y monitoreo de
programas publicos, también interviene el Ministerio de Desarrollo Social y Familia
(MDSyF). Tal como establece la Ley N°20.530 en su articulo 3 letra c), es el MDSyF
quién debe evaluar los programas sociales nuevos o reformulados, con el objetivo
de contribuir a una mejor coordinacion del disefio de politicas sociales. En
consecuencia, MDSyF se encarga de la evaluacién ex ante y monitoreo de los
programas publicos sociales, mientras que DIPRES se enfoca Unicamente en los

no sociales.

En cuanto a los resultados de la implementacion del sistema, es importante sefalar
que, si bien los datos generados son considerados en el proceso presupuestario
(principalmente en las fases de formulacion y evaluacion), las mediciones siguen
enfocadas mayormente en los procesos y productos, mientras que sélo una
pequefia fraccién cuantifica los resultados intermedios y finales. Ademas, en
particular los indicadores asociados a los mecanismos de incentivo inducen a los
funcionarios a “concentrarse en obtener la recompensa mas que en utilizar los
indicadores como herramienta de apoyo a la gestion” (Morales, 2014, p.425). Sin
duda, el que estas mediciones estén vinculadas a un incentivo monetario y/o que
las instituciones asuman que con mejores resultados obtendran mas recursos,
desincentiva la formulacion de indicadores y metas mas desafiantes que realmente

reflejen en qué medida el Estado esta mejorando la calidad de vida de las personas.

Asimismo, el modelo que se adoptd, sumado con las otras reformas y ajustes
desarrollados en el marco del proceso de modernizacion, provocaron como
externalidades negativas la fragmentacién del gobierno, ya que la implementacién
de este sistema obligbé a definir objetivos y metas especificas para cada agencia,
debilitando la articulacion y coordinacién interministerial (Morales, 2014). Ademas,
otros de los problemas del SECG detectados posterior a su puesta en marcha, es
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que los Servicios terminan midiendo lo que se pueden medir y cumplir, y no
precisamente los resultados de las areas claves de sus objetivos estratégicos que
orienten la toma de decisiones de la alta direccion y den cuenta efectivamente de la
generacion de valor publico (Morales, 2014). Asi, la fragmentacion del gobierno
también se traslada al interior de las organizaciones, provocando el fenémeno de la
“‘insularidad” (formacion de islas autonomas), ya que la labor de las areas de
planificacion y control de gestion es capturada por la presion de cumplir las metas
asociadas a incentivos y lograr cifras positivas en aquellos indicadores que son
revisados en la formulacion presupuestaria por un externo (DIPRES), no
ocupandose de planificar, coordinar y articular las distintas areas de la organizacion
para desarrollar un alineamiento estratégico orientado a la consecucion de objetivos
comunes. De esta manera, al revisar los instrumentos que se utilizan en la
planificacion y control de gestién al interior de cada Servicio Publico es comun
concluir que existe una carencia de indicadores de desempefio oportunos,

relevantes y confiables (Waissbluth, 2008).

Y, adicionalmente, centrar toda la medicion Unicamente en los resultados también
abre espacios propicios para la ocurrencia de actos de corrupcién, ya que en el
sector publico no solo importa el producto final, sino que también los procesos
desarrollados para su consecucion, en los que debe primar la transparencia y la
probidad (Pliscoff-Varas, 2017).

De esta manera, las instituciones adscritas a este SECG terminan estructurando
sus procesos de planificacion y control de gestion interna para responder las
exigencias de cada instrumento de control centralizado, sin cuestionar mayormente
la utilidad de la informacion generada para orientar la toma de decisiones en su

propia organizacion.
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4.4.Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) aplicado

ala gestion publica

Los Servicio Publicos son sistemas complejos, ya que constituyen organizaciones
formadas por muchas partes (divisiones, departamentos, unidades, direcciones
nacionales y regionales, etc.), que interactian entre si y con el entorno por diversos
canales, pudiendo algunas de ellas auto-organizarse localmente de forma
espontanea para alcanzar objetivos propios y no necesariamente los de la
institucién en su conjunto, estructurandose y actuando bajo la I6gica de agencia
(Waissbluth, 2008). Cuando sucede esto ultimo, se generan “islas autbnomas” como
consecuencia de la ausencia de coordinacion y propdsitos comunes claramente

definidos y conocidos transversalmente por toda la organizacion.

Una de las estrategias para contribuir a reducir el fenomeno de la “insularidad”
(formacion de islas) al interior de los Servicios Publicos es el establecimiento de
metas estratégicas, tanto de la institucion en su conjunto como de cada una de sus
unidades, de manera de consolidar el tan anhelado alineamiento estratégico. Para
ello se disponen de distintas herramientas, siendo una de ellas el Balanced
Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI).

El CMI es una herramienta que nace en el sector privado, propuesta por primera
vez por Robert S. Kaplan y David P. Norton en un articulo de Harvard Business
Review del aiflo 1992, con el objetivo de construir una visiéon rapida y comprehensiva
de la organizacion para la toma de decisiones de la alta direccién, mediante la
presentacion de métricas financieras, entendidas como resultados finales, pero no
como lo unicamente importante (Olve, Roy, & Wetter, 2002). Por ello, estas
mediciones son acompafadas de otras relacionadas con la “satisfaccion del
cliente”, “procesos internos” y “aprendizaje y crecimiento”, todas ellas
interrelacionadas de manera causal. De esta manera, el CMI contribuiria a agilizar
la toma de decisiones para la generacion de valor a partir de una vision integrada

de la organizacién, mediante la respuesta efectiva a las siguientes interrogantes:
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¢,como nos ven los clientes?, ¢en qué debemos sobresalir?, ¢podemos seguir
mejorando y creando valor? ¢(Cémo nos ven los accionistas? (Kaplan & Norton,
2005).

La implementacion de CMI comienza con la identificacion de la vision, junto con la
definicion de una estrategia competitiva. En torno a estos elementos, se estructura
un mapa estratégico, en el cual se reconocen objetivos en cada una de las cuatro
perspectivas clave: 1) Financiera, 2) Clientes, 3) Procesos Internos y 4) Aprendizaje
y Crecimiento, representando graficamente la relacion causa-efecto existente entre
éstos a través de conectores. Finalmente, para el adecuado monitoreo y evaluacion
de los resultados obtenidos en las diferentes perspectivas, se confecciona un
tablero que establece indicadores, metas e iniciativas a desarrollar para el
cumplimiento de cada uno de los objetivos establecidos que son interdependientes
(Kaplan & Norton, 2001).
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Figura N°1: Cuadro de Mando Integral (CMI) aplicado a organizaciones privadas

./

mi vigldn, ;oémo

deben verme mis
clentas?«

Fuente: (Kaplan & Norton, 2001, p. 87)

La mayoria de los casos exitosos de la aplicacion del CMI provienen del sector
privado, tales como Mobil Corporation, FMC Corporation, KPGM Peat Marwick,
Allstate Insurance y AT&T (Gascho y Salterio, 2000, citado por Bastidas et al.,
2003). En estas organizaciones con animo de lucro, la perspectiva mas importante
es la financiera, toda vez que en este contexto el objetivo principal es lograr el
maximo beneficio econdmico (ganancias). Por lo tanto, las otras tres perspectivas
quedan relegadas a un segundo plano, inclusive la de “aprendizaje y crecimiento”,
a pesar de que representa el espacio propicio para desarrollar procesos de
innovacion y mejora de la propuesta de valor del bien o servicio ofertado con el
objetivo de fidelizar y/o captar nuevos clientes (Bastidas, et al., 2003).
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Pero, al trasladar esta herramienta desde el sector privado al sector publico como
un ejercicio de imitacion de buenas précticas, tal como lo propone el paradigma de
la NGP, el CMI debe sufrir adecuaciones (Olve, Roy, & Wetter, 2002), debido a que
en las instituciones gubernamentales el objetivo principal no es el lucro, sino que la
generacion de valor publico, definido por Mark Moore en 1995, como aquel valor
qgue los Servicios deben entregar a la ciudadania, al Estado y al pais (Larrain &
Waissbluth, 2009). En otras palabras, el concepto de valor publico orienta la gestion
a la obtencion de los resultados que las personas valoran y no soélo la correcta
ejecucion de un mandato politico y/o normativo, dejando definitivamente atras el

paradigma burocratico tradicional.

De esto modo, para aplicar el CMI en el sector publico, en una publicacion posterior,
Robert S. Kaplan y David P. Norton posicionan la mision como el punto de partida
del modelo, y no la perspectiva financiera como en el sector privado, ya que
representa el resultado final que la organizacion gubernamental espera alcanzar.
Luego, en consideracion a que los Servicios Publicos deben generar valor publico,
se releva la importancia de la perspectiva del cliente/usuario/ciudadano. A
continuacion, se sitda la perspectiva financiera, en el marco de la importancia que
tiene en estas instituciones la adecuada administraciébn y uso de los recursos
publicos, cuyos objetivos, a su vez, dependen del adecuado funcionamiento de la
perspectiva de los procesos internos, ejecutados correctamente en la medida que
la organizacion disponga de capital humano, capital de informaciéon y capital
organizacional, tres elementos que forman parte de la perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento, tal como lo plantea la propuesta original del CMI (Olve, Roy, & Wetter,
2002). Por lo tanto, el éxito del CMI aplicado en el sector publico se verifica cuando
la agregacion de los buenos resultados obtenidos en cada una de las perspectivas
representa fielmente el cumplimiento de la misién de la organizacién (Kaplan &
Norton, 2005).
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A continuacién, la Figura N°2 representa graficamente los ajustes propuestos a la
version original del CMI con el objetivo de poder ser aplicado en instituciones del

sector publico:

Figura N°2: Cuadro de Mando Integral (CMI) aplicado a organizaciones sin fines

de lucro (instituciones del sector publico)

4

Customer

Who do we define as our
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create value for our

customer?

Financial
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'\‘ meeting, ongoing legislative
and citiz en demands?

Employee Learning
and Growth

\

e

)

Internal Process
To satisfy customers while
meeting bugetary
constraints, at what business
processes must we excel?

Fuente: Extraido de Niven (2008, p.32).
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5. MARCO METODOLOGICO

5.1.0Objetivos

5.1.1. Objetivo general

Disefiar un modelo de control de gestidén dentro del Instituto Nacional de Deportes
(IND) para el periodo 2022 — 2025.

5.1.2. Objetivos especificos
e Elaborar un diagndstico de la situacion inicial del IND en el afio 2022.
e Producir un mapa estratégico dentro del IND para el periodo 2022-2025.

e Construir un tablero de control (Cuadro de Mando Integral) con indicadores
para cada objetivo del mapa estratégico dentro del IND para el periodo 2022-
2025.

5.2.Tipo de investigacion
El proyecto de intervencién es de tipo descriptivo y aplicado, porque busca exponer,
a partir de la revision documental, la situacion actual de los instrumentos de control
de gestion utilizados en el Instituto Nacional de Deportes (IND), para luego disefiar
un modelo de control de gestibn para el periodo 2022 — 2025 utilizando la
metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI), que posteriormente pueda ser

utilizado por la organizacion.

Este es un trabajo no experimental, toda vez que plantea describir y analizar cémo
se desarrolla el control de gestidén en el IND y disefiar un modelo como parte de una

propuesta de mejora, pero sin manipular la realidad observada.

Se trata de un andlisis de caso, ya que el contexto empirico determinara

directamente los resultados que se puedan obtener de la revisibn documental,
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especialmente en lo referido al diagndéstico de situacién inicial dentro del IND en el
afio 2022 y los compromisos establecidos para el periodo 2022-2025. En
consecuencia, lo anterior también incidira en el disefio del modelo de control de

gestion.

5.3.Delimitacion
Este proyecto se enfoca en el disefio de un modelo control de gestion para el IND,
adaptado a su situacion actual, utilizando la metodologia denominada CMI disefiada
por Robert S. Kaplan y David P. Norton en el afio 1998 (Kaplan & Norton, 2005).
Este ejercicio de disefio sera desarrollado por el autor de este proyecto. La posterior
validacion y aplicacion del modelo dependera de una decision de la alta direccion

que, a su vez, involucre y comprometa a toda la organizacion.

El modelo de control de gestion que se disefiara para el IND abordara a la institucion
en su conjunto, fijando las directrices para que otras areas, tanto del nivel central
como de cada una de las 16 Direcciones Regionales, elaboren sus propios CMI, en

consistencia y coherencias con las definiciones estratégicas institucionales.

Su alcance temporal es de tipo longitudinal, toda vez que analizard la situaciéon
actual del IND en el afio 2022, a partir de la cual se propondra un modelo de control
de gestion para el periodo 2022 — 2025. La extension de este periodo es consistente
con la duracién de la administracion gubernamental actual, liderada por el
Presidente Gabriel Boric Font. Si bien formalmente el gobierno finaliza el 11 de
marzo de 2026, se establece como ultimo afio el 2025, porque el 2026 corresponde
al afio en que el préximo gobierno definira sus propios objetivos y metas de gestion.
Por lo tanto, en ese momento el modelo requerird necesariamente ser actualizado

como parte del proceso de instalacion de la nueva administracion.
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5.4.Estructura del andlisis

5.4.1. Unidades de analisis y observacién

La unidad de andlisis es el IND. Mientras que las unidades de observacion son los

distintos instrumentos que dan cuenta del control de gestion realizado actualmente

en la organizacion, asi como otros productos generados por actores claves en

jornadas de planificacion y capacitacion.

5.4.2. Dimensiones de analisis

Las dimensiones de analisis se desprenden de los objetivos del proyecto, tal como

se describe en la Tabla N°2

Tabla N°2: Objetivos y dimensiones de anlisis.

Objetivo general

Objetivos especificos

Dimensiones de analisis

Disefiar un modelo
de control de
gestién dentro del
Instituto Nacional
de Deportes (IND)
para el periodo
2022 — 2025

Elaborar un diagnostico de la
situacion inicial del IND en el afio
2022

Situacion inicial del IND

Producir un mapa estratégico
dentro del IND para el periodo
2022-2025

Obijetivos estratégicos para
cada perspectiva del CMI

Construir un tablero de control
(Cuadro de Mando Integral) con
indicadores para cada objetivo
del mapa estratégico dentro del
IND para el periodo 2022-2025

Indicadores para medir el
cumplimento de los
objetivos estratégicos de

cada perspectiva del CMI

Fuente: Elaboracion propia

25



De esta manera, para disefiar un modelo de control de gestién dentro del IND para
el periodo 2022 — 2025, que constituye el objetivo general del proyecto, se dara

cumplimiento a cada uno de los objetivos especificos.

Para abordar el primer objetivo especifico, referido a la elaboracion de un
diagnostico de la organizacion, se revisaran todos los antecedentes disponibles y
vigentes a la fecha que estén relacionados directamente con el control de gestion
institucional: Definiciones Estratégicas, Estructura organizacional (organigrama) y
funciones de las areas principales, indicadores de desempefio institucional,
Convenio de Desempefio Colectivo, Programa de Mejoramiento de la Gestidn,
Politica Nacional de Actividad Fisica y Deporte 2016 - 2025 y Programa de Gobierno
2022 — 2026.

En paralelo, se analizar4 en profundidad los productos generados en el Curso de
Planificacion Estratégica, contratado por el IND el segundo semestre del afio 2021,
en el cual participaron las personas encargadas de planificacion y control de gestion
de las 16 Direcciones Regionales y el Nivel Central. En esta instancia se generaron
distintas propuestas que seran un insumo clave para construir un mapa estratégico

con su respectivo tablero de control.

En cuanto al segundo objetivo especifico, relacionado con la produccién de un mapa
estratégico, se utilizaran los insumos sistematizados en el diagnostico para
proponer una estrategia competitiva en el marco de la cual se procedera a definir
los objetivos en cada una de las cuatro perspectivas del CMI segun la metodologia
propuesta por Kaplan y Norton (Berrios & Flores, 2017). Y, posteriormente, dichos
elementos seran graficados en un mapa estratégico, representando su relacion

causa-efecto.

Finalmente, con el propésito de cumplir el tercer objetivo especifico, que
compromete la construccion de un tablero de control, se formularan indicadores en

el ambito de resultado para cada objetivo del mapa estratégico, con la identificacion
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de su nombre, meta y area responsable, que en su conjunto abarquen el alcance
del modelo propuesto: 2022, 2023, 2024 y 2025.

5.4.3. Fuentes de informacion y técnica de recoleccién de datos

Para cada dimension, la fuente de informacién sera de tipo secundario mientras que

la técnica de recoleccion de datos a utilizar sera la revision documental. El detalle

de su implementacion se describe en la Tabla N°3.

Tabla N°3: Dimensiones de analisis y fuentes de informacion.

Dimensiones de analisis

Fuentes de informacioén

Situacioén inicial del IND

Definiciones Estratégicas.
Delegacion de funciones vigente.
Indicadores de desempeiio institucional.

Politica Nacional de Actividad Fisica y Deporte
2016 - 2025

Programa de Gobierno 2022 — 2026

Productos curso planificacion estratégica

desarrollado por personal IND el afio 2021.

Objetivos estratégicos
para cada perspectiva del
CMI

Politica Nacional de Actividad Fisica y Deporte
2016 - 2025

Programa de Gobierno 2022 — 2026.
Productos curso planificacion estratégica
desarrollado por personal IND el afio 2021.
Orientaciones metodoldgicas para la
implementacion del CMI en instituciones del

sector publico.
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Indicadores para medir el e Orientaciones  metodologicas para la
cumplimento  de los implementacién del CMI en instituciones del
objetivos estratégicos de sector publico.

cada perspectiva del CMI

Fuente: Elaboracion propia

De esta manera, la revision documental permitird el cumplimiento de cada uno de
los objetivos especificos definidos en este proyecto, que tendrd como resultado final
el disefio de un modelo de control de gestién dentro del IND para el periodo 2022 —
2025.

6. ANALISIS DE RESULTADOS

6.1.Situacién inicial del IND afio 2022.
6.1.1. Marco normativo
El sector deporte esta regulado, en primer término, por la Ley 19.712, también
denominada “Ley del Deporte”. Este instrumento legal define en su articulo 1° el

concepto deporte como:

Aquella forma de actividad fisica que utiliza la motricidad humana como
medio de desarrollo integral de las personas, y cualquier manifestacion
educativo-fisica, general o especial, realizada a través de la participacion
masiva, orientada a la integracion social, al desarrollo comunitario, al cuidado
0 recuperacion de su salud y a la recreacion, como asimismo, aquella
practica de las formas de actividad deportiva o recreacional que utilizan la
competicion o espectaculo como su medio fundamental de expresion social,
y que se organiza bajo condiciones reglamentadas, buscando los maximos

estandares de rendimiento (Ministerio del Interior, 2001).

Asi también, el mismo cuerpo normativo aclara cuales son las diversas

manifestaciones del deporte, determinando la existencia de cuatro modalidades:
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Formacion para el Deporte, Deporte Recreativo, Deporte de Competicion y Deporte
de Alto Rendimiento y Proyeccion Internacional.

En el articulo 5° se define la modalidad de Formacién para el Deporte, como aquella
referida a la puesta en préctica de procesos de ensefianza y aprendizaje cuyo
objetivo es el desarrollo en las personas de aptitudes, habilidades y destrezas
necesarias para la practica sistematica y permanente de actividades deportivas para

nifos, jovenes y adultos (Ministerio del Interior, 2001).

En el articulo 6°, se establece que la modalidad Deporte Recreativo incluye a todas
las actividades fisicas efectuadas en el tiempo libre, con exigencias al alcance de
toda persona y practicadas segun reglas de las especialidades deportivas o
establecidas de comun acuerdo por los participantes, con el fin de contribuir a una
mejor calidad de vida y salud de la poblacion, asi como fomentar la convivencia

familiar y social (Ministerio del Interior, 2001).

En el articulo 7°, se sefiala que la modalidad Deporte de Competicion se refiere a
las préacticas sistematicas de especialidades deportivas, sujetas a normas y con
programacion y calendarios de competencias y eventos (Ministerio del Interior,
2001).

Y, en el articulo 8°, el Deporte de Alto Rendimiento y Proyeccion Internacional se
describe como la modalidad que implica una préctica sistematica y de alta exigencia
en la respectiva especialidad deportiva, a través de la cual los deportistas de alto
rendimiento acceden a conformar selecciones nacionales que representan al pais

en competiciones de caracter internacional (Ministerio del Interior, 2001).

Y, de acuerdo con el articulo 10° de la Ley N°19.712, el Instituto Nacional de
Deportes es un Servicio Publico funcionalmente descentralizado creado el afio
2001, dotado de personalidad juridica y patrimonio propio, que se relaciona con el
Presidente de la Republica a través del Ministerio del Deporte. Su labor principal es
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ejecutar la Politica Nacional de Actividad Fisica y Deporte en el territorio, destinada
a crear las condiciones necesarias para el ejercicio y fomento de la practica
deportiva en el pais, a través de la implementacién de programas, financiamiento
de proyectos y habilitacion de la infraestructura requerida para el desarrollo del
deporte formativo, recreativo, de competicion y de alto rendimiento (Ministerio del
Interior, 2001).

6.1.2. Politica Nacional de Actividad Fisica y Deporte 2016 - 2025.

La Politica Nacional de Actividad Fisica y Deporte 2016 — 2025 fue elaborada
mediante un proceso participativo, donde 15.000 personas tomaron parte de los 231
didlogos ciudadanos realizados en el 60% de las comunas del pais (Ministerio del
Deporte, 2016), y establece la hoja de ruta para un horizonte de diez afios. Para

ello, determina un fin, cuatro propésitos, 16 dimensiones y 90 lineas de accion.

A continuacion, se describe el fin y los cuatros propdsitos, como marco general de

politica publica que condiciona el devenir del IND durante el periodo antes sefialado.

Fin

“Promover el desarrollo integral, individual y comunitario de la poblacion, a través
de la practica sistemética de la actividad fisica y el deporte, en sus diversas
manifestaciones, durante todo el curso de vida, desde un enfoque de derecho que
resguarde la equidad de género, la interculturalidad y la inclusion social en su

sentido mas amplio” (Ministerio del Deporte, 2016, p. 111).
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Propésito N°1

“‘Ampliar la participacion de la poblacion a nivel local, regional y nacional en la
practica sistematica de la actividad fisica y el deporte durante todo el curso de vida”
(Ministerio del Deporte, 2016, p. 111).

Propdsito N°2
“Promocionar las oportunidades, beneficios y valores de la practica de la actividad

fisica y el deporte” (Ministerio del Deporte, 2016, p. 112).

Propdsito N°3

“Articular un Sistema Nacional de Actividad Fisica y Deporte que involucre a todos
los actores publicos y privados en su desarrollo” (Ministerio del Deporte, 2016, p.
112).

Propdsito N°4

“Posicionar a Chile en la alta competencia internacional, mediante la formacion y
perfeccionamiento de la practica del deporte de rendimiento convencional y
paralimpico” (Ministerio del Deporte, 2016, p. 113).

De esta manera, en su Fin, la politica posiciona la practica sistematica de actividad
fisica y deporte como un medio para alcanzar el desarrollo integral y, por ello, la
concibe desde el enfoque de derecho. Y, para potenciarla, establece cuatro
propésitos, dos destinados a abarcar las diferentes modalidades deportivas
establecidas en la ley y dos orientados a elementos claves para la consecucion del

fin.

El proposito N°1 se refiere a una accion directa del Estado destinada a ampliar la
participacion de las personas en actividades fisicas y deportivas durante el curso
vida mediante la generacién de instancias disponibles a lo largo de todo el territorio
nacional, reduciendo las desigualdades, barreras y brechas de acceso, con énfasis

en la practica del deporte formativo y recreativo. Mientras que el proposito N°4
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reconoce la importancia de apoyar los procesos deportivos de formacion de
talentos, deporte de competicion y alto rendimiento para la obtencién de logros,

como un medio para motivar la adherencia a la practica deportiva en la poblacion.

En paralelo, el propésito N°2 destaca la importancia de que las personas conozcan
las oportunidades, beneficios y valores de la practica sistematica de actividad fisica
y deporte para adoptarla como un habito de vida. Y, el propdsito N°3 apunta a aunar
los esfuerzos de distintos actores que contribuyen al desarrollo del deporte desde
su propio @mbito de accion, para fomentar la practica deportiva como una politica
de Estado y no de un Ministerio en particular, atendiendo a que representa un medio

para el desarrollo integral de las personas.
6.1.3. Programa de Gobierno 2022 — 2026.

Las propuestas programaticas para el sector deporte en el Programa de Gobierno
2022-2026 se encuentran detalladas en la seccion denominada “Deporte, practicas
corporales y recreacion”. Estas se plantean desde el rol del Estado como garante
principal del derecho de las personas a disfrutar del deporte, las practicas corporales
y la recreacion durante todo el curso de vida, enfrentando decididamente las

barreras econdmicas y/o de género existentes para ello (Apruebo Dignidad, 2021).

Para el cumplimiento de lo anterior, se identifican cuatro ejes programaticos:
1. Promocion de una cultura del movimiento e institucionalidad deportiva.
2. Movimiento y recreacion en la escuela.

3. Deporte competitivo y de alto rendimiento.

4

Futbol profesional.

El primer eje, “Promocién de una cultura del movimiento e institucionalidad
deportiva”, se puede subdividir en dos lineas de accidén: “Promocién” e
“Institucionalidad”. Por el lado de la “Promocion”, se aborda la conciliacion del
trabajo con la practica de actividad fisica, la recreacion, el deporte y el movimiento;

el rol de los municipios, las organizaciones sociales y deportivas locales y regionales
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como agentes promotores del deporte en el territorio; la atencién preferente a los
grupos usualmente excluidos tales como la poblacién penal, las personas con
discapacidad y pueblos indigenas; la apertura de los recintos publicos, los de las
Fuerzas Armadas y de Orden y Seguridad y el libre acceso a los espacios naturales
para la practica deportiva (montafias, mar, playas, rios, lagos y otros). Mientras que,
bajo el concepto de “Institucionalidad”, se compromete la actualizacion de la Politica
Nacional de Actividad Fisica y Deporte, una mayor articulacion de Ila
institucionalidad deportiva y el adecuado uso de los recursos publicos asignados

para el desarrollo del deporte.

El segundo eje, “Movimiento y recreacion en la escuela”, se refiere a impulsar clases
de Educacion Fisica con enfoque de género, inclusivo, no sexista, recreativo y
colaborativo, que contribuyan a generar una cultura del movimiento desde la primera
infancia, aprovechando el alcance de este espacio de intervencion. Como medidas
facilitadoras de lo anterior se plantea la formulacién de un Plan de Desarrollo
Psicomotriz dirigido a la primera infancia, el fortalecimiento de la infraestructura
deportiva escolar y una reestructuracion del sistema nacional de campeonatos
escolares y de educacion superior, con especial énfasis en sus etapas comunales

y regionales, ademas de la integracion de deportistas paralimpicos.

El tercer eje, “Deporte competitivo y de alto rendimiento”, trata sobre la proteccion
de los derechos sociales de los y las deportistas; el fortalecimiento de la
infraestructura deportiva para el deporte competitivo, con pertinencia territorial y
énfasis en los polos de desarrollo regionales; la reformulacion de la estrategia
nacional del deporte de competicién (municipal, regional, escolar y universitario),
privilegiando el fomento de las ligas femeninas y paralimpicas; la reactivacion de la
Corporacion de Alto Rendimiento para atraer nuevas fuentes de financiamiento; el
cumplimiento de la Ley 20.737, relacionada con la mayor transparencia,
participacion y democracia interna de las federaciones deportivas; la sancion del
acoso y abuso sexual en el contexto deportivo; y velar por la generacion de un

legado deportivo y social de los Juegos Panamericanos y Parapanamericanos
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Santiago 2023, integrando y beneficiando a la comunidad antes, durante y después
del evento.

Y, en el cuarto eje, “Futbol profesional”, se proponen medidas tendientes a favorecer
la participacion de las personas que son socias e hinchas en la definicién de las
politicas de desarrollo de los clubes de futbol profesional, reemplazar el Plan Estadio
Seguro por un Programa de Barrismo Social y Comunitario, fortalecer el futbol
femenino y la democratizacion del acceso de las y los espectadores a las
competencias deportivas y partidos de futbol profesional a través transmisiones de
medios publicos disponibles en televisién abierta.

En resumen, el primer eje del Programa de Gobierno se enfoca en la realizacion de
actividad fisica, deporte y practicas corporales por toda la poblacion en general,
para luego hacerse cargo a través de los ejes restantes de la situacion que afecta
particularmente a grupos especificos de la poblacion: estudiantes del nivel escolar
y educaciéon superior, personas privadas de libertad, con discapacidad, pueblos
indigenas, deportistas de alto rendimiento y futbolistas mujeres. Y, en este proceso,
se identifican las areas clave de intervencion, tales como la institucionalidad
deportiva, los colegios e instituciones de educacién superior, los sistemas de

campeonatos, las federaciones deportivas y normativa vigente.

6.1.4. Definiciones estratégicas institucionales.

En el marco de la instalacion de la administracion del gobierno del presidente
Gabriel Boric Font, el IND actualizé sus definiciones estratégicas con el fin de
alinearlas con las nuevas Definiciones Estratégicas Ministeriales que responden al

mandato sectorial establecido por el Programa de Gobierno 2022-2026.

La misién del IND es “Ejecutar la Politica Nacional de Actividad Fisica y Deporte,
con enfoque de derechos, en las modalidades de deporte recreativo, deporte
formativo, deporte de competicion y deporte de alto rendimiento, desarrollando
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infraestructura digna, sostenible y sustentable, para promover la cultura del
movimiento en la poblacion” (DIPRES, 2022c). La que espera alcanzar mediante el
cumplimiento de tres objetivos estratégicos (N°1, 2 y 3) y uno de gestion interna
(N°4):

1. Aumentar la poblacibn que practica actividad fisica, deporte formativo,
deporte recreativo y practicas corporales.

2. Mejorar los resultados del deporte de competicion y de alto rendimiento, en
las modalidades convencionales y paralimpicas, a nivel nacional e
internacional.

3. Proveer infraestructura, de Patrimonio del IND o en asociatividad con
terceros, para facilitar el acceso a la practica de actividad fisica, el deporte y
practicas corporales.

4. Garantizar y promover el desarrollo integral de las personas que se

desemperian en el Instituto Nacional de Deportes.

De esta manera, la mision institucional comienza declarando la obligacion legal que
atafie al IND como organismo ejecutor de la politica publica del sector deporte en
sus diversas modalidades, aplicando el enfoque de derecho que exige pensar la
provisién de bienes y servicios desde la mirada ciudadana, lo cual esta en directa
relacion con los objetivos estratégicos N°1 y N°2. A esto se suma la identificacién
del acceso de infraestructura como un factor clave para la promocion de la cultura
del movimiento en la poblacion, lo cual se desarrolla a través del objetivo estratégico
N°3. Y, finaimente, el objetivo de gestidn interna (N°4) reconoce la importancia del
desarrollo organizacional y las condiciones laborales de las personas que trabajan
en el Servicio para el adecuado cumplimiento de los objetivos estratégicos y la

mision institucional.
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6.1.5. Estructura organica IND.
El IND estd compuesto por una Direccion Nacional, 16 Direcciones Regionales y el
Complejo Estadio Nacional. En particular, la Direccion Nacional esta compuesta el

Gabinete del Director/a Nacional, 3 Divisiones, 12 Departamentos y 27 Unidades

(Instituto Nacional de Deportes, 2022).

Figura N°3: Organigrama IND 2022

Fuente: Portal transparencia activa del Instituto Nacional de Deportes, afio 2022.
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Para efectos de la elaboracion de la propuesta de modelo de control de gestion, se

destacan las funciones de las siguientes areas:

- Divisién de Administraciéon y Finanzas: Sus funciones son administrar y
controlar los recursos financieros, tecnologicos y materiales con que cuenta
el Servicio, junto con gestionar el desarrollo de las personas que trabajan en
el IND.

- Division de Infraestructura y Recintos: Sus funciones son definir las
orientaciones estratégicas de planes y programas relacionados con materias
de inversion, infraestructura y gestion de recintos deportivos,
correspondiéndole ademas la supervision y control de las operaciones de los

recintos que forman parte del patrimonio del IND.

- Divisidén de Actividad Fisica y Deportes: Sus funciones son definir las
orientaciones estratégicas, planificar, organizar, supervisar, controlar y
evaluar la ejecucion de los planes, programas y proyectos destinados al
desarrollo del deporte y la actividad fisica en el pais, con énfasis en el deporte

formativo y de participacion social.

- Departamento de Deporte de Alto Rendimiento y Competitivo: Sus
funciones son dirigir la implementacion de la estrategia de desarrollo del
deporte de competicibn y de alto rendimiento nacional, convencional y
paralimpico, a través de la planificacién, administracion, ejecucion y control

de los planes, programas y proyectos asociados.

- Departamento de Fiscalizacion y Control de Organizaciones Deportivas:
Sus funciones son disefar, coordinar y controlar los procesos de fiscalizaciéon
y rendicion de cuentas de las organizaciones deportivas que acceden a

financiamiento del IND para velar por el correcto uso de los recursos
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entregados, ademas de desarrollar programas de capacitacion para sus
dirigentes y supervigilar que cumplan lo establecido en la Ley del Deporte.

- Departamento de Gestion y Desarrollo de las Personas: Sus funciones
son generar las condiciones necesarias para el desarrollo integral de las
personas en el IND y su buen desempefio laboral para que contribuyan
efectivamente al cumplimiento de los objetivos estratégicos, mediante el
disefio e implementacion de planes y programas de gestion, desarrollo,

calidad de vida y ambientes laborales.

Al establecer una vinculacion entre la estructura organica y el cumplimiento de los
objetivos declarados en las definiciones estratégicas institucionales, se identifican

las siguientes relaciones:

- Objetivo N°1 - Divisidon de Actividad Fisica y Deportes.
- Objetivo N°2 - Departamento de Deporte de Alto Rendimiento y Competitivo.
- Objetivo N°3 - Division de Infraestructura y Recintos.

- Objetivo N°4 - Departamento de Gestion y Desarrollo de las Personas.

Asimismo, el resto de las areas destacadas tienen funciones clave de soporte que
son necesarios para el correcto desarrollo de los objetivos estratégicos
institucionales. La Division de Administracién y Finanzas se encarga de los procesos
de adquisiciones, abastecimiento, gestién documental, control financiero — contable
— presupuestario y la administracion del uso de las tecnologias de la informacion. Y,
el Departamento de Fiscalizacion y Control de Organizaciones Deportivas se ocupa
del desarrollo de la asociatividad y el correcto uso de los recursos publicos
transferidos por el IND a las organizaciones deportivas, reconociendo su rol como
beneficiarios intermedios y cogestores de la ejecucion de los planes, programas y

proyectos de actividad fisica, deporte y practicas corporales.
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6.1.6. Indicadores de desempeifio institucional.

En la formulacion presupuestaria 2023, la DIPRES solicito a los Servicios definir un
minimo de uno y un maximo de tres indicadores de desempefo para cada objetivo
estratégico (antes, los indicadores estaban vinculados a los productos y no a los
objetivos estratégicos). En total, el IND presenté cinco indicadores (DIPRES,
2022d).

Para medir el cumplimiento del objetivo estratégico N°1, se proponen dos

indicadores:

- Porcentaje de personas beneficiarias en actividades fisicas y deportivas
formativas y recreativas administradas por el IND respecto a la poblacién
nacional entre 2 y mas afos.

- Porcentaje de productos deportivos financiados por FONDEPORTE

efectivamente ejecutados segun fiscalizaciones en terreno por IND.

El primer indicador mide la participacion de las personas y el segundo las
actividades ejecutadas respecto a las financiadas por FONDEPORTE. De esta
manera, ambos dan cuenta de que tan efectivo ha sido el fomento de la practica de
actividad fisica y deporte en el territorio, de manera directa el primero e indirecta el

segundo.

En cuanto a la medicion del cumplimiento del objetivo estratégico N°2, se establecen

dos indicadores:

- Porcentaje de proyectos deportivos tramitados y financiados en el afio t en
40 dias corridos 0 menos

- Porcentaje de participaciones financiadas por el IND en competencias de
caracter internacional categoria todo competidor convencional y paralimpica

en las que se obtienen logros en el afio t.
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El primer indicador evalla la calidad del proceso de tramitacion y financiamiento de
proyectos ejecutados por las federaciones deportivas, asumiendo que su oportuno
desarrollo favorecera la correcta ejecucion de las competencias, preparaciones y
participaciones de los deportistas de alto rendimiento beneficiarios de estos
proyectos. Y, el segundo indicador mide el resultado final del proceso, que es la
obtencion del logro deportivo, cuantificando en cuantas de las participaciones

financiadas las y los deportistas alcanzan los logros esperados.

Finalmente, el objetivo N°3 se mide a través del siguiente indicador:

- Porcentaje de proyectos del Plan de Infraestructura 2023-2026 en ejecucion

gue son entregadas para uso al afio t.

Este indicador da cuenta de la provision de infraestructura declarada en el objetivo
N°3, donde la disponibilidad para uso se asocia a un mayor acceso a instalaciones
aptas para la realizacion de actividad fisica, deporte y précticas corporales.

De acuerdo con las orientaciones metodoldgicas establecidas por DIPRES para el
proceso de Formulacion de Indicadores de Desempefio 2023, no se define un
indicador para el objetivo N°4, ya que no se trata de un objetivo estratégico, sino

gue de gestién interna.
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6.1.7. Conclusiones del Curso de Planificacion Estratégica
desarrollado por personal del IND el afio 2021.

El curso de Planificacion Estratégica formo parte del Plan Anual de Capacitacion del
IND del afio 2021 y estuvo dirigido a las personas que trabajan en labores de
planificacion y control de gestion de las 16 Direcciones Regionales del pais, Estadio

Nacional y el Nivel Central, con un total de 34 participantes.

Para efecto de este Proyecto Aplicado de Intervencién, a continuacién, se
analizaran los resultados de los ejercicios realizados en el curso gque tengan directa
relacion con el disefio de un modelo de control de gestion institucional: Analisis
FODA, identificacién de Areas de Resultado Clave (ARC) y analisis de la gestion

por procesos.

Analisis FODA

En andlisis FODA es un instrumento que sirve para comprender de mejor manera
la situacion en que se encuentra una organizacion. Su sigla, FODA, hace referencia
a cuatro dimensiones: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. El
desarrollo de esta matriz permite visualizar el contexto interno y externo de la
organizacién como un insumo base para comprender su funcionamiento y los focos
en donde se debe poner mayor atencion al momento de elaborar un modelo de
control de gestion. A continuacion, se sefialan las principales conclusiones de los

grupos de trabajo del curso:

Fortalezas

Las principales fortalezas del IND son: presencia en todo el territorio nacional, tanto
de sus programas como de sus recintos; Patrimonio y recursos disponibles
anualmente para el desarrollo y ejecucion de politicas, planes, programas y
proyectos deportivos; Conocimiento y experiencia de las personas que trabajan en

la institucion; Capacidad para proveer de infraestructura deportiva a la ciudadania;
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y que cuenta con una oferta programatica que abarca todo el curso de vida de la
poblacion.

Oportunidades

Las oportunidades mayormente mencionadas son: La alta visibilidad que otorgara
a la Institucion la realizacién de los Juegos Panamericanos y Parapanamericanos
Santiago 2023; Gran necesidad de la poblacion de realizar actividad fisica para
prevenir enfermedades crénicas no transmisibles; y la llegada de inmigrantes,

porque permitira la introduccion de otros deportes y la deteccién de nuevos talentos.

Debilidades

Las debilidades que los grupos mas reconocieron son: El IND no es una institucion
que esté posicionada como una organizacion referente, cercana y reconocida
ampliamente por la ciudadania; Hay una deficiente comunicacion interna, incluso
dentro de las mismas areas; La gestion institucional es centralista; No hay una
adecuada generacion y administracion de data referida al impacto del quehacer del
IND en el bienestar de la poblacién; y varias de las personas que ocupan cargos
directivos no tienen experiencia en el sector y, a la vez, existe una alta rotacion en

estas posiciones.

Amenazas

Las principales amenazas detectadas son las siguientes: Escenario de recesion
econdémica y austeridad fiscal que limitara el presupuesto del Servicio; Aparicion de
otros actores publicos y privados que desarrollan deporte sin respetar ninguna
directriz del IND; Eventuales despidos de personas competentes Unicamente por
razones politicas; e Incertidumbre sobre los efectos de la pandemia y las
restricciones sanitarias asociadas a la practica de actividad fisica y deporte en

espacios abiertos y cerrados.
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Identificacion de Areas de Resultado Clave (ARC)

Las Areas de Resultados Claves (ARC) son aquellas cuyos logros son decisivos

para que la organizacion lleve a cabo con éxito su Misién y se cumpla con las

expectativas generadas entre las partes interesadas (Carballal del Rio, 2001).

En el marco del Curso de Planificacion Estratégicas, los participantes identificaron

las ARC teniendo a la vista la mision y los objetivos estratégicos institucionales. Su

visualizacion permitird una aproximacion inicial a los indicadores e inductores de

resultado cuya medicion se debe priorizar en un modelo de control de gestion. Las

cinco ARC reconocidas en orden de importancia fueron las siguientes:

ARC N°1: Construcciéon de infraestructura deportiva.

A través de la construccion de infraestructura el Servicio provee el espacio
que requieren las personas para la practica deportiva, evitando que la falta
de acceso a lugares acondicionados se transforme en una barrera que les

impida realizar actividad fisica y deporte.

ARC N°2: Ejecucion de programas de actividad fisica y deporte.

Los programas de actividad fisica y deporte incluyen todas las modalidades
establecidas en la Ley 19.712 y sefialadas en la mision: deporte recreativo,
deporte formativo, deporte recreativo, deporte de competicién y deporte de

alto rendimiento.

ARC N°3: Administracion de instrumentos de fomento.

Por medio de los instrumentos de fomento, Fondo Nacional del Fomento del
Deporte y el Sistema de Donaciones, el Servicio facilita el financiamiento de
los proyectos de las organizaciones con fines deportivos, tanto del sector
publico como del privado. Estos proyectos representan un complemento de
la oferta programatica que ejecuta directamente el IND, para que la actividad
fisica y el deporte lleguen a cada vez mas personas en todos los rincones del

pais.
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- ARC N°4: Promocién v difusion de la cultura deportiva.

La promocion y difusion resulta clave si la mision aspira a fomentar la cultura
deportiva, la cual sélo podra ser adoptada por la poblacion en la medida que
se reconozca la importancia, los valores y beneficios de la practica regular

de actividad fisica y deporte.

- ARC N°5: Ejecucion programatica regional.

La gestion regional es un ARC porque las Direcciones Regionales
representan el punto de contacto directo del Servicio con la ciudadania. El
éxito de la implementacion de la politica, los planes, programas y proyectos

depende en gran medida de cdmo se ejecutan las actividades en el territorio.

Andlisis de la gestidén por procesos

El cumplimiento de la misién y los objetivos estratégicos institucionales se lleva a
cabo a través de los distintos procesos que se desarrollan al interior de la
organizaciéon. En este contexto, es de particular interés revisar los resultados del
ejercicio realizado por los participantes del curso, consistente en identificar los

procesos estratégicos, operativos y de apoyo mas relevantes del IND.

De acuerdo con la Norma ISO 9001, los procesos estratégicos son aquellos
destinados a definir y controlar las metas de la organizacién, sus politicas y
estrategias. Los procesos operativos se refieren a los procesos que permiten
generar el producto/servicio que se entrega al cliente. Y, los procesos de apoyo son
los que abarcan las actividades necesarias para el correcto funcionamiento de los

procesos operativos (Gestién Calidad Consulting, 2016).
Los procesos estratégicos identificados, en orden de importancia, fueron los

siguientes: 1° Planificacion y Control de Gestion; 2° Auditoria Interna; 3°

Comunicaciones; y 4° Formulacién presupuestaria.
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Los procesos operativos reconocidos, de mayor a menor relevancia, son: 1°
Ejecucion de programas y proyectos de deporte formativo y recreativo; 2° Ejecucion
de programas y proyectos de deporte competitivo y alto rendimiento; 3°
Construccién de infraestructura deportiva; 4° Apoyo y soporte a las organizaciones

deportivas; 5° Gestidn de recintos patrimonio IND; y 6° Comunicacién y difusion.

Finalmente, los procesos de apoyo mas importantes del IND a juicio de las personas
encargadas de planificacion y control de gestion son: 1° Soporte informéatico; 2°
Administracion y Gestion de Abastecimiento; 3° Gestion y Desarrollo de las

Personas; y 4° Asesoria Juridica y 5° Ejecucion del gasto.

6.2.0bjetivos estratégicos para cada perspectiva del CMI.

De acuerdo con las orientaciones de Kaplan y Norton, el CMI aplicado a una
institucion gubernamental esta determinado en primer lugar por su mision y

estrategia competitiva (Kaplan & Norton, 2005).

La mision del IND es: “Ejecutar la Politica Nacional de Actividad Fisica y Deporte,
con enfoque de derechos, en las modalidades de deporte recreativo, deporte
formativo, deporte de competicién y deporte de alto rendimiento, desarrollando
infraestructura digna, sostenible y sustentable, para promover la cultura del

movimiento en la poblacion”.

A partir de ella, se desprende que el objetivo de alto nivel el “promover la cultura del
movimiento en la poblacién” y que la ejecucion de la politica es un medio para su

consecucion.

La cultura del movimiento o cultura deportiva propiamente tal se relaciona con el
conjunto de representaciones y significaciones sociales en torno a la actividad fisica,
el ejercicio fisico y el deporte (Ministerio del Deporte, 2016), la que se construye a
partir de los objetivos que una persona busca cuando practica alguna de las
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diferentes modalidades deportivas, las que dependiendo de su complejidad,
requieren mas o menos infraestructura, equipamiento, financiamiento y/o apoyo
técnico de organizaciones y profesionales especializados. Lo deseable es que estas
representaciones y significaciones apunten a la valoracion positiva de la adquisicion

del habito de realizar regularmente actividad fisica y el deporte.

En este contexto, la estrategia competitiva del IND que se propone como eje de

su CMI es la siguiente:

“Si existe una oferta programatica de actividad fisica y deporte de calidad, una
adecuada promocion de sus beneficios, recintos deportivos acondicionados y
organizaciones deportivas vigentes disponibles y accesibles para la comunidad,
cada vez mas personas desarrollaran la adherencia a la practica regular de
actividad fisica y deporte, cumpliendo plenamente los objetivos que persigan
segun la modalidad deportiva que desarrollen: deporte formativo, deporte
recreativo, deporte de competicion y/o deporte de alto rendimiento”

Los objetivos que buscan las personas cuando realizan actividad fisica y deporte se
pueden resumir en dos temas estratégicos:

1. Adherencia a la practica regular de actividad fisica y deporte.

2. Obtencion de logros deportivos representando al pais en competencias

internacionales.
En el marco de estos temas se definen los objetivos estratégicos para cada una de
las perspectivas el CMI.
Perspectiva de los Usuarios/Ciudadanos

En la Perspectiva de los Usuarios/Ciudadanos, para el tema estratégico N°1 se
establece como objetivo “Aumentar la poblacion que practica de actividad fisica y
deporte”, mientras que para el tema estratégico N°2 se releva como objetivo

“Mejorar los resultados en competencias deportivas internacionales”.
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Y, como objetivos complementarios de los anteriores se reconocen los siguientes:
- Incrementar el nimero de organizaciones deportivas activas.
- Aumentar el conocimiento de los beneficios de la practica deportiva.

- Facilitar el acceso a recintos deportivos aptos.

Por un lado, las organizaciones deportivas (OODD) constituyen un beneficiario
intermedio que actia como aliado estratégico del IND, ya que postulan y acceden a
financiamiento para ejecutar proyectos de actividad fisica y deporte en todas las
modalidades establecidas en la Ley 19.712, como un complemento a los programas
ejecutados directamente por el Servicio. A su vez, el acceso a la infraestructura es
un factor que condiciona tanto la adherencia a la practica de actividad fisica y
deporte como el desarrollo de una carrera deportiva de alto rendimiento. Y, ademas,
se espera que el suficiente conocimiento de los beneficios de la actividad fisica y
deportiva movilice a las personas a adoptar habitos de vida mas activos y
saludables, ya sea participando en la oferta programatica del IND, o bien, buscando

otras instancias para alcanzar este objetivo.

Perspectiva Financiera

Para la consecucion de los objetivos de la Perspectiva de los Usuarios/Ciudadanos
se requiere que en la Perspectiva Financiera se consiga “Lograr una ejecucion
presupuestaria 6ptima” y “Mejorar la eficiencia del gasto”. El cumplimiento de ambos
objetivos permitira que el Servicio pueda hacer un buen uso de los recursos en el
afno en curso y, por ende, solicitar fundadamente un incremento del presupuesto en

el afio siguiente para aumentar la calidad y cobertura de sus programas y proyectos.

Perspectiva de los Procesos Internos

A nivel de la Perspectiva de los Procesos Internos, para alcanzar una mayor
participacion en programas y proyectos de actividades fisicas y deportivas se
requiere de la ejecucion de estos, en las modalidades de deporte formativo y

deporte recreativo.
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A través de la actividad fisica y el deporte formativo las personas se desarrollan
motrizmente y aprenden diferentes deportes desde la temprana infancia. Y,
mediante la actividad fisica y el deporte recreativo, se refuerza el habito de la
practica regular de actividad fisica y deporte durante todo el curso de vida. Los
programas son de ejecucién directa del IND y los proyectos son implementados por
las organizaciones deportivas. Estos procesos son responsabilidad de la Division

de Actividad Fisica y Deportes.

Asimismo, para que existan mas organizaciones deportivas activas en el territorio,
resulta necesario “Realizar procesos acompafamiento, supervigilancia vy
fiscalizacion de las organizaciones deportivas”, de tal manera de fomentar su
constitucién, la capacitacion permanente de sus dirigencias, el correcto
funcionamiento de operacién y el buen uso de los recursos publicos asignados.
Estos procesos son desarrollados por el Departamento de Fiscalizacion y Control
de las Organizaciones Deportivas.

Por otro lado, el mayor conocimiento de los beneficios de la practica deportiva debe
ser impulsado por la ejecucion de un plan de promocién del deporte orientado a
incentivar un cambio de conducta en las personas, para que adopten la practica
regular de actividad fisica y deporte como un hébito de vida. Esta estrategia estara
a cargo del Departamento de Comunicaciones con la colaboracion de la Division de

Actividad Fisica y Deportes.

Mientras que el mejor acceso a recintos deportivos habilitados exige la ejecucién de
un plan de infraestructura y gestién de recintos, ya que la disponibilidad de recintos
aptos depende de la ejecucion proyectos infraestructura (conservacion,
mejoramiento y/o construccion) y de la adecuada gestion de los recintos que forman
parte del patrimonio IND. Estas tareas son desarrolladas por la Division de

Infraestructura y Recintos.
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Y, para lograr mejores resultados en el deporte de alto rendimiento se requiere la
implementacion del Plan Nacional de Deporte de Competicion y Alto Rendimiento,
el que incluye los procesos de deteccion y formacion de talentos, el desarrollo de
un sistema nacional de competencias deportivas, la preparacion y participacion de
los deportistas de alto rendimiento en competencias internacionales a traves de
proyectos administrados por las federaciones deportivas nacionales. A lo anterior
se suma la entrega de un apoyo integral a la carrera deportiva (seguros, asesorias,
premios e incentivos). Estos procesos estan a cargo del Departamento de Deporte

de Alto Rendimiento y Competitivo.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se relevan tres objetivos: “Contar
con el personal capacitado para atender a cada poblacion objetivo”, “Disponer de
plataformas informéticas con datos confiables de los programas, proyectos, OODD
y recintos” y “Contar con profesionales expertos en gestion de deportiva y

administracién publica”.

En consideracion a que la practica de actividad fisica y deporte se experimenta de
diferente manera segun sexo, edad, pertenencia a pueblo indigena, situacion de
discapacidad, privaciéon de libertad, entre otras caracteristicas, las personas
encargadas de dirigir la ejecucién de los programas, proyectos y actividades deben
estar capacitadas para atender las particularidades de los distintos grupos
especificos de la poblacion, de tal manera que toda la poblacién beneficiaria logre
los objetivos esperados pero desde el reconocimiento, valoracion y atencion de sus
diferencias. En esta linea, las capacitaciones requeridas deben ser desarrolladas
por las areas encargadas de la ejecucion de programas y proyectos de deporte
formativo, recreativo, de competicion y alto rendimiento, con el apoyo el

Departamento de Gestion y Desarrollo de las Personas.

Del mismo modo, la Institucion debe disponer de sistemas de gestion de la

informacion que le permitan un adecuado procesamiento y analisis de los datos de
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la poblacion beneficiaria de programas y proyectos, integrantes de las
organizaciones deportivas, impacto de las estrategias de promocion,
funcionamiento de los recintos y estado de avance de las obras de infraestructura
en desarrollo, de tal manera que se cuenten con los insumos para una oportuna y
correcta toma de decisiones en todos los niveles de la organizacion: operativo,
tactico y estratégico. El desarrollo y mantenciéon de estos sistemas son
responsabilidad del Departamento de Informatica, dependiente de la Division de

Administracion y Finanzas.

Y, para ejecutar todos los procesos internos de indole estratégico, resulta imperioso
contar con profesionales expertos en gestion deportiva y administracion publica. Es
decir, que dominen areas como planificacién, control de gestion, auditoria interna,
abastecimiento, finanzas y marco normativo, entre otras, pero que a la vez
comprendan el fenébmeno deportivo y como funciona la institucionalidad del sector.
Los procesos de seleccion, contratacion, induccion y capacitacion de las personas
que trabajan en el IND estan a cargo del Departamento de Gestidén y Desarrollo de

las Personas, dependiente de la Division de Administracion y Finanzas.

De acuerdo con todo lo antes sefialado, en la Figura N°4 se representa el Mapa

Estratégico del Instituto Nacional de Deportes propuesto para el periodo 2022-2025.
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Figura N°4: Mapa Estratégico del Instituto Nacional de Deportes 2022-2025
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Fuente: Elaboracion propia.
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6.3.Indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos de cada perspectiva del CMI

A continuacion, siguiendo la metodologia del CMI, se presenta una bateria de indicadores para cada uno de los objetivos
identificados en las distintas perspectivas del mapa estratégico descrito en la seccion anterior. Para ello, se elaboraran
tablas para cada perspectiva, las que contienen los siguientes elementos: objetivo, nombre del indicador, féormula de célculo,
area responsable y metas para los afios 2022, 2023, 2024 y 2025. Las metas se han proyectado con una tasa de variacion
anual del 10%, en consideracion al rendimiento histérico del Servicio, proyectando una tendencia al alza sostenida que, sin

duda, podria variar en funcion de la ocurrencia de causas externas.

Misién Institucional

Si bien la Misidn no es una perspectiva propiamente tal, es la que determina la CMI aplicado a una institucion gubernamental
(Kaplan & Norton, 2005). Por ello, se destaca la importancia de medir su consecucion a través de los resultados de la
Encuesta Nacional de Habitos de Actividad Fisica y Deporte, que constituye un instrumento desarrollado por el Ministerio
del Deporte que entrega como resultado principal el porcentaje de personas fisicamente activas en el pais segun los

pardmetros establecidos por la OMS (Ministerio del Deporte, 2021).

o . . . Metas
Misién Indicador Férmula de célculo Responsable 5022 5023 2024 5025
Promover la | Porcentaje de personas | (N°de personas fisicamente | Unidad de Planificacion y | 36% 38% 39% 40%
cultura del | fisicamente activas segun | activas segun | Control de Gestion
movimiento en | recomendaciones OMS | recomendaciones OMS en
la poblacion respecto a la poblacion | el afio t/ poblaciéon nacional | Fuente: Encuesta Habitos
nacional en el afio t. en el afio t)*100

Fuente: Elaboracion propia
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Perspectiva Usuarios/ Ciudadanos

. . . . Metas
Objetivo Indicador Formula de calculo Responsable 5022 | 2023 | 2024 | 2025
Aumentar la | Porcentaje de personas | (N° de personas beneficiarias en | Division de | 1,4% | 1,9% | 2,4% | 2,9%
poblacion  que | beneficiarias en actividades | actividades fisicas y deportivas | Actividad Fisica y
practica fisicas y deportivas formativas y | formativas y recreativas | Deportes
actividad fisica y | recreativas administradas por el | administradas por el IND en el afio t/
deporte IND respecto a la poblacion | poblacion nacional entre 2 y mas en | Fuente: Registros
nacional entre 2 y mas. el afio t)*100 internos
Incrementar el | Porcentaje de organizaciones | (N° de organizaciones deportivas | Depto. de Fisc. y | 9% 11% 13% | 15%
namero de | deportivas vigentes que | vigentes que desarrollan | Control de
organizaciones desarrollan actividades | actividades deportivas con | Organizaciones
deportivas deportivas con financiamiento | financiamiento IND en el afio t / N° | Deportivas.
activas IND en el afio t. de organizaciones  deportivas | Fuente: Registros
vigentes en el afio t)*100 internos
Aumentar el | Porcentaje de personas de 5 | (N° de personas de 5 afios y mas | Departamento de | 46% | 48% 50% | 52%
conocimiento de | afios y mas que declaran | que declaran conocer los beneficios | Comunicaciones
los beneficios de | conocer los beneficios del | del deporte en el afio t/ Poblacién
la practica | deporte respecto a la poblacion | nacional entre 5 y mas en el afio | Fuente:
deportiva nacional entre 5 y mas. )*100 Encuesta Habitos
Facilitar el | Porcentaje de personas de 5 | (N° de personas de 5 afios y mas | Divisién de | 36% | 38% | 40% | 42%
acceso a | afios y mé&s que acceden a | que acceden a recintos deportivos | Infraestructura y
recintos recintos deportivos publicos o | publicos o privados en el afio t/ | Recintos
deportivos aptos | privados respecto a la poblacion | Poblacién nacional entre 5y mas en | Fuente:
nacional entre 5 y mas. el afio 1)*100 Encuesta Habitos
Mejorar los | Porcentaje de participaciones | (N° participaciones financiadas por | Departamento de | 15% 17% 19% | 21%
resultados en | financiadas por el IND en | el IND en competencias de caracter | Deporte de Alto
competencias competencias de caracter | internacional categoria todo | Rendimiento y
deportivas internacional categoria todo | competidor convencional y | Competitivo
internacionales competidor  convencional y | paralimpica en las que se obtienen
paralimpica en las que se | logros en el afio t / participaciones | Fuente: Registros
obtienen logros en el afo t financiadas por el IND en | internos
competencias de caracter
internacional categoria todo
competidor convencional y
paralimpica en el afio t)*100

Fuente: Elaboracion propia
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Perspectiva Financiera

. . . . Metas
Objetivo Indicador Formula de calculo Responsable 5022 | 2023 | 2024 | 2025
Lograr una | Porcentaje de ejecucion | (Monto de presupuesto devengado | Division de | 98% | 98,2% | 98,4% | 98,5%
ejecucion presupuestaria en afio t/ Monto de presupuesto | Administracion y
presupuestaria vigente afio t)* 100 Finanzas
Optima Fuente: Reporte
SIGFE
Mejorar la | Costo beneficiario (Monto de presupuesto devengado | Division de | M$ M$ M$ M$
eficiencia del subtitulo 24 en afio t/ N° total de | Administraciéon y | 191 181 171 161
gasto personas beneficiarias en afio t)* | Finanzas
100 Fuente: SIGFE —
Registros Internos
Fuente: Elaboracion propia
Perspectiva Procesos Internos
Objetivo Indicador Férmula de céalculo Responsable Metas
2022 | 2023 | 2024 | 2025
Ejecutar Porcentaje de actividades | (N° de actividades fisicas vy | Divisién de | 80% 82% 85% | 88%
programas y | fisicas y deportivas formativas y | deportivas formativas y recreativas | Actividad Fisica y
proyectos de | recreativas ejecutadas respecto | ejecutadas en el afio t/ N° de | Deportes
actividad fisica y | a las programadas en el afiot. | actividades fisicas y deportivas
deporte formativas y recreativas | Fuente: Registros
formativos y programadas en el afio t)* 100 internos
recreativos Asistencia media de las | (Sumatoria de porcentajes de | Division de | 58% 64% 70% 77%
personas inscritas en talleres | asistencia de las personas | Actividad Fisica y
de actividades fisicas vy | inscritas en talleres de actividades | Deportes
deportivas formativas | fisicas y deportivas formativas

ejecutadas por el IND.

ejecutadas por el IND en el afio t/
Sumatoria total de personas
inscritas en talleres de actividades
fisicas y deportivas formativas
ejecutadas por el IND en el afio t)

Fuente: Registros
internos
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Asistencia media de las | (Sumatoria de porcentajes de | Division de | 58% 64% 71% 78%
personas inscritas en talleres | asistencia de las personas | Actividad Fisica y
de actividades fisicas vy | inscritas en talleres de actividades | Deportes
deportivas recreativas | fisicas y deportivas recreativas
ejecutadas por el IND. ejecutadas por el IND en el afio t/ | Fuente: Registros
Sumatoria total de personas | internos
inscritas en talleres de actividades
fisicas y deportivas recreativas
ejecutadas por el IND en el afio t)
Porcentaje de productos de | (N° de productos de proyectos | Depto. de Fisc. y | 80% 82% 84% 86%
proyectos deportivos formativos | deportivos formativas y recreativas | Control de
y  recreativos  financiados | financiados efectivamente | Organizaciones
efectivamente ejecutados | ejecutados segun fiscalizaciébn en | Deportivas.
segun fiscalizaciébn en terreno | terreno en el afio t/ N° de
en el afiot. productos de proyectos deportivos | Fuente: Registros
formativas y recreativas | internos
financiados en el afio t)*100
Realizar Porcentaje de organizaciones (N° de organizaciones Depto. de Fisc. y | 72% 80% 88% 96%
acompafamiento, | asesoradas que obtienen un | asesoradas que obtienen un 70% | Control de
supervigilancia y | 70% o mas en el cuestionario | 0 mas en el cuestionario de Organizaciones
fiscalizacion de | de conocimiento FONDEPORTE en | Deportivas.
las conocimiento FONDEPORTE | el afio t/ N° de organizaciones | Fuente: Registros
organizaciones en el afiot asesoradas en el afio t)*100 internos
deportivas Porcentaje de supervigilancias | (N° de  supervigilancias a | Depto. de Fisc. y | 62% 68% 75% | 83%
a organizaciones deportivas | organizaciones deportivas | Control de
iniciadas y finalizadas en el afio | iniciadas y finalizadas en el afio t/ | Organizaciones
t. N° de  supervigilancias a | Deportivas.
organizaciones deportivas | Fuente: Registros
iniciadas en el afio t)*100 internos
Porcentaje de organizaciones | (N° de organizaciones deportivas | Depto. de Fisc. y | 69% 75% 83% | 91%

deportivas financiadas que son
fiscalizadas en el afio t.

vigentes que son fiscalizadas en el
afo t/ N° de organizaciones
deportivas vigentes en el afio
t)*100

Control de
Organizaciones
Deportivas.
Fuente: Registros
internos
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Ejecutar Tasa de variacion de personas | [(N° personas beneficiarias afio t — | Departamento de | -50% | 10% 10% | 10%
programa de | que participan en actividades | N° personas beneficiarias afio t-1)/ | Comunicaciones
promocion de la | de promocién N° personas beneficiarias afio t- | Fuente: Registros
practica deportiva 1]*100 internos
Ejecutar plan de | Porcentaje de proyectos del | (N° de proyectos del Plan de | Division de | 39% 50% 60% | 70%
infraestructura y | Plan de Infraestructura 2023- | Infraestructura 2023-2026 en | Infraestructura vy
gestién de | 2026 en ejecucibn que son | ejecucion que son entregadas | Recintos
recintos entregadas para uso al afio t para uso al afio t/ N° de proyectos | Fuente: Registros
del Plan de Infraestructura 2023- | internos
2026)* 100
Promedio dias al afio en que los | (Sumatoria dias del afio en que los | Division de | 352 353 356 356
recintos deportivos | recintos deportivos administrados | Infraestructura vy | (96%) | (97%) | (98%) | (98%)
administrados por el IND se | por el IND se encuentras | Recintos )
encuentran operativos en el afio | operativos en el afio t/ N° total de | Fuente: Registros
recintos administrados por el IND | internos
en el afiot)
Implementar plan | Porcentaje de deportistas del | (N° de deportistas del programa | Departamento de | 15% 16% 18% | 20%
nacional de | programa Promesas Chile que | Promesas Chile que ingresan a la | Deporte de Alto
deporte de | ingresan a la seleccion nacional | seleccion nacional de su disciplina | Rendimiento y
competicion y alto | de su disciplina en el afio t. en el afio t/ N° de deportistas del | Competitivo
rendimiento programa Promesas Chile en el | Fuente: Registros
afno t)*100 internos
Porcentaje de proyectos | (N° de proyectos deportivos de | Departamento de | 81% 83% 85% 87%

deportivos de deporte de
competicion y alto rendimiento
tramitados y financiados en 40
dias o menos.

deporte de competiciéon y alto
rendimiento tramitados y
financiados en 40 dias o menos en
el afio t/ N° de proyectos
deportivos de deporte de
competicion y alto rendimiento
tramitados y financiados en el afio
t)* 100

Deporte de Alto
Rendimiento y
Competitivo
Fuente: Registros
internos

Fuente: Elaboracion propia
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

L . . . Metas
Objetivo Indicador Foérmula de célculo Responsable 5022 | 2023 | 2024 | 2025
Contar con | Porcentaje de monitores de | (N° de monitores de talleres y | Division de | 43% | 47% | 52% | 57%
personal talleres y eventos que cuenta | eventos que cuenta con una | Actividad Fisica y
capacitado para | con una certificacion especifica | certificacion especifica para | Deportes
atender a cada | para trabajar con el grupo | trabajar con el grupo objetivo que | Fuente: Registros
publico objetivo objetivo que atiende en el afio t. | atiende en el afio t/ N° de monitores | internos
de talleres y eventos contratados
en el afo t)* 100
Porcentaje de entrenadores de | (N° de entrenadores de alto | Departamento de | 70% 7% 85% | 93%
alto rendimiento que cuenta con | rendimiento que cuenta con | Deporte de Alto
competencias certificadas para | competencias certificadas para | Rendimiento y
trabajar con el grupo objetivo | trabajar con el grupo objetivo que | Competitivo
gue atiende en el afio t. atiende en el afio t / N° de | Fuente: Registros
entrenadores de alto rendimiento | internos
contratados en el afio t)* 100
Disponer de | Porcentaje de programas | (N° de programas deportivos IND | Departamento de | 57% | 71% | 86% | 100%
plataformas deportivos IND administrados | administrados mediante | Informética @rry | &7y | (5/7) | (717)
informéticas con | mediante plataformas | plataformas informaéticas | Fuente: Registros
datos confiables | informaticas actualizadas en | actualizadas en tiempo real/ N° de | internos
de los programas, | tiempo real. programas deportivos IND al afio
proyectos, OODD t)* 100
y recintos
Contar con | Porcentaje de profesionales | (N° de profesionales inscritos en | Departamento de | 70% 7% 85% | 93%
profesionales inscritos en los cursos del Plan | los cursos del Plan Anual de | Gestidon y
expertos en | Anual de Capacitacion que | Capacitacion que logran la | Desarrollo de las
gestién deportiva | logran la aprobacién. aprobacion en el afio t/ N° de | Personas
y administracion profesionales inscritos en los | Fuente: Registros
publica cursos del Plan Anual de | internos
Capacitacién en el afio t)* 100

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo a lo propuesto por Robert S. Kaplan y David P. Norton, un CMI de
caracter estratégico deberia poseer entre 20 y 25 indicadores (Kaplan & Norton,
2005). El CMI disefiado para el IND tiene 23 indicadores, sin contar el indicador que
mide el cumplimiento de la Misién Institucional. De esta manera, la distribucién de

los indicadores por perspectiva estratégica se representa en la siguiente tabla:

Tabla N°4: Cuantificacion de indicadores por perspectiva estratégica.

_ o Numero de Distribucion
Perspectiva estratégica o
indicadores porcentual (%)

Perspectiva Usuarios/ Ciudadanos 5 22%
Perspectiva Financiera 2 9%
Perspectiva Procesos Internos 12 52%
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 4 17%
Numero total de indicadores 23 100%

Fuente: Elaboracion propia

La tabla N°4 refleja que el 69% de los indicadores corresponden a las dos primeras
perspectivas del CMI, “Aprendizaje y crecimiento” y “Procesos Internos”, lo cual
representa la importancia dada a los inductores de los resultados proyectados en
las perspectivas “Financiera” y “Usuarios/ Ciudadanos”, cuyos indicadores
representan en conjunto un 31%, recordando que los indicadores de las cuatro
perspectivas permiten dar cuenta del cumplimiento de la mision institucional. Y,
dentro del grupo de indicadores que actuan como inductores de resultado, el modelo
propuesto enfatiza la importancia del correcto desarrollo de los procesos internos

como un aspecto clave del éxito institucional (52% de los indicadores del CMI).
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7. CONCLUSIONES

El objetivo general del presente Proyecto Aplicado de Intervencién fue “Disefar un
modelo de control de gestion dentro del Instituto Nacional de Deportes (IND) para
el periodo 2022 — 2025” y, para concretarlo, se desarrollaron tres objetivos
especificos, destinados a, primero, diagnosticar la situacion actual del IND, luego
identificar la estrategia competitiva y confeccionar un mapa estratégico que la
represente, para, finalmente, elaborar un cuadro de mando integral destinado a

monitorear y evaluar su implementacion.

En el desarrollo del primer objetivo especifico se describe como la situacion actual
del IND esta determinada por su marco legal, la Ley 19.712, la Politica Nacional de
Actividad Fisica y Deporte vigente y el Programa de Gobierno 2022-2026, que en
conjunto determinan las definiciones estratégicas institucionales y los respectivos
indicadores de desempefio para el actual periodo de gobierno. De esta manera, la
mision del Servicio es ejecutar la politica del sector, en las cuatro modalidades
deportivas establecidas en la Ley 19.712, junto con construir la infraestructura
deportiva requerida para ello, teniendo como fin ultimo el promover la cultura del
movimiento en la poblacion. Luego, a nivel de objetivos estratégicos, se desarrollan
cada una de las lineas de trabajo contenidas en la mision: deporte formativo y
recreativo en el objetivo estratégico N°1, deporte de competicidn y alto rendimiento
en el objetivo estratégico N°2 y la construccién de infraestructura deportiva en el
objetivo estratégico N°3. El objetivo N°4, si bien forma parte del Formulario A1 de
Definiciones Estratégicas, corresponde a un objetivo de gestién interna y se
relaciona con el desarrollo de las personas que trabajan en el IND.

Sin duda, lo anterior permite conocer lo que hace la organizacién y los resultados
gue se espera de ella, pero no describe qué estrategia se utilizara para transitar
desde la situacion actual a la deseada. Por ello, en el segundo objetivo especifico
se desarrolla la estrategia competitiva del Servicio que se desagrega en el Mapa
Estratégico, con sus diferentes perspectivas y objetivos estratégicos vinculados

entre si por una relacién de causa-efecto.
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Siguiendo la propuesta por Robert S. Kaplan y David P. Norton para las
organizaciones gubernamentales, el modelo de control de gestion del IND se
estructurdé desde la mision institucional y los objetivos definidos para la ciudadania
en la perspectiva usuarios/ciudadanos, para luego abordar las demés perspectivas
del CMI. Ademas, como ejes orientadores del modelo se establecieron dos temas
estratégicos, los que resumen los fines que persigue una persona cuando practica
actividad fisica y deporte: adherencia a una practica regular para alcanzar lo
recomendado por la OMS, o bien, obtencion de logros deportivos representando al
pais en competencias internacionales. Ambos temas confluyen en el objetivo de
nivel superior que se extrae del enunciado de la mision: Promover la cultura del

movimiento en la poblacion.

Posteriormente, definida la estrategia y las relaciones causales entre sus
elementos, en el desarrollo del tercer objetivo especifico de este proyecto aplicado
de intervencion se elabora un Cuadro de Mando Integral, consistente en una bateria
de indicadores para cada perspectiva y objetivo del modelo de control de gestion.
Los indicadores de las perspectivas superiores, usuarios/ciudadanos y financiera,
son de resultados, mientras que los de las perspectivas inferiores, procesos internos
y aprendizaje y desarrollo, son inductores de dichos resultados. De esta manera, al
aplicar esta herramienta, las personas pueden visualizar tanto los resultados de la
organizaciébn como las acciones que son determinantes para alcanzarlos; éstas
Gltimas representan la instancia para aplicar las medidas correctivas, de mejora o

preventivas, segun sea el caso.

En resumen, el valor principal que otorga al Servicio el modelo de control de gestion
propuesto es basar su gestion en la estrategia y no soélo en la operacion. EI CMI,
como herramienta, también posibilita comunicar de mejor manera la estrategia en
todos los niveles de la organizacion, para que las personas identifiquen con mayor

claridad su contribucién al logro de la misién institucional.
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8. RECOMENDACIONES

La propuesta de modelo de control de gestion disefiada dentro del Instituto Nacional
de Deportes para el periodo 2022-2025, basada en la metodologia CMI, provee una
vision integrada de la estrategia de la organizacion. A diferencia de los instrumentos
formales de control de gestion gubernamental que se focalizan sélo en mostrar los
resultados de cara a la ciudadania que no necesariamente dan cuenta de la
generacion de valor publico (Formulario H y PMG), el modelo propuesto para el IND
representa los resultados esperados de la organizacion junto con la medicion de los
procesos claves para su consecucion en las diferentes perspectivas estratégicas;
todos sus elementos estan encadenados en una relacion causa-efecto, tal como se

grafica en el Mapa Estratégico y en la bateria de indicadores del CMI.

Un modelo de control de gestion de estas caracteristicas permite que, ante una
desviacion, sea posible identificar rapidamente los procesos que requieren la
aplicacion de alguna medida correctiva para enmendar el rumbo y, al mismo tiempo,
es posible visualizar la proyeccion de resultados a nivel estratégico, gestion de
personas, sistemas de informacion y procesos internos que no estan a la vista en
los instrumentos tradicionales. Lo anterior facilita que todas las personas que
trabajan en la organizacion se involucren en la estrategia y la hagan parte de su
trabajo diario. Esto crea una institucion basada en la estrategia y no sélo en la

operacion.

El Sistema de Planificacion y Control de Gestion dirigido por DIPRES se encuentra
directamente relacionado con el ciclo de formulacion presupuestaria y el
Presupuesto por Resultado. Si bien se intenta vincular la operacion de los Servicios
con los resultados esperados, no se cubre la distancia que existe entre ambos, la
cual se recorre mediante la estrategia que el modelo de control de gestidén propuesto
busca relevar en el dia a dia de la organizacion, en las reuniones de trabajo del

Equipo Directivo, las Divisiones, Departamentos y Unidades.
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El modelo de control de gestion propuesto esta disefiado para ser aplicado por el
equipo directivo emplazado en la Direccion Nacional del IND, con el soporte de las
areas a cargo de procesos estratégicos (planificacion y control de gestion, auditoria
interna y comunicaciones). En una etapa inicial, resultar de vital importancia que el
CMI sea validado y comprendido en todos los niveles de la organizacién, para lo
cual se pueden adoptar distintas estrategias de andlisis, discusion y difusién, como
por ejemplo el disefio de capsulas informativas y folletos, la organizacion de focus
group, encuestas, etc. Tal como lo sefialan Robert S. Kaplan y David P. Norton, la
construccion del CMI es un proceso dinamico, que estd en constante andlisis y
actualizacion (Kaplan & Norton, 2005). Esta propuesta fue confeccionada para que
el modelo sea el puntapié inicial de un proceso participativo que permita transitar a
un cambio organizacional destinado a que la gestion institucional se enfoque

efectivamente en la estrategia.

A continuacién, en una segunda etapa, se recomienda llevar la aplicacion de la
metodologia a las distintas Divisiones/Departamentos del Nivel Central, las
Direcciones Regionales y el Estadio Nacional, teniendo en cuenta las siguientes

orientaciones:

a. Que cada Division y Departamento del Nivel Central que dependa
directamente del Director Nacional y ademas se encuentre a cargo de alguno
de los procesos de negocio y procesos clave del Servicio, elabore su propio
Cuadro de Mando Integral, tomando como referencia el CMI de la alta
direccion. Este ejercicio debe ser realizado por la Division de Actividad Fisica
y Deportes, el Departamento de Deporte de Alto Rendimiento y Competitivo,
Departamento de Fiscalizacion y Control de Organizaciones Deportivas,

Departamento de Comunicaciones y la Division de Infraestructura y Recintos.

b. Porotro lado, las areas encargadas de procesos de apoyo en el Nivel Central,
tales como los departamentos de la Division de Administracion y Finanzas

(finanzas, abastecimiento, informatica y gestion de personas) y el
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Departamento Juridico, deben elaborar cuadros de mando, identificando los
resultados esperados por sus clientes internos (las &reas de negocio) en la

perspectiva de los usuarios/ciudadanos.

c. Mientas que en las Direcciones Regionales, se debe imitar la estructura
general del CMI de la alta direccion, pero incorporando elementos que le
otorguen pertinencia territorial a su disefio y aplicacion, de tal manera que no
se pierda la conexion con el nivel nacional pero se visibilicen los objetivos

gue son relevantes para el nivel local.

d. En tanto, el Complejo Estadio Nacional representa un caso similar al de una
Direccion Regional, ya que posee sus propios centros de costos y atiende
directamente necesidades particulares de grupos especificos de
usuarios/ciudadanos. Por lo tanto, se sugiere que elabore su propio CMI,
pero identificando claramente su vinculacion con los objetivos y metas del

CMI de la alta direccion.

Finalmente, en una tercera etapa, se recomienda evaluar la posibilidad de definir
los indicadores y metas de los Convenio de Desempefio Colectivo y Convenios de
Alta Direccién Publica en funcion de los CMI de las distintas areas v,
complementariamente, que cada jefatura acuerde con sus colaboradores las
actividades que deben realizar anualmente para favorecer el cumplimiento de las

metas alli definidas, condicionando a ello la evaluacion individual de desempefio.
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