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Resumen ejecutivo
Marco de la evaluacion

El Instituto de Evaluacion de Politicas Publicas del Estado de Durango (Inevap) es el organismo
constitucional autébnomo encargado de coordinar y realizar las evaluaciones de las politicas y
programas publicos que operan los poderes ejecutivo, legislativo y judicial, otros 6rganos
constitucionales autonomos, los municipios, y las entidades paraestatales y paramunicipales del
estado de Durango.

El objetivo del Inevap es generar informacién para mejorar las intervenciones publicas a partir del
trabajo independiente, objetivo, transparente, colaborativo y de calidad. Las evaluaciones del Inevap
reportan sobre asuntos de interés publico, e incorporan andlisis sobre los factores subyacentes de
éxito de un programa o politica publica, contribuyen a la cultura de transparencia y guian sobre
referentes y buenas practicas en el disefio y la implementacion de las intervenciones publicas. El
trabajo de Inevap ayuda a todo aquel que usa recursos publicos a reflexionar sobre los resultados
obtenidos para mejorar los servicios publicos.

Descripcion de la intervencion evaluada

El objetivo general de la Evaluacidon Especifica con enfoque en el Desempefio de la Capacidad
Organizacional del Instituto de Cultura Fisica y Deporte del Estado de Durango (IED) es valorar la
capacidad del IED para cumplir su funcién y mision. Este érgano se cred en 1999 con la emision de
un decreto administrativo de la entonces Secretaria de Educacién, Cultura y Deporte para
desconcentrar la funcién del deporte, con el objetivo de desarrollar actividades de impulso al deporte
y de atencion a la juventud. El informe de evaluacion incluye los siguientes apartados: Estructura
organizacional del IED; Recursos humanos del IED; Infraestructura y tecnologia del IED; Gestion de la
politica y procesos del IED; Vinculos interorganizacionales del IED; Matriz de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas; y Propuesta de recomendaciones y observaciones.

Principales resultados de la intervencion evaluada

Del informe, se concluye que e/ JED divide y asigna sus funciones y responsabilidades, pero requiere
formalizar su documentacion administrativa y normativa. En la actualidad, el IED no cuenta con
documentos formales que orienten el disefio de su estructura organica y que definan las atribuciones
y las responsabilidades de las unidades administrativas que lo conforman. La documentacion
administrativa y normativa que dispone (reglamento, manual de organizacion y manuales de
procedimientos) se consideran como «documentos de trabajo». A pesar de que dichos manuscritos
definen ciertas funciones y responsabilidades de las areas administrativas, existe desconocimiento
general por parte de los servidores publicos sobre sus atribuciones y su area de adscripcion. Tal
situacion afecta a todos los niveles de la organizacidn, principalmente, a los escalones operativos. La
formalizacion de estos documentos se enfrenta a la principal limitacién del IED: la inactividad del
Consejo Estatal del Deporte (CED), maxima autoridad normativa y de planeacion en materia de cultura
fisica y deporte en Durango.

El informe de evaluacién destaca la comunicacion interna como efectiva, de acuerdo con la opinion
de 32 servidores publicos que respondieron el cuestionario «Dimensiones organizacionales del IED»,
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disefiado para esta evaluacién. A partir de este instrumento se concluye que el personal encuestado
percibe autonomia en la toma de decisiones dentro de su area de trabajo y se coordina con los
trabajadores de otras areas para desarrollar las funciones inherentes a la organizacion.

E1IED enfrenta dificultades para asequrar sus requerimientos de recursos humanos. Gran parte de los
servidores publicos que laboran en el IED son asignados directamente por el gobierno del estado de
Durango, la Secretaria de Educacién Publica (SEP) y la Secretaria de Educacién del Estado de Durango
(SEED). Para valorar los requerimientos de recursos humanos que asigna propiamente el IED, este
dispone de informacion sobre la demanda de las instalaciones deportivas y de los servicios que ofrece,
sin embargo, la ausencia de documentos administrativos que precisen el perfil, las caracteristicas, las
atribuciones y las responsabilidades de cada puesto limita la estimaciéon de las verdaderas
necesidades de personal. En consecuencia, los mecanismos para reclutar y seleccionar capital humano
se basan en un procedimiento empirico, no documentado. En adicién, es importante que el IED valore
distintos mecanismos de trabajo temporal para cubrir sus vacantes durante los periodos de mayor
actividad. Por ejemplo, en el desarrollo de los Juegos Nacionales de la Comisién Nacional del Deporte
(CONADE).

En cuanto a la capacitacion de los servidores publicos, se identificd que el IED participa en cursos y
talleres que ofrece la Secretaria de Finanzas y de Administracién del Estado de Durango (SFA).
Ademas, da cumplimiento a las disposiciones de CONADE y capacita al personal (entrenadores y
delegados) que participa en Juegos Nacionales. Sin embargo, no se identificaron mecanismos de
capacitacion que se sustenten en un diagnostico de necesidades de los servidores publicos de
acuerdo con las actividades que realizan.

La gestion de los recursos financieros del IED presenta dreas de oportunidad. La planeacién de los
recursos financieros del IED se basa en su comportamiento histérico. El IED documenta su
anteproyecto de presupuesto anual con base en los apartados que considera relevantes, también
considera las necesidades de sus diferentes areas administrativas, sin embargo, este ultimo
mecanismo no se registra. Como limitante, el presupuesto del IED se sujeta a las restricciones que fija
la SFA. Ademas, existe incertidumbre sobre las capacidades de gestion de recursos porque el IED
desconoce el presupuesto que ejerce durante el ejercicio fiscal y no ofrece informacion sobre sus
ingresos propios.

£l IED cuenta con instalaciones y tecnologia para ofrecer un servicio de calidad, pero se identifican
dreas de oportunidad. Los funcionarios del IED sefalan que las instalaciones administrativas y
deportivas que este gestiona cuentan con servicios basicos de agua, sanitarios y electricidad. También
comentan sobre la disponibilidad del servicio de internet, sin embargo, coinciden en que este puede
ser mejor. Con respecto a la infraestructura deportiva, el IED dispone de registros de las instalaciones
en los municipios del estado, sin embargo, esta documentacion no ofrece informacién adicional que
puede ser relevante para la toma de decisiones, como la condicion o el grado de equipamiento de
los espacios deportivos. El IED identifica limitantes en los municipios que no registran su
infraestructura deportiva, pero destaca la colaboracion de la CONADE para mejorar la cobertura y
calidad de los registros.
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La asignacidn de recursos para la construccion, mantenimiento, rehabilitacién y equipamiento es
limitada y Unicamente contempla las instalaciones deportivas que gestiona el IED en el municipio de
Durango. En este sentido, se identifican diferentes fuentes de financiamiento que atienden esta
necesidad en el resto de los municipios.

Los funcionarios reconocen la importancia de asegurar el mantenimiento de las instalaciones
deportivas, principalmente aquellas que generan un mayor flujo de ingresos propios. En este tema,
no se identificaron mecanismos para la planeacién en materia de construcciéon, mantenimiento,
rehabilitacion y equipamiento. En cuanto a este ultimo, se identifican riesgos asociados con la
ausencia de infraestructura tecnoldgica para la gestion de la informacion que mejore la productividad
del IED.

£l IED presenta dificultades para definir una clara politica publica y documentar sus procesos
sustanciales. EI IED ha documentado el uso de la Metodologia de Marco Logico (MML) y herramientas
como el arbol de problemas y objetivos, asi como la Matriz de Indicadores para Resultados (MIR).
Ademas, realizd un diagnodstico sobre distintas necesidades, entre ellas, el problema central que
motiva su intervencion: la inactividad fisica de la poblacion. A partir de la documentacion, se observo
que el IED si identifica causas y efectos de esta problematica central, sin embargo, al momento de
diseflar objetivos, no se sigue un procedimiento que asegure la congruencia con la situacién no
deseada que deba mejorarse. A pesar de que sefala distintos grupos poblacionales afectados, no
hace una delimitacién de estos y no define objetivos claros para su atencion. En consecuencia, los
indicadores que dispone no ofrecen informacion relevante para el monitoreo y evaluacion de su
desempefo.

Por otro lado, a pesar de que el Plan Estatal de Desarrollo (PED) 2023-2028 define un objetivo con
estrategias y lineas de accién en materia deportiva, no ofrece informaciéon adicional, como
responsables, plazos de implementacién o métodos de monitoreo y evaluacion. También se
identifican riesgos relacionados con la sectorizaciéon de la politica de cultura fisica y deporte en
educacién. En general, se concluye que el IED no define una clara politica de cultura fisica y deporte
porque no establece objetivos adecuados para atender una problematica concreta.

£l IED sostiene alianzas con otras organizaciones y se comunica con la poblacion. El IED establece
alianzas con distintos tipos de organizaciones, entre ellas, ligas deportivas, clubes, instituciones de
educacién superior y entes publicos a través de convenios de coordinacion y colaboraciéon. A pesar
de que no se identificaron convenios relacionados con la gestién de las instalaciones deportivas, el
IED aprovecha su alianza con la Secretaria de Comunicaciones y Obras Publicas del Estado de Durango
(SECOPE) para atender asuntos relacionados con el mantenimiento y rehabilitaciéon de las
instalaciones.

En la parte de comunicacion, el IED esta presente en redes sociales, como Facebook, Instagram y X
(antes Twitter), a través de las cuales, difunde acciones y servicios, asi como la participacion y los
logros deportivos de atletas duranguenses en competencias locales, regionales, nacionales e
internacionales. En este ambito no se identificaron mecanismos especificos para recibir
retroalimentacién de la poblacidn, con excepcién de las propias vias de las redes sociales.
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Propuesta de recomendaciones y observaciones

La evaluacion finaliza con una propuesta de recomendaciones y observaciones con el objetivo de
incidir en la mejora de la intervencion. Las tematicas de dichas recomendaciones son de ejecucion
(estandarizar y documentar los principales procesos necesarios para la implementacién), capacitacion
(fortalecer el capital humano y capacidades institucionales para mejorar la implementacién de la
intervencion), transparencia (difusion de objetivos, avances y resultados), disefio (justificacion y
consistencia de la légica causal de la intervencidon) y planeacion (fortalecer los instrumentos de
planeacion y orientacion hacia resultados).

Entre las recomendaciones y observaciones de la evaluacién destacan: Integrar el Consejo Estatal del
Deporte y que este sesione de acuerdo con la Ley de Cultura Fisica y Deporte del Estado de Durango;
Formalizar los documentos normativos y administrativos (reglamento, manual de organizacién y
manuales de procedimientos) del IED; Definir una estrategia de capacitacion con base en un
diagnéstico de necesidades de los servidores publicos del IED; Mejorar el conocimiento sobre el
presupuesto ejercido e ingresos propios del IED; Documentar los diagnosticos sobre el estado y el
equipamiento de las instalaciones deportivas y administrativas del IED; Mejorar el diagndstico sobre
el problema publico que motiva la intervencién del IED; y Mejorar la redaccién de los objetivos y el
disefio de indicadores de desempeiio de la politica de cultura fisica y deporte que implementa el IED.

Conclusiones

La evaluacion considera importante que el IED defina una clara politica de cultura fisica y deporte a
través de un andlisis exhaustivo de la problematica central que motiva su intervencion. Un primer
paso es asegurar que la maxima autoridad en materia administrativa, normativa y de planeacion (el
CED) se integre y sesione conforme a lo establecido en la LCFDED. Es primordial formalizar la
documentacién administrativa y normativa del IED para que esta guie la operatividad del Instituto.
Esto le permitird desarrollar los mecanismos para la adecuada gestién de los recursos humanos,
materiales, financieros y tecnoldgicos; principales insumos para la ejecucion de la politica de cultura
fisica y deporte.

10



Evaluacion Especifica con enfoque en el Desempefio de la
Capacidad Organizacional del Instituto de Cultura Fisica y
Deporte del Estado de Durango

RAinevap

PAE 2023
Contenido
RESUMIEBN EJECULIVO.....verieriericie ettt s sttt e bbbt 7
CONTENIAO ettt bbb R 8 bbb 11
GIOSAIIO oottt et ae e bs s s e85 e8RS 8RS8t 12
SIGIAS Y ACTONIMIOS w.eervreereeeeeeeeesee e ees e ees st ss et s s Re 88888885588ttt 14
INEFOAUCCION oottt sttt 16
Descripcidn de la intervencion evaluada ... ssssssssssssssens 17
Descripcion del diseo y proceso de @ValUBCION.......wecreeeeeeeerereessseseesssssesessssesessssesessssssesessssessssssesssssons 18
RESUIAAOS A 18 EVAIUACION.......ooeeer ettt sss ettt 19
L Estructura OrganizaCional del IED ... sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssnnes 19
II. ReCUISOS HUMANOS @I TED ...t ssiee it ssssesesssesesssesessssessssesssssesssssssssnssssnsesssnesssns 29
IIL GEStiION FINANCIEIA eI TED ...t ssssssssssessts st s sss s sss s sss st ssss st sss s sssssssssssssas 37
IV. Infraestructura y teCNOlogia el IED ...t eesesesss st ssesssseessssesssssesesssesesssesessssssssasessens 41
V. Gestidn de la politica y proCesos el IED.......iniinriesissiessisssssssisssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnns 49
VL Vinculos interorganizacionales del IED...........iniiissiissssess s s sssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnss 66
Fortalezas, oportunidades, debilidades Y amMENAZAs ...........occcreermecernecernseerneeriecsiesssessseesesesesesenne 72
Propuesta de recomendaciones Y ODSEIVACIONES .........ovrceeeeneeeneeie e ssessseesse s ssses s sessssecsons 75
CONCIUSIONES ..ot cbsse bbbttt et b 80
FICha A€ 12 @VAIUBCION.......u ettt et b e e bbbt 83
RETEIENCIAS ...ttt ettt ss sttt eeen 84
AANEXOS oottt ittt es s b ss s e 87
1. Cuestionario «Dimensiones organizacionales del IED» ...........inrinrrnneiineineissississsesssisssesssssssssssennns 87
2. Recomendaciones Sintacticas de 18 IMML.........cocvvverveineeeeeeeeeeeeeseeeessesessssessssssssssessssssssssssssssssssssassssens 89
3. LOGICA CAUSAl EITED ....ooureeererceeereeeieeeeesseeeesisesessssseseessseseessss s essss st sss s sss s sss s sssssessesssnesees 0

11



'3

-
g

Glosario

Actividad fisica
Alto rendimiento

Comision Nacional
de Cultura Fisica y
Deporte
(CONADE)

Cultura fisica

Deporte

Deporte adaptado

Deporte
convencional

Deporte de alto
rendimiento

Deporte de
rendimiento
Enfoque
formativo
Evaluacion

Hallazgos

Intervencion

Evaluacion Especifica con enfoque en el Desempefio de la
Capacidad Organizacional del Instituto de Cultura Fisica y
Deporte del Estado de Durango

PAE 2023

Actos motores del cuerpo humano que se realiza para mejorar la aptitud y
la salud fisica y mental de las personas.

Nivel en el que se ubican los entrenadores o deportistas convencionales o
del deporte adaptado, en cada una de las disciplinas deportivas.

Organismo publico descentralizado de la Administracion Publica Federal y
conductor de la politica nacional de cultura fisica y deporte.

Conjunto de bienes, conocimientos, ideas y valores que la sociedad ha
producido con relacion al movimiento y uso de su cuerpo.

Actividad fisica organizada y reglamentada que tiene como finalidad
preservar y mejorar la salud fisica y mental, el desarrollo social, ético e
intelectual, con el logro de resultados en competiciones.

Deporte orientado a la poblacién que tiene una discapacidad motriz,
sensorial, auditiva, visual y cognitiva intelectual reconocido por organismos
internacionales.

Deporte orientado a la poblacidon que pertenece a selecciones y
preselecciones nacionales, libres de algun padecimiento clinico.

Deporte que se practica con altas exigencias técnicas y cientificas de
preparacion y entrenamiento que permite a los deportistas participar en
preselecciones y selecciones nacionales que representan al pais en
competiciones y pruebas oficiales de caracter internacional. Se divide en dos:
deporte adaptado y deporte convencional.

Deporte que promueve fomenta y estimula a las personas mejorar su nivel
de calidad deportiva como aficionados y permitirles integrarse al deporte de
alto rendimiento.

Se refiere a una evaluacion que busca mejorar el desempefio de la
intervencion, mas que decidir sobre su valor y continuidad.

Andlisis sistemético y objetivo de una intervencién cuya finalidad es
determinar su pertinencia, eficiencia, eficacia, impacto, sostenibilidad y
coherencia, asi como su valor y mérito.

Evidencias obtenidas de una o mas evaluaciones para realizar afirmaciones
basadas en hechos.

Iniciativas de un gobierno o ente publico para producir algin cambio o

resolver un problema, tales como proyectos, programas, politicas, planes y
estrategias.

12
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Propuesta de Sugerencias emitidas por el equipo evaluador derivadas de los hallazgos
recomendaciones identificados en evaluaciones cuyo propésito es contribuir a la mejora.
y observaciones

Términos de Documento donde se especifica el marco y las consideraciones técnicas y
Referencia administrativas para realizar una evaluacion.

13
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Siglas y acronimos

ASF Auditoria Superior de la Federacién

CED Consejo Estatal del Deporte

CEOPDD Cpordinacién de Enlace con Organismos Publicos Descentralizados y
Organos Desconcentrados de la SEED

col Comité Olimpico Internacional

CONADE Comisién Nacional del Deporte

Coneval Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social

CPELSD Constitucion Politica del Estado Libre y Soberano de Durango

ENDUTIH Encuesta Nacional sobre la Disponibilidad y Uso de Tecnologias de la
Informacion en los Hogares

ENSANUT Encuesta Nacional de Salud y Nutricion

FAIS Fondo de Aportaciones para la Infraestructura Social

FCCFYD Facultad de Ciencias de la Cultura Fisica y Deporte

IED Instituto Estatal de Cultura Fisica y Deporte

Inegi Instituto Nacional de Estadistica y Geografia

Inevap Instituto de Evaluacion de Politicas Publicas del Estado de Durango

LCFDED Ley de Cultura Fisica y Deporte del Estado de Durango

LEED Ley de Educacion del Estado de Durango

Lineamientos Lineamientos para elaborar el Proyecto de Presupuesto de Egresos del
Gobierno del Estado de Durango

LOAPED Ley Organica de la Administracion Publica del Estado de Durango

LSED Ley de Salud del Estado de Durango

MIR Matriz de Indicadores para Resultados

MML Metodologia de Marco Légico

MOPRADEF Médulo de Practica Deportiva y Ejercicio Fisico

PAE Programa Anual de Evaluacién

14
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PCFD

PECFD

PED

PMU

RENADE

SECOPE

SED

SEED

SEP

SFA

SHCP

UJED

Programa de Cultura Fisica y Deporte de CONADE

Programa Estatal de Cultura Fisica y Deporte 2016-2022

Plan Estatal de Desarrollo

Programa de Mejoramiento Urbano

Registro Nacional del Deporte

Secretaria de Comunicaciones y Obras Publicas del Estado de Durango
Sistema Estatal de Cultura Fisica y Deporte

Secretaria de Educacién del Estado de Durango

Secretaria de Educacién Publica

Secretaria de Finanzas y de Administracion del Estado de Durango
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

Universidad Juarez del Estado de Durango

15
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Introduccion

El IED es un d6rgano desconcentrado de la SEED creado para promover, estimular y fomentar el
desarrollo de la cultura fisica y deporte. Un érgano de esta naturaleza (desconcentrado) surge a partir
de la propuesta del titular del Poder Ejecutivo o de los titulares de las dependencias para ejercer
facultades especificas y resolver sobre la materia y dentro del ambito territorial que se determine en
su decreto de creacion. Estos 6rganos forman parte de la administracion publica centralizada y son
subordinados de las dependencias que proponen su instauracién.

EI'IED es el actor principal en materia de cultura fisica y deporte en Durango y tiene la responsabilidad
de garantizar que la cultura fisica y la practica del deporte sean derechos plenamente ejercidos por
los ciudadanos. En el panorama actual, la activacion fisica de la poblacion adquiere cada vez mayor
relevancia por su contribucién al desarrollo individual y colectivo. Por tal motivo, es de gran interés
evaluar la politica publica que implementa el IED, principalmente, valorar las herramientas
organizacionales con las que cuenta para atender la problematica central del deporte en el estado y
contribuir a la solucién de esta.

Este informe de evaluacidn analiza objetivamente diversos aspectos clave dentro del IED. En conjunto,
ofrece una visidn sobre las capacidades organizacionales para cumplir su funcién en seis secciones.
La primera seccion de la evaluacién estudia la dindmica interna de la organizacion, aborda la division
y asignacion de funciones y responsabilidades y proporciona informacién sobre la estructura organica
y la comunicacion entre las diferentes areas administrativas para coordinar el trabajo. La segunda
seccién se centra en los recursos humanos, trata temas relacionados con la suficiencia de personal,
mecanismos para capacitar e incentivar el desempefio y cdmo se gestionan las relaciones internas
entre companfieros. La tercera seccion aborda la gestién de los recursos financieros, analiza la
asignacién y la utilizacion de los recursos disponibles para el logro de sus objetivos. La cuarta seccién
se enfoca en las instalaciones y tecnologia, valora las condiciones y el equipamiento de la
infraestructura deportiva y administrativa. La quinta seccion estudia los mecanismos para definir la
politica publica de cultura fisica y deporte, asi como los procesos sustanciales para la ejecucion de
esta. La sexta seccion ofrece informacién sobre los medios de comunicacién a través de los cuales, la
organizacion interactlia con otras organizaciones y con la poblacién. Hacia el final, el informe ofrece
un andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del IED, asi como una propuesta de
recomendaciones y observaciones para mejorar su capacidad organizacional con miras a alcanzar sus
objetivos.

Para el desarrollo de la evaluacion, el equipo evaluador utilizé técnicas de investigacion no
experimentales, como andlisis documental, entrevistas semiestructuradas con funcionarios del IED
(Planeacion y programas federales, Subdireccidon administrativa y Subdirecciéon de infraestructura) y
un instrumento de recoleccion de informacién «Dimensiones organizacionales del IED» aplicado en
linea con el propdsito de complementar las respuestas a las preguntas de evaluacion.
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Descripcion de la intervencion evaluada

En 1999, la entonces Secretaria de Educacién, Cultura y Deporte emitié un decreto administrativo
para desconcentrar la funcién de deporte en el Instituto Estatal del Deporte, ahora Instituto de Cultura
Fisica y Deporte del Estado de Durango (IED), con el objetivo de que desarrolle actividades de impulso
al deporte y de atencién a la juventud. Desde 2016 la misidn del IED es «ser el 6rgano de cultura fisica
y deporte, que contribuya al desarrollo integral de los duranguenses, permitiéndoles mejorar su
calidad de vida».

En la actualidad, el IED continla como un érgano desconcentrado de la Secretaria de Educacion del
Estado de Durango (SEED), cuyo propdsito es promover, estimular y fomentar el desarrollo de la
cultura fisica y el deporte, y es el actor principal en su ambito de competencia. Entre sus atribuciones
se encuentran: el disefio, la promocion, la direccidn y la ejecucién de la politica de cultura fisica y
deporte en el estado de Durango.

Desde la creacion del IED, el Consejo Estatal del Deporte (CED), organismo rector, normativo y de
planeacion en materia de cultura fisica y deporte, no se ha integrado ni sesionado conforme a la Ley
de Cultura Fisica y Deporte del Estado de Durango (LCFDED). Tampoco existe evidencia de la
normativa reglamentaria a dicha Ley. Esta situacién representa una de las principales problematicas
que enfrenta el IED para el cumplimiento de su funcidn y mision.

El IED ofrece diferentes servicios a la poblacidn general en las instalaciones deportivas que gestiona
en municipio de Durango. Cuenta con mas de 120 servidores publicos dedicados a la promocion del
deporte; entrenamiento de deportistas de alto rendimiento; gestién de instalaciones deportivas;
ciencias aplicadas al deporte; y tareas administrativas. Del personal total, 56 funcionarios son
asignados directamente por el gobierno del estado de Durango, la Secretaria de Educacién Publica
(SEP) y la SEED.

En 2023, el presupuesto autorizado del IED ascendid a 35.2 millones de pesos luego de un aumento
nominal de 32% con respecto a 2022, motivado principalmente por la participacion de atletas
duranguenses en los Juegos Nacionales de la Comision Nacional del Deporte (CONADE), méxima
competicion juvenil a nivel nacional que precede a competencias internacionales. En este escenario,
el estado de Durango compite regionalmente con Baja California, Baja California Sur, Chihuahua,
Sinaloa y Sonora. A diferencia de los organismos de cultura fisica y deporte de dichas entidades
federativas, el IED, en Durango, es la Unica instancia que funge como un érgano desconcentrado,
mientras que en el resto de los estados, tales organismos figuran como descentralizados, es decir,
con patrimonio y personalidad juridica propias.

En este panorama, se observan importantes disimilitudes en cuanto a los recursos financieros que
perciben los organismos de cultura fisica y deporte de las entidades federativas sefialadas, asi como
en el desempefio de sus atletas en Juegos Nacionales, en comparacion con las caracteristicas
particulares de Durango en materia deportiva.
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Descripcion del diseiio y proceso de evaluacion

Los objetivos de la Evaluacion Especifica con enfoque en el Desempefio de la Capacidad
Organizacional del Instituto de Cultura Fisica y Deporte del Estado de Durango tienen un enfoque
formativo y se alinean con el paradigma orientado al uso de los resultados del ejercicio evaluativo.

Objetivos de la evaluacién
Principal Valorar la capacidad del Instituto de Cultura Fisica y Deporte del Estado de Durango
(IED) para cumplir su funcion y mision.

Especificos e  Estudiar la divisién y asignacién de funciones y responsabilidades dentro del IED.
e Analizar la suficiencia de los recursos humanos del IED.
e Examinar la gestion de los recursos financieros del IED.
e Valorar la adecuacién de las instalaciones y tecnologia del IED.
e Estudiar la alineacion e integracién de los procesos del IED.
e Examinar los vinculos interorganizacionales y con la poblacion que sostiene el
IED.

Las hipotesis que guian la Evaluacion Especifica con enfoque en el Desempefio de la Capacidad
Organizacional del Instituto de Cultura Fisica y Deporte del Estado de Durango derivan del encuentro
de las necesidades de informacién y los requerimientos de la intervencidn para alcanzar sus resultados
esperados. Estas hipdtesis se vinculan con los objetivos y secciones de la evaluacién, y apoyan la
configuracion de su resumen ejecutivo.

Hipoétesis de la evaluacion
Principal El Instituto de Cultura Fisica y Deporte del Estado de Durango (IED) es capaz de
cumplir su funcién con eficacia, eficiencia y calidad.

Adicionales e EIIED divide y asigna sus funciones y responsabilidades.
e EIIED estimay asegura sus requerimientos de recursos humanos.
e EIIED gestiona sus recursos financieros eficientemente.
e EIIED cuenta con instalaciones y tecnologia para ofrecer un servicio de calidad.
e EIIED identifica una politica publica y sus procesos sustanciales se alinean a esta.
e EIIED sostiene alianzas con otras organizaciones y se comunica con la poblacion.

Para el desarrollo de la evaluacion, el equipo evaluador utilizé técnicas de investigacion no
experimentales, como analisis documental, entrevistas semiestructuradas con funcionarios del IED
(Planeacion y programas federales, Subdireccidon administrativa y Subdireccién de infraestructura) y
un instrumento de recoleccién de informacién «Dimensiones organizacionales del IED» aplicado en
linea, con el propdsito de complementar las respuestas a las preguntas de evaluacion.
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Resultados de la evaluacion

I. Estructura Organizacional del IED

1. ;La mision y la vision del IED estan orientadas a abordar el problema publico en
materia de cultura fisica y deporte?

El Instituto de Cultura Fisica y Deporte del Estado de Durango (IED o Instituto, en adelante) es un
organo desconcentrado de la Secretaria de Educacién del Estado de Durango (SEED) creado para
promover, estimular y fomentar el desarrollo de la cultura fisica y deporte. De acuerdo con el articulo
5 de Ley Organica de la Administracion Publica del Estado de Durango (LOAPED), un 6rgano de esta
naturaleza surge a partir de la propuesta del titular del Poder Ejecutivo o de los titulares de las
dependencias para ejercer facultades especificas y resolver sobre la materia y dentro del dmbito
territorial que se determine en su decreto de creacién. Estos érganos forman parte de la
administraciéon publica centralizada y son subordinados de las dependencias que proponen su
instauracion. En el contexto de la planeacion estratégica, desde 2016, la misién del IED? es la siguiente:

«Ser el 6rgano promotor de la cultura fisica y deporte, que contribuya al desarrollo integral de
los duranguenses, permitiéndoles mejorar su calidad de vida».

En complemento, la visién del IED? se define como:

«Somos el érgano especializado en el desarrollo de la activacidn fisica y el deporte,
consiguiendo que gran parte de la poblacién duranguense sea mas saludable y activa,
capacitamos a profesionales que forman nuevos deportistas orgullosamente duranguenses y
que son la base de las selecciones nacionales».

El IED es el actor principal en su ambito de competencia, entre sus atribuciones se encuentran, el
disefio, promocion, direccidn y ejecucion de la politica de cultura fisica y deporte en el estado (Articulo
18 de la Ley de Cultura Fisica y Deporte del Estado de Durango [LCFDED]). En este sentido, la
declaracion de mision del IED lo define como un generador de los medios para el fomento de la
actividad fisica y como un creador de valor, a través de acciones que contribuyen al desarrollo integral
y la mejora de la calidad de vida de los duranguenses. Estas caracteristicas definen la razén de ser del
Instituto y las actividades en las que debe concentrar sus esfuerzos en el futuro (promociéon del
deporte), vinculadas estrechamente con su objetivo.

La visién del IED considera tres aspectos. El primero de ellos, la especializacion, es decir, el esfuerzo
por entender mas que cualquier otra dependencia y dotarse de las herramientas indispensables para
impulsar la activacion fisica y el deporte. El segundo, poblacién saludable y activa, que establece un
potencial parametro para medir el cumplimiento de su razén de ser. Y el tercero, la formacion de
capital humano (deportistas de alto rendimiento) que cumpla con el nivel éptimo para representar al
deporte estatal y nacional.

1 Obtenidas del Programa Estatal de Cultura Fisica y Deporte (PECFD) 2016-2022
2 fdem.
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En general, la declaracion de misidn expresa los objetivos centrales del IED en términos de promocion
de la cultura fisica y deporte en Durango, ademas, la vision detalla cémo aspira a lograr su mision al
desarrollar la actividad fisica y el deporte, formar profesionales y contribuir a las selecciones
nacionales. Es importante que ambas declaraciones se respalden con acciones concretas y estrategias
efectivas para alcanzar sus objetivos.

Si bien no se reconocen cambios en el entorno socioeconémico o politico que hagan necesario ajustar
los objetivos del IED, si se identifican nuevas perspectivas del deporte que enfatizan su promocién,
fomento y estimulo en todo individuo sin distincién de género, edad, discapacidad, condicién social,
origen étnico o nacional, religion, opiniones, preferencias o estado civil®. Y la mejora en el bienestar
fisico y emocional de los deportistas al promover su acceso a la atencién médica y psicoldgica®.

De acuerdo con los funcionarios del IED?, la misién y la vision son susceptibles a modificarse a partir
del cambio en la administracion publica estatal (2023-2028). Hacia adelante, sera de gran importancia
para el Instituto definir estos elementos de la planeacidon estratégica (mision y vision) considerando
las nuevas perspectivas de acceso y bienestar emocional en la practica del deporte y de la actividad
fisica.

3 Reforma a la fraccion XII del articulo 7 de la LCFDED (8 de marzo de 2020).

4 Reforma a la fraccién V del articulo 63 de la LCFDED (9 de diciembre de 2019).

> Enlace de evaluacién y personal de &reas administrativas (Subdireccién administrativa y Subdireccién de
infraestructura).
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2. ;La estructura organizacional del IED contribuye a su desempeiio?

En un principio, la estructura organizacional del IED se configurd de acuerdo con las especificaciones
establecidas en el Decreto de creacion del Instituto Estatal del Deporte®: Consejo directivo, Direccidn
general, Contralor interno, Comité de financiamiento y Unidades auxiliares. Sin embargo, en el articulo
20 de la LCFDED, se define al Consejo Estatal del Deporte (CED) como el organismo rector, normativo
y de planeacién en materia de cultura fisica y deporte cuyo objetivo es: «proponer las politicas y
acciones que tiendan al mejoramiento y promocion del deporte». La misma normativa, en su articulo
21, sefiala que el CED estard conformado por diversas autoridades y representantes del ejecutivo
(figura 1).

Figura 1.
Integrantes del Consejo Estatal del Deporte

Presidente Subdirector administrativo

Nombrado por el titular del Poder Nombrado por el titular del Poder
Ejecutivo del estado Ejecutivo del estado

Subdirector técnico

Secretario ejecutivo

Director del IED Nombrado por el titular del Poder
Ejecutivo del estado

Representantes

«Secretaria de Educacion Coordinadores por cada una

«Secretaria de Desarrollo Social de las modalidades del
«Secretaria de Finanzas y Administracion deporte
«Secretaria de Salud

«Sistema para el Desarrollo Integral de la —y 2di d
«Organizaciones deportivas estatales ciencias aplicadas al deporte
«Comités municipales del deporte — =
+Asociacién de Padres de Familia del Comision de apelacion y
Estado arbitraje del deporte

«Poder Legislativo

La figura 1 enlista a los integrantes del Consejo Estatal del Deporte de acuerdo con la LCFDED y por quién
seran designados, en los casos que corresponda.
Fuente: Elaboracién propia con informacién de la LCFDED.

El CED tiene entre sus atribuciones (articulo 24 de la LCFDED): determinar las condiciones necesarias
para el desarrollo de la actividad deportiva; fomentar la ensefianza y practica del deporte; promover
la formacién, capacitacion y actualizacion de personal técnico en materia; y dar seguimiento a la
politica publica, programas, proyectos y acciones del deporte.

A pesar de que la LCFDED establece que el CED debe sesionar de manera ordinaria cada dos meses
y de manera extraordinaria cuando sea necesario, no existe evidencia de que dicha autoridad sesione
desde la creacién del IED en 1999. Incluso, luego de la ultima modificacion al articulo 24 de la LCFDED
en marzo de 2020, que sefala las atribuciones del CED, la situacién de inactividad no cambi6. Como

6 Ahora Instituto de Cultura Fisica y Deporte de Estado de Durango de acuerdo con la LCFDED.
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agravante, no existe evidencia alguna sobre el reglamento de la LCFDED. Ambos casos son claros
ejemplos del incumplimiento de la normativa en cuestion’ y potenciales factores limitantes para el
desempeiio del IED pues no son claras las instancias que definen formalmente los procedimientos
para el desarrollo de las actividades de los servidores publicos del Instituto.

En tanto, la estructura organica del IED no esta establecida en la LCFDED. Esta normativa, Unicamente
dispone que el Director general del Instituto serd nombrado y removido por el titular del Poder
Ejecutivo. Desde su creacion hasta la fecha de elaboracion de este informe, el reglamento interno y
el manual de organizacién® del IED son documentos de trabajo de caracter simbdlico. Por lo cual, no
existen los documentos administrativos formales que orienten el disefio de la estructura
organizacional del Instituto. En esta circunstancia, de acuerdo con su reglamento interno, la
organizacion del IED esta definida por una Direccion general, nueve unidades auxiliares y tres
subdirecciones con sus respectivas unidades operativas (figura 2).

Figura 2.
Estructura organizacional del IED

Departamento de
s Normatividad y
asuntos juridicos

Departamento de

planeacion y
programas
federales

Organo interno
de control

Coordinacién de
o archivos

Subdireccién de
infraestructura
Area de Area de medicina y A
S mantenimiento y ciencias aplicadasal rea -
deporte ==
Area de deporte b= :EJrese Area de
adaptado m popu contabilidad
indigenas
= " Area de alto =
e Area de proyectos capacitacion y ] S Area de compras [
- certifka‘:ién rerﬂlm'ento

La figura 2 muestra la estructura organica del IED, Direccion general en la parte superior, unidades auxiliares
hacia los costados y subdlirecciones en la parte inferior.
Fuente: Elaboracién propia con informacion del IED.

transparencia e
innovacion

Subdireccién
general

7 De acuerdo con el articulo transitorio tercero de la LCFDED «El titular del Poder Ejecutivo debera expedir el o
los reglamentos de la presente Ley dentro de un término no mayor a ciento ochenta dias posteriores a su entrada
en vigor».

& Actualmente en elaboracion.
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De manera paliativa, el reglamento interno del IED define las atribuciones de las unidades que lo
conforman. La Direccién general, maxima autoridad, es responsable por la administracion, direccion,
supervision y coordinacion de las unidades administrativas del Instituto. A esta se integran nueve
unidades auxiliares, sin embargo, solo se describen las atribuciones de siete de estas (Departamento
de normatividad y asuntos juridicos, Secretaria particular, Departamento de eventos especiales y
logistica, Area de sistemas, informatica, redes e imagen, Departamento de planeacién y programas
federales, Area de comunicacion social y Organo interno de control).

El Director general tiene entre sus atribuciones: evaluar el funcionamiento de las unidades
administrativas que conforman el Instituto; coordinar la administracion de los recursos humanos,
financieros y materiales; y presentar al CED los programas y anteproyectos presupuestales y
organizacionales para su aprobacion.

El mismo documento sefiala las facultades generales y especificas por cada una de las tres
subdirecciones del IED, las cuales se integran por un Subdirector y su respectivo personal técnico y
administrativo. Entre las atribuciones generales de los Subdirectores se encuentran: elaborar un
programa anual de actividades; formular proyectos de manuales de organizacion y procedimientos
correspondientes; e intervenir en la contratacion, desarrollo, promocién y adscripcion del personal a
su cargo.

Especificamente, la Subdireccion de infraestructura tiene entre sus atribuciones: gestionar recurso
para la implementacion y mantenimiento de la infraestructura deportiva en el estado; planificar el
funcionamiento y coordinacién de las instalaciones deportivas del IED; elaborar el censo general de
la infraestructura deportiva en el estado; y promover la creacidon, mantenimiento y remodelacion de
esta.

Respecto a las atribuciones de la Subdireccion general, entre estas destacan: promover la creacién de
consejos municipales de deporte?; crear el sistema de informacion sobre deportistas, técnicos,
organizaciones, instalaciones, eventos y programas deportivos; y coordinarse con las asociaciones
deportivas en el estado para definir el plan de trabajo y los compromisos de estas.

Finalmente, la Subdirecciéon administrativa tiene entre sus atribuciones: efectuar la contabilidad de los
ingresos propios que se generan por el uso de las instalaciones del IED; suministrar al Instituto los
bienes materiales y financieros requeridos para el funcionamiento adecuado de las areas que
conforman el IED; y asignar personal a las unidades deportivas.

El reglamento interno del IED establece las lineas de autoridad generales dentro del Instituto y las
atribuciones de la Direccion general, sus unidades auxiliares, y de las subdirecciones, sin embargo, no
describe las funciones de las areas que integran estas Ultimas. Ademas, la formalizacién de este
documento administrativo se enfrenta a la principal limitacion del IED, la inactividad del CED, que es
la maxima autoridad normativa y de planeacion de la politica de cultura fisica y deporte a nivel estatal.
De acuerdo con los funcionarios del IED, el CED es la instancia encargada de autorizar los documentos

% También llamados comités municipales de deporte.
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administrativos que orientan las funciones de las diferentes areas del Instituto. Ante la ausencia de la
principal autoridad, es dificil que otro organismo los autorice?.

El organigrama y el reglamento interno del IED permiten conocer las diferentes partes que conforman
al Instituto y su estructura organizacional, que, de acuerdo con la teoria de Mintzberg (1991), es la
manera en que se divide el trabajo en diferentes tareas y luego se logra la coordinacién entre estas.
De tal manera, en el «nlcleo de operaciones» se identifican a las personas que producen los bienes
y/o servicios que entrega el IED, es decir, el personal que da mantenimiento a la infraestructura
deportiva, encargados de las unidades deportivas, los instructores de las actividades fisicas, entre
otros (figura 2). En la clspide de la organizacion, la Direccion general del IED' se dedica
exclusivamente a la supervision de todo el sistema, por lo cual, conforma el «apice estratégico»,
mientras que las subdirecciones integran la «linea media» entre el nicleo operativo y la maxima
autoridad del Instituto.

Para Mintzberg (1991), conforme una organizacién crece y se vuelve mas compleja, es necesario
disponer de un grupo de personas que realicen tareas administrativas, pero de naturaleza diferente,
denominada «tecnoestructura». Este personal lleva a cabo tareas de planificacion y controla el trabajo
de otros, como es el caso de las unidades auxiliares del IED. En adicion, lo que el autor concibe como
«staff de apoyo» hace referencia a otro grupo de personas que suministra diversos servicios
internos??, en este caso, algunas de las unidades auxiliares forman parte del «staff de apoyo» del
Instituto (figura 3).

Figura 3.
Partes basicas del IED segtin el modelo de Mintzberg (1991)
Modelo de Mintzberg Modelo de Mintzberg adaptado al IED
,”_‘?deologi:__'"w.,_ ,"'_—-i::leologf:__‘“-.,_

Apice Direccién
estratégico general

Unidades Unidades

Tecnoestructura Staff de apoyo il e

Linea media Subdirecciones

Nicleo de operaciones Personal adscrito a las subdirecciones

La figura 3 muestra los componentes basicos de una organizacion de acuerdo con el modelo de Mintzberg
(1991), al lado izquierdo, el modelo tedrico y al lado derecho, el modelo aplicado al IED.
Fuente: Elaboracion propia con informacién de Mintzberg (1991).

10 Es preciso recordar que el IED es un organismo desconcentrado de la SEED, de la cual, depende
jerarquicamente de acuerdo con la LOPAPED. Sin embargo, la SEED no posee las atribuciones para formalizar los
documentos administrativos del IED.

11 Ante la ausencia del CED.

12 Van desde una cafeteria hasta una oficina de relaciones publicas (Mintzberg, 1991).
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Para lograr la coordinacion entre las areas de una organizacion existen diferentes mecanismos
(Mintzberg, 1991), los cuales involucran distintas formas de comunicacion. De acuerdo con los
funcionarios del IED, la comunicacion al interior del Instituto se lleva a cabo a través de mdltiples
canales, de manera formal e informal. Sin distincion del nivel jerarquico, se promueve la comunicacién
escrita y oral, a través de la red social WhatsApp, llamadas y reuniones. Estas Ultimas tienen lugar en
la sala de juntas y en los pasillos de las instalaciones del IED. Los funcionarios sefialan que las
«reuniones de pasillo» son las mas efectivas para tratar o discutir diversos temas de trabajo. Ademas,
comentan que a través de este tipo de comunicacion, el personal operativo (entre companeros)
decide cdmo hacer el trabajo y desarrollar sus actividades. Esto implica que la descentralizacidn en la
toma de decisiones del IED es vertical, en medida que el poder de decision desciende a lo largo de la
jerarquia hasta la «linea media», y horizontal, en el sentido que el poder se dispersa por fuera de la
linea jerarquica hasta el «nlcleo operativo», la «tecnoestructura» y el «staff de apoyo».

Como primera vista a la comunicacién que se desarrolla al interior del IED, la grafica 1 muestra la
opinion de 32 servidores publicos con respecto a los principales canales de comunicacion entre las
distintas unidades administrativas de la organizacion. Esta informacién fue obtenida a través del
cuestionario «Dimensiones organizacionales del IED», disponible en el anexo 1.

Grafica 1.
Opinion del personal del IED sobre los principales canales de comunicacién, 2023
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(WhatsApp,
Facebook,
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La gréfica 1 muestra que las redes sociales, como WhatsApp, son los canales de comunicacion mas utilizados
entre distintas dreas del IED de acuerdo con la opinion de 32 servidores publicos.

Notas: Para esta pregunta, las opciones de respuesta no son excluyentes, por lo tanto, la suma total de
frecuencias puede no coincidir.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada al personal del IED.

Para valorar la efectividad de la comunicacion al interior del IED, la grafica 2 muestra la opinién de
los servidores publicos con respecto a la comunicacién con su superior (vertical) y con sus
compaiieros (horizontal). De acuerdo con las respuestas, la mayor parte del personal encuestado
(alrededor de 80%) se considera satisfecho de la comunicacién con su superior inmediato, piensan
que sus instrucciones son claras y que existe un ambiente favorable para la retroalimentacién en
sentido ascendente y descendente. De manera similar, la mayoria de los servidores publicos
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encuestados (85%) muestran algun grado de concordancia en cuanto al intercambio de informacién
entre compaferos de distintas areas para coordinar el trabajo.

Gréfica 2.
Opinion del personal del IED relacionada con la comunicacion interna, 2023

Porcentaje
Totalmente en Muy en Ni de acuerdo ni en Muy de Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

Las instrucciones que provienen de mi superior

. ) 34
inmediato son claras.

Estoy satisfecho con la comunicacién que existe

. . . 38
entre mi superior inmediato y yo.

Mi superior inmediato se asegura de que yo

. s 41
entienda sus indicaciones.

Me siento en confianza para plantear a mi
superior inmediato mejoras en los procedimientos 38
de trabajo.

Intercambio informacién con mis compaferos

. . . 38
para coordinar tareas entre diferentes areas.
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La grédfica 2 muestra la opinion del personal del IED con respecto a la comunicacion con su superior y entre
companieros de distintas dreas. La mayoria del personal encuestado muestra un grado de concordancia a los
reactivos (de acuerdo, muy de acuerdo, totalmente de acuerdo).

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada al personal del IED.

A pesar de que el reglamento interno del IED sefiala que debe existir coordinacién entre unidades
administrativas y organismos externos, la ausencia de un manual de organizacién conlleva al
desconocimiento de los momentos en el desarrollo de sus funciones cuando dichas unidades
requieren colaboracién, comunicacidon o cooperacién al interior y al exterior del Instituto. No obstante,
internamente, la «linea media», el «nlcleo operativo», la «tecnoestructura» y el «staff de apoyo» se
coordinan de acuerdo con el mecanismo de «adaptacién mutua» y a partir de la experiencia del
personal operativo, lo que Mintzberg (1991) denomina «normalizacién de las habilidades».

Con estas caracteristicas, se puede definir de acuerdo con la teoria de Mintzberg (1991), la
configuraciéon organizacional del IED, la cual corresponde, por un lado, a una «organizacién
profesional», en sentido que el «nlcleo de operaciones» se coordina principalmente por la
normalizacion de habilidades y conocimientos, lo que minimiza la influencia de otras partes de la
organizacion (linea media, tecnoestructura y staff de apoyo) sobre como hacer el trabajo, al tiempo
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que se basa en la descentralizacion horizontal y vertical que implica la comunicacion informal entre
el personal operativo y el respaldo de la «linea media» con respecto a sus decisiones.

Por otro lado, el IED se puede caracterizar como una «organizacién diversificada», debido a los
diferentes servicios que ofrece el Instituto. Este tipo de organizaciones se dividen en distintas
unidades con el objeto de producir eficazmente los diversos bienes y servicios que entregan. Esto
fomenta que a cada unidad se le asignen todas las funciones correspondientes a sus propios
propositos y la descentralizacidn, en la toma de decisiones, sea vertical.

La grafica 3 muestra la opinién de los servidores publicos con respecto a la toma de decisiones. De
acuerdo con las respuestas, la mayor parte del personal encuestado (alrededor de 80%) se considera
libre para tomar sus propias decisiones en su area de trabajo, también muestran algun grado de
concordancia en que su superior inmediato pide su opinion para la toma de decisiones. Por otro lado,
28% de los servidores publicos encuestados son neutrales con respecto a su aportacion al proceso
de planeacién en su unidad administrativa.

Grafica 3.
Opinion del personal del IED relacionada con la toma de decisiones, 2023
Porcentaje (cifras redondeadas)

Totalmente en Muy en Ni de acuerdo ni en Muy de Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

Aporto al proceso de pIapeaaon en mi area de 33 9 28
trabajo.
Mi S diato pide mi obinid
i superior inmediato pide mi opinion para SIS S 22
ayudarle a tomar decisiones.
Tengo libertad de tomar decisiones en mi area de
. 13 47
trabajo.
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La gréfica 3 muestra la opinion del personal del IED con respecto a la toma de decisiones. La mayoria del
personal encuestado se considera libre de tomar decisiones, pero, casi la mitad no concuerda con que aporta
al proceso de planeacion en su area.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada al personal del IED.

Finalmente, segun lo sefialado por los funcionarios del IED, a lo largo del tiempo, la estructura
organizacional del Instituto se ha modificado en funcién de los objetivos y plazos de la administracién
publica estatal y de las necesidades propias del IED. Por ejemplo, en la actual administracién 2023-
2028, la Subdireccién de infraestructura desempefia un rol mas activo en las funciones de planeacion
y desarrollo de proyectos que tienen que ver con la creacion, mantenimiento y supervision de la
infraestructura deportiva en el estado. Por el contrario, expresan que, el hecho de no contar con
documentos administrativos formales genera incertidumbre con respecto al desconocimiento de
puestos y responsabilidades de los servidores publicos del Instituto.
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La estructura organizacional del IED poco clara con respecto a la conformacién de sus unidades
administrativas y el entendimiento insuficiente de las funciones y responsabilidades de los servidores
publicos son elementos que pueden limitar el desempefio del Instituto. Por el contrario, la
comunicacion y coordinacion al interior figuran como las principales virtudes del IED y son las bases
para su operacion. Para mejorar su desempefio y contribuir a materializar su mision y vision, el IED
debe garantizar la comprensién de las funciones y responsabilidades del personal de cada éarea
administrativa que lo integra y aprovechar los actuales mecanismos de comunicacién y coordinacion
entre servidores publicos.
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II. Recursos Humanos del IED

3. ¢El IED estima y satisface sus requerimientos de recursos humanos?

La estimacion y satisfaccion de requerimientos de recursos humanos del IED se enfrenta a ciertas
limitantes. De acuerdo con la documentacion del Instituto, este se conforma por 123 servidores
publicos distribuidos en diferentes unidades administrativas. En contraste, algunas de estas unidades
no estan definidas en el organigrama del IED (figura 2). Tal como indican los funcionarios del Instituto,
esta situacion se debe a la ausencia de documentos administrativos formales que definan la
estructura organica y orienten al personal sobre la unidad administrativa a la que se encuentra
adscrito.

Adicionalmente, conforme al reglamento interno del IED, el Director general tiene la atribucién de
nombrar y remover a los servidores publicos que conforman el Instituto. No obstante, la ausencia de
documentos administrativos formales que precisen el perfil, las caracteristicas y las funciones de cada
puesto de trabajo en el IED limita cualquier proceso para estimar las necesidades de recursos
humanos. Por otra parte, casi la mitad de los trabajadores es asignada directamente por el gobierno
del estado de Durango (43)*3, la Secretaria de Educacion Publica (SEP) (10) y la SEED (3). De acuerdo
con los funcionarios del IED, este personal esta adscrito a diferentes unidades y realiza labores de
mantenimiento y servicios generales, principalmente.

Como sefiala Chiavenato: «las necesidades de recursos humanos son una variable dependiente de la
demanda estimada del producto o servicio que ofrece una organizacion» (2007, p. 151). En este
sentido, se identifica que el IED dispone de informacion para estimar la demanda de los servicios del
Instituto a partir de las actividades y cursos que ofrece cotidianamente, los eventos deportivos que
se celebran anualmente* y las solicitudes de asociaciones deportivas, entes publicos, escuelas y
publico en general para el uso de instalaciones deportivas y dotacién de equipo.

Es de sefalar que los Juegos Nacionales de la Comisién Nacional del Deporte (CONADE)®
representan el evento mas desafiante para el IED en términos de capacidad operativa. De acuerdo
con los funcionarios, durante la etapa regional de dicha competencia, es cuando el Instituto demanda
mas personal. Esto ha motivado la busqueda de trabajadores eventuales durante estos periodos
especificos, sin embargo, el Instituto no ha establecido los mecanismos para este proposito.

Otro aspecto relevante tiene que ver con el volumen de solicitudes que recibe el IED para el uso de
instalaciones. Segun los funcionarios, en ocasiones, dicha demanda excede las capacidades y la
infraestructura deportiva del Instituto, lo cual repercute directamente en su operatividad. De hecho,
en la actualidad existen vacantes debido a que las actividades y los horarios sobrecargan de trabajo
al personal adscrito, principalmente en el area de intendencia. Ademas, sefalan que, entre las
limitantes para asegurar la cobertura de dicho personal se encuentran la gran variedad de labores a
realizar no establecidas formalmente y la ausencia de capacitacion inicial.

13 Este personal pertenece al Sindicato de Trabajadores al Servicio de los Tres Poderes del Estado de Durango.
14 Juegos Nacionales y Paranacionales de CONADE.
15 Ver: Convocatoria a Juegos Nacionales 2023
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Por lo descrito, no se encontré evidencia de que el IED cuente con mecanismos e instrumentos
documentados para reclutar y seleccionar a su personal. Esta actividad se basa en un procedimiento
empirico que comienza por la deteccion de necesidades de personal en el area de Recursos humanos
y la autorizacion de la Direccidn general para reclutar de acuerdo con las caracteristicas y perfil de
puesto identificadas (no documentadas).

Al respecto, los funcionarios del Instituto sefialan que la creacién de mecanismos, manuales e
instrumentos para gestionar al personal han sido un tema de constante observacion por parte de
entes auditoresé. Incluso, el Organo interno de control del IED ha solicitado a las diferentes unidades
administrativas documentar sus procedimientos. Sin embargo, la inactividad del CED supone un reto
para formalizar dicha documentacion.

Finalmente, una de las atribuciones del IED tiene que ver con el disefio y la implementacion de
mecanismos de coordinacién con autoridades educativas para la prestacion de servicio social. Sin
embargo, no existe evidencia de que el Instituto disponga de documentos que den mayor formalidad
a esta actividad (reglamento o lineamientos para la prestacion de servicio social y practicas
profesionales). Al respecto, los funcionarios sefialan que actualmente cuentan con prestadores de
servicio social en distintas unidades administrativas del Instituto, como el Area de medicina y ciencias
aplicadas al deporte, el Area de mantenimiento y conservacién, y la Subdireccién administrativa.

16 Entre ellos, la Secretaria de Contraloria del Estado de Durango.
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4. ;El IED capacita a sus funcionarios e incentiva su desempeio?

De acuerdo con el articulo 18 de la LCFDED, entre las funciones del IED se encuentran: planear,
desarrollar, fomentar y coordinar programas deportivos y de cultura fisica que contribuyan a la salud;
disefiar, programar, promover e impartir cursos de formacién, capacitaciéon y actualizacién para
entrenadores e instructores deportivos, profesores de educacion fisica y publico general; programar
el uso eficiente de las instalaciones deportivas y promover su mantenimiento y construccion; y apoyar
el desarrollo de atletas de alto rendimiento.

Esto implica que el personal que labora en el Instituto cuente con un grado suficiente de
especializacién en su area de competencia. Por ejemplo, algunas unidades administrativas del IED se
conforman por instructores de disciplinas deportivas, personal médico y expertos en mantenimiento
de infraestructura deportiva (figura 2). Por consiguiente, las diferentes unidades y puestos del Instituto
requieren de capacitacion y actualizacion especifica de acuerdo con sus responsabilidades y las
actividades que desarrollan.

Pese a ello, los funcionarios del IED sefialan que no existen estrategias 0 mecanismos de capacitacion
y desarrollo personal y profesional. Esto significa que el Instituto no define una agenda de
capacitacién y actualizacion con base en un diagnostico de necesidades del personal. Sin embargo,
los funcionarios comentan, por una parte, que el personal del Instituto recibe cursos-talleres
impartidos por la Direccién de capital humano de la Secretaria de Finanzas y de Administracién del
Estado de Durango (SFA) en temas de «Gestion del cambio de actitud» y «Servidor publico con valor».
A pesar de su contribucion, estas actividades de formacion de caracter accesorio no abordan las
verdaderas necesidades de capacitacién profesionalizante en materia deportiva.

Por otra parte, de acuerdo con el reglamento general de participacion de los Juegos Nacionales de
CONADE y los Anexos técnicos nacionales?, todos los entrenadores y delegados por deporte,
deberan haber cursado y acreditado al menos un curso de certificacién o diplomado en materia de
entrenamiento deportivo y/o materias relacionadas con el deporte, con una duracién minima de 20
horas, avalado por alguna institucién de educacion superior publica estatal o federal reconocida por
la SEP. Esto implica que los instructores y delegados de las disciplinas que clasifican a los Juegos
Nacionales adscritos al IED, deben recibir este tipo de capacitacion o formacion®®, En este caso, existe
evidencia de que los servidores publicos del Instituto recibieron al menos un curso de capacitacion
2023 (tabla 1)

Tabla 1.
Ficha técnica de capacitacion previa a Juegos Nacionales 2023
Nombre del curso: Programa estatal de capacitaciéon de entrenadores deportivos basado en
competencias
Temario 2023:
e Ciencias aplicadas al deporte
o Prevencion y tratamiento de lesiones: Sintomatologia y atenciones
o Nutricidon deportiva: En fase precompetitiva y competitiva

17 Ver: Reglamento General de Participacién de los Nacionales CONADE y Paranacionales CONADE 2023
18 Entre la conclusion de la etapa final de la disciplina deportiva de los Juegos Nacionales 2022 y las inscripciones
a la etapa final de los Juegos Nacionales 2023.
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Tabla 1.
Ficha técnica de capacitacion previa a Juegos Nacionales 2023

o Psicologia deportiva: Motivacién en deportes de conjunto e individuales y manejo de
estrés
e Metodologia del entrenamiento deportivo
o Preparacion fisica en dase precompetitiva y competitiva
e Gestion y administracion del deporte
o Plan de accién de emergencia, expediente médico, fichas médicas de atletas

Particjpantes: 250

Duracion: 20 horas

La tabla 1 muestra los principales aspectos de la capacitacion a instructores y delegados del IED previa a los
Juegos Nacionales 2023.
Fuente: Elaboracién propia con informacion del IED.

Finalmente, a pesar de que los funcionarios del IED identifican ciertas necesidades de capacitacién
(principalmente personal administrativo) y reconocen que la instruccion inicial es importante, el
Instituto no cuenta con una estrategia de induccion para el nuevo personal. Los resultados de la
encuesta realizada a los servidores publicos del IED indican que, entre los respondientes, casi la mitad
(49%), no concuerda haber recibido capacitacion inicial al momento de empezar a trabajar en el
Instituto. De manera similar, 59% no concuerda en recibir capacitacién para mejorar el desempefio
de sus funciones. Sin embargo, 97% presentan algin grado de concordancia con respecto a la
importancia de recibir capacitaciones para realizar sus funciones de mejor manera (gréfica 4).

Grafica 4.
Opinion del personal del IED relacionada con la capacitacion laboral, 2023

Porcentaje
Totalmente en Muy en Ni de acuerdo ni en Muy de Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
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Recibo capacitacién para mejorar el desempefio
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de mis funciones.
Es importante para mi recibir capacitaciones para 3 7
realizar mis funciones de mejor manera.
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La gréfica 4 muestra la opinion del personal del IED con respecto a la capacitacion que ofrece el Instituto.
Alrededor de 50% del personal encuestado no concuerda con haber recibido capacitacion inicial, ni
capacitacion continua para mejorar su desempenio. En cambio, destacan la importancia de recibir capacitacion.
Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada al personal del IED.
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En cuanto a la politica de remuneraciones, el IED no cuenta con una estructura de puestos y salarios
que establezca bandas salariales y prestaciones para cada cargo (tabulador). Es preciso sefalar que
el personal del Instituto no cuenta con acceso a la seguridad social. De manera similar, no existe
evidencia de que el IED defina un sistema de estimulos e incentivos para motivar el desempefio de
sus servidores publicos. De acuerdo con los funcionarios, la remuneracién del personal se determina
de acuerdo con lo dispuesto por la Direccion general y la Subdireccion administrativa con apego a
las barreras presupuestarias. En funcién de esto, no existe evidencia de que el IED cuente con una
politica de remuneraciones formal y documentada. Vale la pena aclarar que la remuneracion del
personal adscrito al gobierno del estado, la SEP y la SEED que labora en el Instituto es fijada y corre
a cargo de estas instancias y no del IED.

Tal como indican los funcionarios del Instituto, el desempefio del personal no es evaluado o
monitoreado, por lo tanto, la mejora en términos salariales corresponde a una «nivelacién» entre
mismos rangos jerarquicos. Esta situacién deriva de la ausencia de una clara politica de
remuneraciones en el Instituto desde su creacion. Con excepcién del sueldo, prima vacacional y
gratificacién anual, no se identifican otros incentivos como diferenciales de remuneraciéon o
recompensas no monetarias para celebrar o motivar el desempefio, salvo el reconocimiento informal
entre compafieros y flexibilidad ante solicitudes personales de los trabajadores.

Grafica 5. Segun los datos proporcionados por el IED,
Distribucion de la remuneracion mensual bruta el rango de remuneracién mensual bruta
del IED por sexo, 2023 para hombres oscila entre 611 y 64,689
Pesos pesos, mientras que, para las mujeres, la
70,000 remuneracion varia de 1,728 a 17,266 pesos

i (gréfica 5). Esto sugiere que la remuneracion
60,000 de los empleados hombres en el Instituto es

mas variable, y por lo tanto, se anticipa que,

>0,000 en promedio, sea mayor que la de las
mujeres. No obstante, la mediana de la
40,000 y
o remuneracion mensual bruta para hombres
es de $6,468, y para mujeres es de $6,643.
30,000 ° - . .
Esto indica que la mitad de los servidores
20000 o publicos percibe ingresos iguales o inferiores
! °
a estas cantidades en condicion de su sexo.
10,000 y
Con respecto a la percepcion del personal
0 sobre la remuneracion que reciben, la gréafica

6 muestra que la mayoria de los
Bl Hombres [ Mujeres respondientes (56%) manifiesta algun grado

! ! de desacuerdo en cuanto a la adecuacion de
La gréfica 5 compara la remuneracion de hombres y . -
mujeres en el IED. La X muestra el promedio y la linea su salario con las responsabilidades
horizontal, la mediana. inherentes a su cargo.
Nota: La diferencia entre hombres y mujeres no es
estadisticamente significativa, p value = 0.784.
Fuente: Elaboracién propia con datos del IED.
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Grafica 6.
Opinion del personal del IED relacionada con la remuneracion, 2023
Porcentaje
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La gréfica 6 muestra la opinion del personal sobre la adecuacion de su salario y las responsabilidades de su
cargo. La mayoria muestra algun grado de desacuerdo al respecto (totalmente en desacuerdo, muy en
desacuerdo, en desacuerdo).

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada al personal del IED.
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5. ¢Como se gestionan las relaciones internas del IED?

Las relaciones entre el personal de una organizacién deben desarrollarse en un ambiente saludable
que contribuya al bienestar de todos los trabajadores (Chiavenato, 2007). Es esencial que la
organizacion responda a las necesidades especificas de cada trabajador y brinde ayuda al respecto.

Como se sefald anteriormente, los servidores publicos del IED no disfrutan de los beneficios que
brinda el acceso a la seguridad social. Esta situacion aumenta el grado de vulnerabilidad de los
trabajadores ante eventualidades y accidentes a los que puedan estar expuestos. Ante esta situacion,
el Instituto no dispone de mecanismos formales para atender los problemas emocionales y fisicos de
sus funcionarios. No obstante, el Area de medicina y ciencias aplicadas al deporte cuenta con
personal de salud que brinda atencién a deportistas y publico en general. Esta unidad administrativa
estd conformada por médicos, psicélogos, nutridlogos y fisioterapeutas. En virtud de las atribuciones
del Instituto, su personal tiene a disposicion los servicios médicos de dichas especialidades en las
instalaciones del IED, por medio de la autorizacién de la Direccidon general.

Otro aspecto crucial de las relaciones internas en una organizacion tiene que ver con las medidas
disciplinarias. Es necesario definir reglas claras para imponer la disciplina y lidiar con los conflictos
gue puedan presentarse en la organizacién (Chiavenato, 2007). En este sentido, el [ED no cuenta con
documentos de normatividad interna similares a un cédigo de ética o de conducta que establezcan
los principios, valores, reglas de integridad y compromisos de conducta que deben observar los
servidores publicos del Instituto en el desarrollo de sus funciones.

De acuerdo con los funcionarios del IED, a pesar de que el Organo interno de control ha sefialado la
necesidad de contar con de dichos documentos (cédigos de ética y/o conducta), el Instituto no ha
avanzado en la elaboracién de estos. Al respecto, sefialan que la atencion y la resolucion a situaciones
de acoso, hostigamiento y conflictos se abordan de manera conjunta a través de la comunicacion oral
entre la Direccion general y los directores y/o jefes de area o departamento. Esto implica que el
Director general del IED esté informado cuando suceden dichos acontecimientos y tome medidas al
respecto.

Conforme a los resultados de la encuesta aplicada al personal, la grafica 7 muestra que la mayoria de
los servidores publicos que respondieron el cuestionario (75%) considera que el Instituto fomenta la
integridad y el comportamiento ético. Por el contrario, mas de 60% tiene algin grado de desacuerdo
respecto a la existencia de protocolos para resolver conflictos y mecanismos de denuncia ante
situaciones de acoso y hostigamiento entre compafieros.

Respecto a la prevencion de accidentes de trabajo, los funcionarios del IED tienen identificado al
personal con mayor riesgo de sufrir percances en su area laboral, el cual, estd estrechamente
relacionado con el uso y cuidado de las instalaciones deportivas que administra el Instituto. En este
sentido, el personal adscrito a la Subdireccion de infraestructura que realiza tareas de conservacién
puede estar expuesto a ciertos accidentes por el uso de herramientas (por ejemplo, quimicos para el
mantenimiento de albercas). Sin embargo, no se identificaron politicas, planes o procedimientos para
prevenir accidentes relacionados con esta o cualquier otra actividad que realiza el personal.
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Grafica 7.

Opinion del personal del IED relacionada con la ética e integridad fisica, 2023

Porcentaje (cifras redondeadas)

Totalmente en Muy en Ni de acuerdo ni en Muy de Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
La organizacién fomenta la integridad y el 33 25

comportamiento ético de sus trabajadores.
Existen protocolos para resolver los conflictos
- . 16 22 13
entre companeros de trabajo.
Existen mecanismos de denuncia ante el acoso y
. . ~ . 25 22 13
el hostigamiento entre compafieros de trabajo.
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La grdfica 7 muestra la opinion del personal sobre el fomento de la integridad y comportamiento ético, asi
como la existencia de protocolos para resolver conflictos y mecanismos de denuncia ente el acoso y
hostigamiento entre compafieros de trabajo. La mayoria considera que si se fomenta la integridad y la ética
¥ que no existen los protocolos y mecanismos para resolver confiictos y denunciar conductas inapropiadas.
Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada al personal del IED.

Finalmente, la grafica 8 muestra que la mayoria de los servidores publicos que respondieron la
encuesta (59%) esta de acuerdo en que su integridad fisica esta a salvo en su lugar de trabajo. Un
porcentaje mayor (alrededor de 80%) estd en desacuerdo sobre la existencia de mecanismos de
proteccion ante riesgos y accidentes, y protocolos de proteccion civil.

Grafica 8.
Opinion del personal del IED relacionada con los riesgos del trabajo, 2023
Porcentaje (cifras redondeadas)
Ni de acuerdo ni en Muy de Totalmente de

Totalmente en Muy en
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

Mi integridad fisica esta a salvo en mi lugar de
g ; 9 36 9 31
trabajo.
Existen mecanismos de proteccion ante riesgos y
) . 31 6 28
accidentes de trabajo.
Conozco los protocolos de proteccion civil en
L . . 38 25 13
caso de siniestro en mi lugar de trabajo.
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La gréafica 8 muestra la opinion del personal con respecto a la integridad fisica en su lugar de trabajo, asi como
la existencia y conocimiento de mecanismos de proteccidn ante riesgos, y protocolos de proteccién civil.
Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada al personal del IED.
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III. Gestion Financiera del IED

6. ¢El IED estima los recursos financieros necesarios para cumplir con su funcion?

Para que las organizaciones puedan crecer y obtener ingresos constantes, es esencial una gestion
transparente y eficiente de estos. En lo que respecta a la elaboracién del presupuesto, de acuerdo
con el Comité Olimpico Internacional (COI) la organizacion: «necesitara saber cuanto dinero ingresa,
cuanto gasta y cuanto deberia de gastar» (2014, p. 237).

Como se sefalé al principio de este informe de evaluacion, el IED es un organismo desconcentrado
de la SEED. Conforme a los Lineamientos para elaborar el Proyecto de Presupuesto de Egresos del
Gobierno del Estado de Durango (Lineamientos) que emite anualmente la SFA, los titulares de las
dependencias y entidades de la administracién publica estatal son los responsables de coordinar las
actividades de planeacién, programacion y presupuesto de sus respectivas areas.

En linea con lo anterior, los funcionarios del IED indican que la estimacion de recursos financieros
para la operacion del Instituto se realiza a partir de un analisis del comportamiento histérico de los
ingresos y de las necesidades financieras para atender los eventos deportivos que se realizan
anualmente. El Instituto concentra dicha informacion en un documento (anteproyecto de presupuesto
del IED) que conforma, junto con el de otras areas de la SEED, el anteproyecto de presupuesto de
esta dependencia y posteriormente es presentado a la SFA.

Tal como lo sefialan el reglamento interno y los funcionarios del IED, la Direccién general tiene la
responsabilidad de presentar ante el CED el anteproyecto de presupuesto del IED. En este caso, la
Direccion general se vale del Departamento de planeacion y programas federales y la Subdireccion
administrativa para su previa elaboracion'®. A pesar de esto, los funcionarios coinciden en que no
cuentan con registros sobre el presupuesto ejercido histérico del Instituto, Unicamente disponen de
registros del anteproyecto de presupuesto y el presupuesto autorizado. Por otra parte, la planeacion
financiera (de cualquier dependencia y entidad de la administracion publica estatal) se limita a las
restricciones presupuestarias que sobrepone la SFA%,

El anteproyecto de presupuesto del IED para 2023 contempld: la remuneracién de los servidores
publicos (40.7% del total del presupuesto considerado); la gestion de recursos para apoyar a
deportistas duranguenses en competencias nacionales; acciones para fomentar la practica del
deporte de la poblacién en general; la gestién y mantenimiento de las instalaciones deportivas; la
formacién de atletas de alto rendimiento; acciones relacionadas con la salud fisica y psicoldgica de
deportistas; y la capacitacién y actualizacién del personal y entrenadores del Instituto (59.3% del total)
(figura 4).

19 De acuerdo con las atribuciones que enmarca el reglamento interno del IED.
20 De conformidad con el escenario presupuestal de los Lineamientos para elaborar el Proyecto de Presupuesto
de Egresos del Gobierno del Estado de Durango
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Figura 4.
Anteproyecto de presupuesto de IED (Resumen), 2023

Presupuesto
Actividad Acciones considerado Porcentaje
(Millones de pesos)

SE UG EETE L EEE R EI B Pago de salarios y gratificacion anual 124 40.7%

Participacion en las

diferentes etapas de los

Juegos Nacionales y Cubrir la participacién de los
Paralimpicos de CONADE, deportistas del estado

asi como en Juegos

Populares e Indigenas

8.0 26.1%

Fomentar el deporte en la poblacién
Fomento al deporte general en espacios deportivos 4.0 13.1%
acondicionados

Programar y realizar las actividades
de mantenimiento correctivo y 3.2 10.3%
preventivo

Apoyo a los deportistas para

el BT R R[S EEG SRR mantener el alto rendimiento
rendimiento deportivo (se incluyen estimulos para
los medallistas)

Brindar el apoyo a los deportistas en
las areas de nutricion, psicologia y
(o[ EEET [T ESEI TG medicina del deporte en el 0.3 0.9%
diagndstico, rehabilitacion y

fisioterapia de lesiones

Programar y realizar capacitaciones al

personal para su desarrollo personal

Profesionalizacion del y profesional y a los entrenadores

personal y de entrenadores para que cumplan con los requisitos 0.2 0.8%
deportivos de participacion en competencias

nacionales y faciliten el desarrollo de

talento deportivo

Total 30.6 100.0%

La figura 4 muestra la distribucion de los recursos en el anteproyecto de presupuesto 2023 del IED.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del anteproyecto de presupuesto 2023 del IED.

Gestion de instalaciones
deportivas

2.5 8.2%

Los funcionarios del IED sefalan que para la elaboracion del anteproyecto de presupuesto se toman
en cuenta las necesidades de las diferentes unidades administrativas del Instituto, no obstante, este
mecanismo no se encuentra documentado.

En relacién con el financiamiento de acciones de cultura fisica y deporte en el estado, el IED dispone
de dos fuentes de recursos. La mas importante es el presupuesto asignado por la SEED. El
comportamiento histérico del presupuesto autorizado del IED por capitulo de gasto se muestra en la
grafica 9. Entre 2019 y 2022 estos recursos eran inferiores a los 30 millones de pesos, de los cuales, el
destino de gasto preponderante fue «servicios generales» (capitulo 1000). De 2022 a 2023, el
presupuesto paso6 de 26.6 a 35.2 millones de pesos (corrientes). Este aumento representa un cambio
de 32% nominal, explicado, principalmente por el incremento de 143.9% para Juegos Nacionales
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(J.N.). No fue posible comparar el presupuesto autorizado y el presupuesto ejercido debido a que el
Instituto no cuenta con informacién sobre este ultimo.

Gréfica 9.
Composicion del presupuesto autorizado histérico del IED por capitulo de gasto, 2019-2023
Millones de pesos corrientes

40
[35.177]
30 [27.557] [26.649]
[23.051]
[20.233]

20 8 :
10

0
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m 1000 m2000 m3000 m4000 m5000 mJ.N. Total[]

La gréfica 9 muestra el presupuesto autorizado del IED historico por capitulo de gasto.

Notas: 1000: Servicios personales. 2000: Materiales y suministros. 3000: Servicios generales. 4400: Ayudas
sociales a otras instituciones. 5200: Transferencias, asignaciones, subsidios y otras ayudas. J.N: Juegos
Nacionales.

Fuente: Elaboracién propia con informacion del IED.

La segunda fuente de recursos son los ingresos propios del IED. Estos se derivan del uso de las
instalaciones deportivas, practicas de disciplinas, rentas de espacios, entre otros. Sin embargo, esta
informacién no fue proporcionada.

Solo como referencia, en las entidades federativas que comparten la region I para la etapa regional?
de los Juegos Nacionales de CONADE, los organismos de deporte reciben ingresos muy superiores a
los que percibe el IED (figura 5). En 2023, el Instituto de Deporte y la Cultura Fisica de Baja California
(INDE BC) obtuvo un presupuesto casi nueve veces mayor que el IED, mientras que la delegacién de
deportistas de aquella entidad alcanz6é 467 medallas en total en la misma edicién de los Juegos
Nacionales; quince veces mas que la delegacion de atletas duranguenses (30).

2L A partir de 2023, la region I se conforma por Baja California, Baja California Sur, Chihuahua, Durango, Sinaloa
y Sonora.
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Figura 5.
Presupuesto de los 6rganos de las entidades federativas de cultura fisica y deporte y medallas
en Juegos Nacionales de CONADE 2023 de la regién I %

. Medallas en Juegos Nacionales de CONADE
Siglas Presupuesto

Organismo Ranking

(hipervinculo) (pesos) Oro Plata Bronce Total  Nacional

Instituto de

Deporte y la

Cultura Fisica INDE BC 313,798,135 ¢ 165 143 159 467 3
de Baja

California

Comision del
Deporte del
Estado de
Sonora

CODESON 136,012,137 ¢ 64 80 72 216 8

Instituto
Sinaloense de
Cultura Fisica y
el Deporte
Instituto
Chihuahuense
del Deporte y
Cultura Fisica

ISDE 143,845,459 ¢/ 42 36 56 134 11

ICHD 94,442,680 ¢ 38 46 67 151 16

Instituto

Sudcaliforniano INSUDE 135,575,244 ¢/ 35 47 63 145 17
del Deporte

Instituto de

Cultura Fisica y

Deporte del IED 35,176,501 / 7 14 9 30 29
Estado de

Durango

La figura 5 muestra un comparativo entre las entidades federativas que conforman la region I segun su
presupuesto y medallas alcanzadas en Juegos Nacionales de CONADE, 2023.

¥ Regidén I conformada por Baja California, Baja California Sur, Chihuahua, Durango, Sinaloa y Sonora.

b Por medallas de oro.

</ Presupuesto modificado al tercer trimestre de 2023.

4/ Presupuesto modificado al primer trimestre de 2023.

¢ Presupuesto aprobado 2023.

 Presupuesto autorizado 2023.

Fuente: Elaboracién propia con informacién presupuestaria de las entidades federativas de la regiéon L.
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IV. Infraestructura y tecnologia del IED

7. ;Las instalaciones del IED son adecuadas para cumplir su funciéon?

EI IED es el organismo responsable de promover, estimular y fomentar el desarrollo de la cultura fisica
y el deporte. Para ello, requiere que las instalaciones administrativas y deportivas a su disposicién
respalden y faciliten la labor de sus servidores publicos con miras a alcanzar los objetivos
organizacionales. Esto es, que cuenten con los servicios basicos indispensables para el buen
desempefio profesional y dispongan de herramientas tecnoldgicas que les permitan realizar sus
funciones de manera eficiente. Es importante sefialar que las instalaciones deportivas a cargo del IED,
ademas de albergar competencias locales, nacionales e internacionales, también son bienes publicos
y cualquier persona tiene derecho a usarlas, por ello, es necesario que se gestionen de manera
adecuada.

En este sentido, los funcionarios del IED comentan que todas las instalaciones del Instituto, tanto
administrativas como deportivas, cuentan con los servicios basicos de agua potable, electricidad y
drenaje. Ademas, sefialan que ambos establecimientos disponen del servicio de internet, no obstante,
coinciden en que pudiera ser mejor. Especificamente en las instalaciones deportivas, los funcionarios
del Instituto comentan que el IED se beneficia de convenios con otras organizaciones para la
prestacion de este servicio, el cual, facilita la transmisién digital durante el desarrollo de competencias
deportivas.

Con respecto a los servicios basicos (agua potable, sanitarios y electricidad) del IED, la gréafica 10
muestra que la mayoria de los servidores publicos encuestados (entre 50% y 80%) expresan algun
grado de satisfaccion. No obstante, se observan mayores niveles de insatisfaccién en los servicios de
agua potable y sanitarios (entre 20 y 30%). En cuanto al servicio de internet, los servidores publicos
experimentan mayores niveles de insatisfaccién (57%).

En relacion con las instalaciones fisicas del IED, la grafica 11 deja ver que 54% de los servidores
publicos encuestados muestran algin grado de concordancia con respecto a la adecuacién de dichas
instalaciones. Sin embargo, 27% muestran algun grado de desacuerdo. Por otro lado, 51% del
personal no concuerda en que el mantenimiento de los espacios donde laboran sea suficiente.
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Grafica 10.
Opinion del personal del IED relacionada con los servicios basicos e internet, 2023
Porcentaje
Muy insatisfecho Insatisfecho insa?ilsngcho N:::;E:fec?ﬁom Algo satisfecho Satisfecho Muy satisfecho

En las
fisicas de tu

espacio laboral,

icomo te sientes
siguientes
servicios?

Internet 19 16 22 16
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La grdfica 10 muestra la opinion del personal con respecto a los servicios basicos de agua potable, sanitarios
y electricidad, asi como de internet. La mayoria se siente satisfecho con los servicios basicos, por el contrario,
mads de la mitad se siente insatisfecho con el servicio de internet.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada al personal del IED.

Grafica 11.
Opinion del personal del IED relacionada con las instalaciones y su mantenimiento, 2023

Porcentaje
Totalmente en Muy en Ni de acuerdo ni en Muy de Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

Las instalaciones fisicas de mi espacio laboral son
3 25 19
adecuadas.

El mantenimiento de las instalaciones donde

laboro es suficiente. 13 38 16

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

La grdfica 11 muestra la opinion del personal con respecto a la adecuacion y mantenimiento de las
instalaciones de su lugar de trabajo. La mayoria no concuerda en que el mantenimiento es suficiente, y uno
de cada cuatro esta en desacuerdo sobre la adecuacion de las instalaciones.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada al personal del IED.

En México, el marco normativo en materia de cultura fisica y deporte apunta a la infraestructura
deportiva como el principal insumo para la actividad fisica, cuando cuenta con sistemas de
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financiamiento y administracion eficientes contribuye a desarrollar politicas y programas publicos que
garantizan el derecho de la poblacién a la cultura fisica y el deporte. En sintonia, el articulo 18 de la
LCFDED establece que el IED debera programar el uso eficiente de las instalaciones deportivas en el
estado; procurar su mantenimiento y construccion; llevar su registro; y verificar su calidad y seguridad,
sin embargo, no define los mecanismos para comprobar estas condiciones.

El Instituto dispone de un registro de instalaciones deportivas publicas administradas por los comités
municipales de deporte?2. Este padron incluye el nombre de la instalacion, su domicilio, coordenadas
geogréficas, las areas que la conforman, su condicién actual (en uso o no) y un apartado especifico
para comentarios (en algunos casos se describen las condiciones fisicas de las instalaciones). Por
ejemplo, la figura 6 muestra el listado de instalaciones deportivas en el municipio de Durango que
administra el IED.

Figura 6.
Instalaciones deportivas del IED, 2023
Municipio Nombre de la instalacion Areas deportivas
e Campo de 110 x 70 metros
e  Pista de atletismo 400 metros de ocho carriles
e  Gimnasio auditorio con duela
e Dos canchas de tenis
e  Gimnasio de halterofilia
e Gimnasio de box
Instituto de Cultura (Gl pesas L
Fisica y Deporte del . gancha dg usos.multlples de pasto sintético
Estado de Durango * Areadegimnasia
e Areadelucha
e Areade zumba
o Area de combates
e Area de tiro deportivo
o Areade squash
Durango e  Alberca semiolimpica

e Villas deportivas

Auditorio del Pueblo e Cancha de usos multiples con duela

: : e  Tres canchas de voleibol
L ICL Lo L e Tres canchas de basquetbol

Area de pesas

Palacio de los combates Ring de box

e Estadio de futbol «Francisco Zarco»

e Estadio de beisbol «Francisco Villa»

e Estadio de softbol «Carita Medina»

e Estadio de beisbol infantil «<Afio Internacional del Nifio»
e Cancha de futbol rapido «Roberto Silva»

e Canchas de fronton

e Canchas de frontenis

e Dos campos de futbol de pasto sintético

Ciudad deportiva

22 os funcionarios del IED compartieron evidencia sobre el listado de instalaciones de los municipios de Canatlan,
Cuencamé, Durango, El Oro y Rodeo.
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Figura 6.
Instalaciones deportivas del IED, 2023

e Cancha de voleibol de playa

e Dos canchas de futbol 7 de pasto sintético

e Campo de beisbol de pasto sintético

e Campo de futbol americano de pasto sintético
e  Alberca semiolimpica

e  Tres canchas de futbol de pasto sintético

e  Tres canchas de usos multiples

e Gimnasio

e Campo de futbol de tierra
e Campo de beisbol de tierra
La figura 6 muestra el listado de instalaciones deportivas publicas en el municipio de Durango.
Nota: Todas las instalaciones deportivas de la figura 6 se encuentran actualmente en uso. En ninguno de los
casos se describe el estado actual de la instalacién.
Fuente: Elaboracién propia con registros del IED.

La informacion es un elemento indispensable para la toma de decisiones, cuando cumple con criterios
de calidad y veracidad, facilita la planeacion de las intervenciones publicas. En esta perspectiva, se
observd que el IED no mantiene uniformidad en el resguardo de los listados de las instalaciones
deportivas de los municipios, es decir, no se almacenan en un formato de archivo estandarizado, por
ejemplo, Excel (xIsx). En dichos listados, el Instituto no adjunta informacién complementaria, como el
estado actual de las instalaciones, el grado de equipamiento, la situacién juridica, y el nimero de
usuarios, entre otros.

De acuerdo con los funcionarios del IED, cada comité municipal de deporte es responsable de
mantener actualizado el listado de las instalaciones deportivas en su ambito territorial. No obstante,
no todos los municipios levantan esta informacion, situacion que obstaculiza el desarrollo de la
cultura fisica y el deporte. Los funcionarios del Instituto argumentan que esto se debe a diversos
factores, entre ellos, la distancia geografica, el nUmero de habitantes del municipio, y la carencia de
herramientas tecnoldgicas y equipo para recabar informacion.

Pese a las limitaciones descritas, no se debe pasar por alto que la infraestructura deportiva es un
elemento fundamental para el disefio y ejecucién de las politicas publicas del deporte. En esta linea,
el articulo 37 del Reglamento de la LGCFD establece la informacidon minima necesaria para la
inscripcion de instalaciones deportivas en el Registro Nacional del Deporte (RENADE)?® (figura 7).
Segun lo manifestado por los funcionarios del IED, actualmente, la CONADE coordina acciones para
que los municipios cumplan con esta disposicién, de manera que contribuyan a la planeacion nacional
en materia deportiva.

23 El objetivo del RENADE, es general un acervo de informaciéon que proporcione un soporte para el
planteamiento de estrategias que permitan implementar acciones, financiamiento y programas necesarios para
la coordinacién, fomento, apoyo, promocion, difusion y desarrollo de la Cultura Fisica y el Deporte.
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Figura 7.
Requisitos para la inscripcién de instalaciones deportivas en el RENADE

Documento que acredite la propiedad o legitima posesion

Articulo 37 del
Reglamento de la

LGCFD
Datos de localizacion del inmueble

«Tratandose de

Nombre del usuario o usuarios principales del inmueble, en su caso instalaciones deportivas
publicas o privadas,

compete a las
Numero de empleados que laboran en el inmueble dependencias o

entidades de Cultura
Grado de aprovechamiento del inmueble Fisica y Deporte de la
Jurisdiccion donde el

inmueble se ubique,
realizar la inscripcion en
el RENADE, para lo cual

Nombre del responsable técnico de la instalacion deberan presentar:»

Plano de construccion en original de copia certificada

Nombre de la persona fisica o moral que administre el inmueble

Servicios deportivos genéricos y especificos que presta

La figura 7 muestra la documentacion que deben tener las instalaciones para su registro en el RENADE.
Nota: El portal del RENADE esta restringido al publico general, por lo cual, no es posible corroborar el grado
de informacién disponible para cada una de las instalaciones deportivas inscritas.

Fuente: Elaboracion propia con informacién del Reglamento de la LGCFD.

En cuanto a mantenimiento y rehabilitacién de las instalaciones deportivas, el articulo 55 de la LCFDED
sefiala que el IED deberd coordinarse con dependencias de la administracién publica estatal y
municipales, y los sectores social y privado para el adecuado mantenimiento, conservacién y uso
optimo de las instalaciones deportivas. En adicion, el articulo 15 de la misma normativa, determina
que los municipios que se integren al Sistema Estatal de Cultura Fisica y Deporte (SED)?* procuraran
destinar los recursos presupuestales suficientes para la construccién, mantenimiento y conservacién
de dichas instalaciones.

Con excepcion de los mecanismos de coordinacién con los sectores social y privado, la conservacion
de las instalaciones deportivas en el estado presenta dos vertientes. Como indican los funcionarios
del IED, al recibir recursos de la SEED, el monto destinado al mantenimiento se dirige especificamente
a las instalaciones que gestiona el Instituto en el municipio de Durango (figura 6). Para el resto de los
municipios, existen diferentes alternativas de financiamiento con recursos publicos. Estas son, a través
del Programa de Cultura Fisica y Deporte (PCFD) de CONADE, el Fondo de Aportaciones para la

24 Conjunto de recursos humanos, financieros, materiales, asi como las acciones y procedimientos destinados a
impulsar el deporte en el estado y municipios (articulo 12 de la LCFDED). A cargo del titular del Poder Ejecutivo
a través del CED (articulo 13 de la LCFDED).
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Infraestructura Social (FAIS) de la Secretaria de Bienestar y el Programa de Mejoramiento Urbano
(PMU) de la Secretaria de Desarrollo Agrario, Territorial y Urbano.

Respecto a la primer vertiente, los funcionarios del IED comentan que el mantenimiento de las
instalaciones deportivas que gestiona el Instituto se realiza en funcién de los recursos humanos y
financieros disponibles y no de las necesidades que presenta cada instalacién. A pesar de que existe
evidencia de que el Instituto realiza diagndsticos anuales sobre el estado de la infraestructura y
equipamiento de algunas instalaciones en el municipio de Durango, no se documentan los
mecanismos o procedimientos para el mantenimiento y rehabilitacion de estas. Los funcionarios
comentan que los recursos para la conservacion de la infraestructura deportiva deben destinarse
prioritariamente a la alberca semiolimpica del IED y Ciudad Deportiva (figura 6) por ser las
instalaciones que generan la mayor parte de los ingresos propios del Instituto.

En la segunda vertiente, especificamente en el PCFD, los funcionarios del IED sefialan que desde 2016
ningun municipio del estado ha sido beneficiado con recursos para la construccidon o mantenimiento
de sus instalaciones deportivas debido a faltas documentales en el proceso de solicitud. Cabe sefialar
que, durante el desarrollo de esta evaluacién, los municipios recibieron capacitacion técnica con el
proposito de mejorar sus aspiraciones de ser beneficiarios del PCFD a través de proyectos de
infraestructura y equipamiento deportivos?°. Los funcionarios reconocen que, a diferencia del PCFD,
el IED no es notificado cuando se llevan a cabo proyectos de equipamiento, construccion,
rehabilitacion y ampliacién con otras fuentes de financiamiento publico en los municipios. Por estos
motivos no es posible realizar una valoracién cuantitativa del gasto de inversién en infraestructura
deportiva.

Uno de los factores mas importantes para que una instalacion deportiva tenga éxito, es la variedad
de servicios y actividades que ofrece (COI, 2014). En esta linea, se recomienda identificar a los posibles
grupos de usuarios y sus necesidades, asi como ofrecer actividades que incentiven a la poblacion a
utilizar dichas instalaciones de manera regular, y contribuyan a obtener mas ingresos. Al respecto, no
existe evidencia de que el IED cuente con un sistema de registro de la poblacién usuaria de las
instalaciones deportivas. Los funcionarios del Instituto comentan que la demanda de dichas
instalaciones o su nimero de usuarios se calcula con base en la cantidad de boletos vendidos (acceso
a entrada). Por el lado de la oferta, el IED cuenta con un programa de actividades que se define con
base en las disciplinas olimpicas de actualidad, para el cual, se definen horarios y cuotas especificas
por disciplina y se hace de conocimiento publico en redes sociales?®.

25 Ver noticia: Durango punta de lanza en capacitacién de CONADE
26 \/er: Relacidn de costos de disciplinas para el ejercicio fiscal 2023
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8. ¢(La tecnologia y equipamiento del IED son suficientes y adecuadas para cumplir su
funcion?

Los bienes inmuebles y tecnoldgicos son elementos clave en la gestién y funcionamiento de las
instalaciones deportivas, por ello, se recomienda a los organismos de deporte procurar que sus
unidades ofrezcan, ademas de programas y servicios de calidad, un equipamiento adecuado a las
necesidades de la poblacion (COI, 2014). En este sentido, es de gran relevancia contar con informacion
referente al grado y condicion de equipamiento y tecnologia del que disponen las instalaciones y
configurar los mecanismos para su revision y actualizacién periddica.

Al respecto, los funcionarios del IED proporcionaron evidencia de un inventario de bienes vy
equipamiento adjunto a cada una de las instalaciones (administrativa y deportivas) que gestiona el
Instituto en el municipio de Durango. Dicho inventario esta a cargo de la SEED y reline informacion
sobre las caracteristicas individuales de cada bien mueble (equipo), su ubicacién, la persona
responsable de su resguardo, entre otras particularidades. Sin embargo, los funcionarios sefialan que
este registro estad desactualizado debido a la falta de coordinacién entre las areas involucradas de la
SEED y del IED. Este hecho ha motivado la generacion de un registro alternativo al interior del Instituto
que basa en reportes de los encargados de cada instalacién deportiva. Ante tal situacion, la planeacién
del equipamiento puede estar sesgada respecto a las verdaderas necesidades de las instalaciones.

Con relacién al equipamiento tecnolégico, de acuerdo con los funcionarios del IED, en muchos de los
casos, los servidores publicos del Instituto utilizan equipo personal (computadora portatil o laptop)
para desempefar sus actividades laborales. Adicionalmente, segiin comentan, el Instituto no dispone
de ningun tipo de sistema de gestién informatica para acceder y resguardar informacion relacionada
con el trabajo.

En este escenario se identifican dos riegos para el funcionamiento y continuidad del quehacer del
Instituto, la seguridad de la informacién y la proteccion de datos, asi como los costos de
mantenimiento y actualizacion del equipo que asumen los servidores publicos. De hecho, los
funcionarios del IED comentan que el equipamiento del Instituto presenta oportunidades de mejora
en tema de suficiencia y calidad.

En opinidn del personal encuestado, poco mas de la mitad (51%) no concuerda con tener el equipo
tecnolégico y material necesario para desempefiar adecuadamente sus funciones. Una proporcién
mayor (66%) presenta algun grado de desacuerdo con que la organizacién provee capacitacion
adecuada para la gestidon de equipo y sistemas tecnoldgicos en la organizacién (grafica 12).

Segun las observaciones expresadas por los funcionarios y la percepcién de los servidores publicos
encuestados, el equipo evaluador considera de gran importancia que el Instituto asegure la suficiencia
del equipamiento, materiales y sistemas tecnoldgicos en cantidad y calidad, para mejorar el
desempeiio laboral del personal. Para lograr este propésito, resulta esencial que el IED establezca
mecanismos efectivos para evaluar la situacién concreta de la organizacién en el &mbito tecnoldgico.
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Grafica 12.
Opinion del personal del IED sobre la tecnologia y equipamiento, 2023

Porcentaje
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La gréfica 12 muestra la opinion del personal con respecto al equipo tecnoldgico y la capacitacion para el
manejo de este y de sistemas tecnoldogicos. La mayoria no concuerda en que dispone del equipo tecnolégico
y material necesario para desempenar sus funciones, asi como en que la organizacion provee capacitacion
para su uso.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada al personal del IED.
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V. Gestion de la politica y procesos del IED

9. ¢EI IED identifica, caracteriza y dimensiona el problema publico en materia de cultura
fisica y deporte?

Como establece el Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (Coneval): «el
origen de un programa se da a partir del reconocimiento, por parte del gobierno, de la existencia de
un problema que juzga como publico y que, por tanto, debe ser resuelto» (2013, p. 23). El proceso de
definicién del problema conlleva su estudio, exploracidn, organizacién, cuantificacién y delimitacion,
en términos de causas, componentes y efectos, con la intencidon de motivar a su solucién a través de
medidas efectivas de accién (Auditoria Superior de la Federacion [ASF], 2018). Para el Instituto de
Evaluacion de Politicas Publicas del Estado de Durango(Inevap): «la definicion del problema publico
busca responder a las preguntas ;qué estad mal? y ;cudl es la situacion que se desea cambiar?» (2021,
p. 19).

En el PECFD 2016-2022 se advertian diversos retos prioritarios para el deporte en Durango, entre
estos: la baja participacion de la poblacidn en actividades deportivas; la escasez de instalaciones y las
condiciones de las existentes; la falta de entrenadores capacitados para el descubrimiento y desarrollo
de atletas; la nula promocidén del deporte adaptado; la ausencia de regulacién de asociaciones
deportivas; y la poca participacién de deportistas duranguenses en competencias nacionales e
internacionales.

Complementariamente, en un diagnostico del IED se mencionan, ademas de la disminucion de la tasa
de poblacion activa fisicamente a nivel nacional (porcentaje), la necesidad de desarrollar atletas de
alto rendimiento, el déficit de las instalaciones deportivas en los municipios y la falta de
mantenimiento a las instalaciones existentes, como rasgos caracteristicos de la situacion actual del
deporte en el estado.

A pesar de que el documento diagnéstico del IED y PECFD enumeran una gran variedad de situaciones
negativas, estas corresponden a causas o efectos en lugar del problema central que motiva la
intervencion del Instituto que tiene que ver con la condicidén de inactividad fisica de la poblacion. Al
respecto, no se encontro evidencia de que el IED documente tal situacion en el estado de Durango.
Cabe sefalar que lo anterior estd en funcidén de la poca disponibilidad de informacion con
representatividad estatal en materia de actividad fisica y deporte. Por ejemplo, para la elaboracion
del diagnostico del IED, el Instituto utilizd indicadores del Mddulo de Practica Deportiva y Ejercicio
Fisico (MOPRADEF)?” y de la Encuesta Nacional de Salud y Nutricidon (ENSANUT)? del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (Inegi).

El IED documenta el uso de herramientas de la Metodologia de Marco Légico (MML) para facilitar el
disefio y ejecucién de la politica en materia de cultura fisica y deporte. Conforme al objetivo de nivel

27 Porcentaje de poblacion de 18 y mas, activa fisicamente en el agregado urbano de 32 ciudades de 100 mil
habitantes y mas de 2013 a 2021.

28 Porcentaje de poblacion de 20 a 69 afios segun tiempo de actividad fisica a la semana de 2018 a nivel nacional.
Es de sefalar que la ENSANUT dispone de indicadores por entidad federativa (poblacion por grupos de edad y
condicién de actividad fisica, segun sexo, y poblacién de 20 a 69 afios y tiempo de actividad fisica a la semana,
seguin sexo), con periodicidad sexenal. Se pueden consultar en: ENSANUT, 2018
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de proposito planteado en su Matriz de Indicadores para Resultados (MIR) 2022, el problema central
que atendia el IED era:

«La poblacion del estado de Durango tiene baja participacion deportiva, obstruyendo la
inclusion de los programas deportivos».

A partir de la definicién del problema, se identificd que el IED incluyé dos situaciones negativas, la
baja participacion deportiva de la poblacién duranguense y la limitada inclusion de los programas
deportivos. Para mejorar la claridad del problema, se recomienda definir Gnicamente una necesidad
o situacidon no deseada: «definir mas de una puede ocasionar que los esfuerzos y recursos de una
intervencion se dispersen» (Coneval, 2013, p. 23).

De acuerdo con la documentacion del IED, la definicidn del problema se basé en la herramienta «arbol
de problemas y arbol de objetivos», en la cual, se identifican las causas y los efectos de la problematica
central que atiende el Instituto (figura 8). Pese a no incorporar las caracteristicas descritas en el PECFD,
seflala como causas del problema: bajo fomento al deporte como consecuencia de la escasa
coordinacion intergubernamental para la participacién de deportistas en competencias; baja
formacién de atletas de alto rendimiento debido a la ausencia de escuelas de alto rendimiento;
deficiente gestion de las instalaciones deportivas por temas de mantenimiento; y bajos estimulos al
deporte social. Ademas, define como consecuencias: disminucion del rendimiento escolar y laboral,
el deterioro de las instalaciones deportivas; no deteccién de talento deportivo; aumento de la
inseguridad; y aumento de problemas de salud, las cuales, conducen al rezago educativo y el
desinterés por la actividad fisica y el deporte como efecto superior (en resumen).

Figura 8.
Arbol de problemas del IED, 2022
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La figura 8 muestra el arbol de problemas del IED. En la parte inferior las causas de la problematica central y
en la parte superior los efectos de esta.
Fuente: Elaboracién propia con informacion del IED.
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El problema también hace referencia a una necesidad insatisfecha o a una condiciéon negativa de un
grupo de poblacién, por lo tanto, la identificacién del problema busca conocer a quiénes perjudica
(Inevap, 2021). En este caso, el IED define como la poblacion afectada por el problema (poblacion
potencial) a toda la poblacion del estado de Durango. Tal definicién comprende un amplio espectro
de personas sin distincion de sexo, edad, condicion social y discapacidad. Sin embargo, tanto en el
PECFD como en el diagnostico del IED, sobresalen distintos grupos de la poblacién potencial, como
personas con discapacidad, deportistas de alto rendimiento, entrenadores y profesionales de las
ciencias del deporte, asi como los municipios y las asociaciones deportivas. La identificacion de las
personas y organizaciones relacionadas directa o indirectamente con el deporte en el estado (partes
interesadas), indicara al Instituto con quiénes necesita trabajar a fin de que su intervencién tenga
éxito (CQOI, 2014). En este sentido, sera de gran importancia para el I[ED centrarse en las necesidades
y expectativas que tienen las partes interesadas, para ello, requiere conocer la magnitud de la
problemética que estas enfrentan.

Complementariamente, en el Manual de administracién deportiva, el COI recomienda a las
organizaciones deportivas comprender el entorno en el cual se desenvuelven y analizar, al menos
cuatro factores externos que pueden ofrecer oportunidades o plantear desafios, estos son: politicos
(legislacién y politicas), socioculturales (estructura y comportamiento de la sociedad), econémicos
(distribucidn de recursos para proyectos especificos) y juridicos (normativa) (2014).

Los gobiernos también desempefian un rol importante en el sistema deportivo, especificamente, al
momento de desarrollar politicas, ejecutar programas y destinar recursos publicos. Si desde el
gobierno se ve al deporte como un medio para mejorar la salud o disminuir la violencia, serd mas
probable que las intervenciones de este tipo reciban un mayor financiamiento (COI, 2014).

Al respecto, dentro del Plan Estatal de Desarrollo (PED) 2023-2028 se han identificado objetivos y
estrategias relacionadas con el fomento a la actividad fisica y el deporte. En el Eje 1. «Bienestar Social
e Inclusivo», el Objetivo 1.16 consiste en «Fomentar la practica regular de actividades fisicas y
deportivas como parte de una cultura de vida de los duranguenses». Las estrategias y lineas de accién
para el cumplimento de este se describen en la figura 9.

En el PED 2023-2028, el deporte se percibe como un medio para lograr una sociedad mas saludable
y prospera. Las estrategias planteadas para fomentar la actividad fisica incluyen a la poblacién general,
deportistas de alto rendimiento, entrenadores y a las asociaciones deportivas en los municipios,
ademas, es clara la intencion de desarrollar y mantener oportunamente la infraestructura deportiva
en el estado. En general, el Objetivo 1.16 sefiala aspectos que estan directamente relacionados con
las necesidades que identifica el IED. Este es un punto favorable para el Instituto, en el sentido que
refleja el propdsito del gobierno por promover y apoyar el deporte. Sin embargo, las buenas
intenciones no son suficientes: «la politica publica bien entendida exige un proceso racional,
informado y comprometido de seleccion y definicién de problemas prioritarios, a partir de los medios
efectivamente disponibles para solucionarlos» (Merino, 2005, como se cita en Valdez-Méndez, 2015,
p. 37).
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Figura 9.

Objetivo, estrategias y lineas de accién vinculadas con la actividad fisica y deporte en el PED
2023-2028

Eje Objetivo Estrategia Lineas de accion

1. Mejorar el funcionamiento del Sistema Estatal
de Cultura Fisica y Deporte

2. Integrar el Padrén Estatal de asociaciones y

ligas deportivas existentes en los municipios e
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1. Incentivar la practica
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sociedad duranguense 3. Incrementar el uso de tecnologias digitales

para promover la actividad fisica en la sociedad
4. Fortalecer la promocion de programas de
cultura fisica y deporte social, enfatizando la no
discriminacion

1. Impulsar la busqueda y reclutamiento de
deportistas de alto rendimiento

2. Ampliar la cobertura de los apoyos

2. Mejorar la econémicos que se otorgan a deportistas y
participacion de entrenadores, asi como de equipamiento para la
deportistas en practica de la disciplina que corresponda

competencias nacionales 3. Crear el Sistema Estatal de Competencias que
integre los eventos deportivos que se
desarrollan en la entidad y de seguimiento al
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1. Realizar el levantamiento y registro de la
infraestructura deportiva estatal

2. Generar nuevos espacios que mejoren la
3. Impulsar y mantener el cobertura de la infraestructura deportiva y
desarrollo programado de rehabilitar las existentes, considerando la
infraestructura deportiva implementacion de ecotecnias
3. Disefiar e implementar un programa de
mantenimiento y conservacion de los espacios
deportivos
La figura 9 muestra el objetivo, estrategias y lineas de accion identificadas en el PED 2023-2028 que se vinculan
con la actividad fisica y deporte.
Fuente: Elaboracién propia con informacion del PED 2023-2028.

1. Bienestar Social e Inclusivo
16. Fomentar la practica regular de actividades fisicas y deportivas como parte
de una cultura de vida de los duranguenses

Anteriormente se sefialé la importancia de valorar los factores externos que pueden afectar la
ejecucion de la politica publica que implementa el IED (figura 10). A lo largo del informe de evaluacién
se han documentado omisiones a la LCFDED, como la no promulgacién de su reglamento y la
inactividad del CED. Ambas desatenciones figuran como las principales limitantes del IED para la toma
de decisiones y formulacién de reglamentos, manuales, lineamientos y procedimientos internos que
guien la operatividad del Instituto. Estos factores de caracter politico representan desafios que
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requieren de la actuacion de los Poderes Legislativo y Ejecutivo?. Adicionalmente, los funcionarios
del Instituto reconocen riesgos en la regulacion de asociaciones deportivas. Segura M., y Buarque
explican que la autonomia de la que gozan varias federaciones y clubes hace dificil la intervencién
publica: «algunos deportes, como el futbol, amparados las normativas internacionales, cuentan con
elementos para rechazar injerencias externas a su ambito de accion» (2015, p. 5).

Por otro lado, el principal factor sociocultural para tener en cuenta es la condicidn de actividad fisica
de la poblacién. De acuerdo con las cifras del MOPRADEF, solo cuatro de cada diez mexicanos de 18
afos en adelante (42.1%) son activos fisicamente3°, no obstante, Gnicamente dos de cada diez (23.2%)
alcanzan un nivel de suficiencia (5 horas con 17 minutos a la semana, en promedio). Esta condicién
es diferente segun el sexo y la edad de la poblacién, por ejemplo, entre hombres, el porcentaje de
poblacion activa es 49.5%, mientras que, entre mujeres es 35.6%. Por rango de edad, el porcentaje de
hombres de 18 a 24 afios (73.6%) activos fisicamente es poco mas del doble en comparacién con el
resto (36.9% en promedio).

Finalmente, reconocido como un factor particular en el estado de Durango, el hecho de que el IED es
un organismo desconcentrado, sin personalidad juridica ni patrimonio propios, subordinado a la
SEED, supone dificultades en el tema presupuestario y en la toma de decisiones normativas,
administrativas y de politica publica (ver pregunta 11).

Figura 10.
Factores del entorno externo del IED
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La figura 10 describe los factores externos que limitan el desarrollo de la politica de cultura fisica y deporte en
Durango identificados por el IED y en la literatura.

 Se recomienda leer: Breve historia del deporte en México. Un diagnéstico desde el Estado y la seguridad
social (Gonzalez-Carrillo, 2020).

Fuente: Elaboracién propia.

2 Se recomienda consultar: Evaluacion de Disefio del Programa de Cultura Fisica y Deporte (SEP, 2016),
Evaluacion de Consistencia y Resultados del Programa de Cultura Fisica y Deporte (SEP, 2017) disponibles en
Evaluacion de Programas Sociales de Coneval y Evaluacién de la Politica Publica de Promocién, Fomento y
Estimulo de la Cultura Fisica y del Deporte (ASF, 2018).

30 El MOPRADEF define a la poblacién de 18 afos y mas fisicamente activa como aquella que declaré realizar
deporte o ejercicio fisico como futbol, basquetbol, aerdbics, bicicleta, caminata u otro.
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10. ¢Existe claridad y congruencia en los objetivos de la politica publica del IED?

Una vez que se han establecido los objetivos de una politica publica y se han delineado los medios
para alcanzarlos, resulta fundamental que sus ejecutores realicen un andlisis para evaluar en qué
medida las actividades, productos y servicios asociados (componentes) tienen una probabilidad
razonable de alcanzar los resultados deseados (Garcia y Garcia, 2010). Para contribuir al logro de los
objetivos, es esencial que la intervencion cuente con una cadena de resultados claramente definida,
en armonia con un modelo légico-causal.

Como sefiala Inevap: «la légica causal presenta los vinculos entre la intervencién y sus resultados
esperados que, consistentes con los supuestos y riesgos asociados, explican la intervencién y como
es que contribuye a resolver el problema publico que la justifica» (2021, p. 23). En este contexto, la
MML proporciona la oportunidad de estructurar de manera adecuada las relaciones de causa y efecto
al integrar estos elementos en una MIR:

Los cuatro niveles de objetivo responden a una relacién causal: para alcanzar los
componentes (efecto), es necesario que se realicen las actividades (causa); para lograr el
proposito (efecto), se debe contar con los componentes (causa) y para contribuir de manera
significativa al fin (efecto), tiene que lograrse el proposito (causa) (Coneval, 2013, p. 16).

De 2021 a 2023, los objetivos del IED se establecian conforme a la MML y se plasmaban en una MIR
(ver Resumen Narrativo en la figura 11). Este proceso se iniciaba mediante la elaboracion de un arbol
de problemas (figura 8) que luego se configuraba como un arbol de objetivos. Es importante sefalar
que los objetivos de 2023 exhiben areas de mejora en todos sus niveles, especialmente en lo que
respecta a su sintaxis>!. Esta consideracion es primordial, ya que la claridad y concision en la redaccion
posibilitan una mejor comprension. Esto contribuye a un entendimiento mas preciso de la relacion
causa-efecto entre los diferentes niveles de objetivos, es decir, la l6gica vertical de la intervencion. En
el anexo 2 se describen las recomendaciones sintacticas de la MML para redactar los objetivos.

En especifico, el fin no es claro porque se asocia con diferentes objetivos, el primero es fortalecer la
practica de las actividades fisicas y el segundo tiene que ver con el deporte de alto rendimiento.
Ademas, no establece el medio a través del cual la intervencién pretende contribuir al fin superior.

El proposito es poco claro porque no se expresa como un cambio esperado en la poblacién objetivo
a partir de la intervencion. En este caso, se recomienda identificar a la dicha poblacion con mayor
precision (infancia y adolescencia) y expresar la situacién deseada como algo ya logrado y no como
algo por lograr.

El componente si estd redactado como un logro, sin embargo, es ambiguo porque no permite
determinar los entregables de la intervencién ni en qué consisten, Unicamente se limita a
«programas», tampoco refleja los medios para alcanzar el propésito definido en el arbol de objetivos
(medios-fines) a partir del arbol de problemas (causas-efectos). Debido a su falta de claridad, no es
posible valorar si conlleva al logro del propdsito.

31 Esta situacion también se presenta en los objetivos de 2021 y 2022.
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Finalmente, las dos actividades no indican acciones en concreto para producir los bienes o servicios

que la intervencidn ha propuesto entregar. Esta caracteristica no permite valorar si la realizaciéon de

las actividades es indispensable para alcanzar los componentes.

Figura 11.

Matriz de Indicadores para Resultados del IED, 2023

Nivel

Propésito

Componentes

Actividades

Resumen narrativo

Indicadores

Medios de
verificacion

Supuestos

Contribuir a fortalecer la
practica de actividades
fisicas y deportivas como
un componente de la
educacion de calidad, hasta
alcanzar el alto
rendimiento deportivo

Fomento a la cultura fisica
y al deporte en la infancia y
adolescencia

A. Programas de la cultura
fisica y el deporte
ejecutados

A.L. Participacion de la
poblacién en la cultura
fisica y deporte

A.2. Participacion de los
deportistas de alto
rendimiento

Porcentaje de
beneficiarios de los
programas de alto
rendimiento

Porcentaje de
beneficiarios en los
programas de cultura
fisica

Porcentaje de
cumplimiento de
ejecucion de los
programas de cultura
fisica y deporte

Porcentaje registrado
de la poblacion que
ingresa a las
instalaciones
deportivas del IED

Porcentaje de
participacion de los
deportistas en
competencias

Registros en las
memorias técnicas
de las
participaciones de
la Subdireccion del
IED

Registros en las
memorias técnicas
de las
participaciones de
la Subdireccion del
IED

Registros en los
reportes de la
Subdireccion del
IED

Registros en el
Area
administrativa del
IED

Registros en las
memorias técnicas
de las
participaciones de
la Subdireccion del
IED

Existe potencial en
algunos jovenes
interesados en
alguna disciplina
deportiva, mismos
que se acercan a
las instancias
correspondientes

Existe potencial en
algunos jévenes
interesados en
alguna disciplina
deportiva, mismos
que se acercan a
las instancias
correspondientes

Todos los actores
de la sociedad
participan en los
programas de
cultura fisica y
deporte

Los ciudadanos
participan en las
iniciativas del
instituto para la
practica del
deporte

Los deportistas se
inscriben y realizan
los procedimientos
clasificatorios a
juegos convocados
por CONADE

verificacion y supuestos de los objetivos del IED en 2023.
Fuente: Elaboracién propia con informacion del IED.

La figura 11 muestra para cada uno de los niveles de la MIR, el resumen narrativo, indicadores, medios de

En general, el Instituto no define una clara politica de cultura fisica y deporte poque no establece
objetivos adecuados para atender una problemética o necesidad concreta. Unicamente el PED 2023-
2028 declara un objetivo con estrategias y lineas de accién en materia deportiva (figura 9), sin
embargo, no ofrece informacién adicional, como responsables, plazos de implementacién o métodos
de monitoreo y evaluacién.
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Con la informacion proporcionada por el IED y la evidencia relacionada con este tipo de

intervenciones, el equipo evaluador reconstruye la l6gica causal de la politica de cultura fisica y

deporte que implementa el Instituto en el anexo 3. Hacia adelante, es importante que el IED establezca

claramente los objetivos que persigue para dicha politica. En este sentido, se recomienda retomar el

uso de las herramientas de la MML en cada una de sus etapas (figura 12).

Figura 12.
Etapas de la Metodologia de Marco Légico

N
Establecer de manera clara, objetiva y concreta cuél es el problema que origina o

motiva la intervencidn, asi como la poblacion o area de enfoque que enfrenta el
problema o necesidad y en qué magnitud lo hace

«Andlizar el origen, comportamiento y consecuencias del problema definido, a fin de
establecer las diversas causas y su dinamica, asi como sus efectos y tendencias de
cambio

J

~
+Definir la situacién futura a lograr que solventara las necesidades o problemas

identificados en el andlisis del problema (traduccidn de causas-efectos en medios-fines,
en la que el anaslisis de problemas se convierte en la definicién de objetivos)

«Determinar las medidas que constituiran la intervencién (seleccionar, dentro del arbol
de objetivos, las opciones de medios que pueden llevarse a cabo con mayores
posibilidades de éxito, considerando su factibilidad técnica y presupuestaria)

«Asegurar la coherencia interna de la intervencion, asi como la definicién de los
indicadores estratégicos y de gestidon que permitan conocer los resultados generados
por la accidon gubernamental, y con ello, el fracaso o éxito de su instrumentacién

J

Elaborar la MIR (establecer y estructurar el problema central, ordenar los medios y fines
del arbol de objetivos, generar indicadores para medir resultados, definir los medios
que permitiran verificar esos resultados y describir los riesgos que pueden afectar la
ejecucion de este o las condiciones externas necesarias para el éxito del programa)

La figura 12 describe las etapas de la MML para la adecuada formulacion de intervenciones gubernamentales.
Fuente: Elaboracién propia con informacion de la Guia para el disefio de la Matriz de Indicadores para
Resultados de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).
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11. ;Cuales son los procesos sustanciales del IED para cumplir su funcion?

Dentro del marco normativo estatal que da sustento a la politica de cultura fisica y deporte destacan,
ademas de la LCFDED y el PED 2023-2028, la Constitucién Politica del Estado (CPELSD), la Ley de
Educacion (LEED) y la Ley de Salud (LSED). Con base en el analisis de Valdez-Méndez (2015), se valord
un conjunto de caracteristicas de dichos documentos, como la probleméatica o necesidad que
atienden; como se considera a la actividad fisica y el deporte, ya sea como un fin en si mismo o como
un medio para alcanzar objetivos sectoriales (por ejemplo, salud, educacién, desarrollo social, entre
otros); la poblacién objetivo; y las acciones concretas en la materia (figura 13).

Figura 13.
Comparativo de documentos normativos de cultura fisica y deporte en Durango
Poblacion

Ordenamiento Problema Medio o Fin . . Acciones
objetivo
Constitucion Derecho a la
Politica del Estado iy Medio: . -
: proteccién de la Toda persona Sin definir
Libre y Soberano de Salud
salud
Durango
e  Sistema Estatal de Cultura
Fisica y Deporte
Fomentar la e  Reclutamiento de
practica regular de Fin deportistas de alto
Plan Estatal de actividades fisicas y rendimiento
Desarrollo 2023- deportivas como . Toda persona e  Apoyos econdmicos
Medio: 1
2028 parte de una e  Sistema Estatal de
. Salud .
cultura de vida de Competencias
los duranguenses e  Registro, generacion y

mantenimiento de
instalaciones deportivas

e  Programas de cultura fisica
Fin y deporte
. Cursos de formacion,
Medio: capacitacion y actualizacion
Salud

Ley de Cultura Fisica

y Deporte del
Estado de Durango

Ley de Educacion
del Estado de
Durango

Ley de Salud del
Estado de Durango

Activacion fisica y
deporte

Estimular la

disciplina del

ejercicio y la
practica de deporte

Derecho a la
proteccion de la
salud

Desarrollo humano
Desarrollo social
Prevencion del
delito

Fin

Medio:
Salud
Desarrollo humano
Medio:
Calidad de vida
Salud

Toda persona

Educacion
basica

Toda persona

Programar el uso de
instalaciones deportivas
Registro de instalaciones
deportivas

Verificar calidad y seguridad
de instalaciones deportivas

Programas curriculares de
educacion fisica y deporte

Sin definir

La figura 13 muestra un comparativo entre los documentos normativos que promueven la politica de cultura
fisica y deporte en el estado de Durango. Tanto el PED, como la LCFDED y la LEED consideran a la actividad
fisica y el deporte, ademads de un medio, como un fin en si mismo.

Fuente: Elaboracién propia.

En esta via, la CPELSD y la LSED promueven el deporte y la actividad fisica Unicamente como un medio
para alcanzar objetivos relacionados con la salud, y no como un fin en si mismo, a diferencia de los
demas documentos que también lo incentivan como un fin. Por otro lado, sin olvidar que el IED es un
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organismo subordinado a la SEED, la LEED se concentra en una poblacion diferente al resto de las
disposiciones normativas, el alumnado de educacion basica. En general, el marco regulatorio persigue
objetivos distintos, a través de acciones diversificadas y poco especificas.

Como sugiere Valdez-Méndez (2015), la generacidn de acciones aisladas y la falta de coordinacién
entre los entes publicos son consecuencia de la sectorizacidn de la politica de cultura fisica y deporte
en el ambito de la educacién, ademas, tal situacion conlleva el riesgo de sesgar la implementacion y
evaluacion de la politica hacia el tema educativo. Esto implica que la consecucion de logros en materia
de cultura fisica y deporte sean un componente de la politica educativa y de salud (esta ultima en
términos de la CPELSD) y no constituyan un fin por si mismo.

Con excepcion del PED 2023-2028, la LCFDED es el Unico documento que guia la implementacion de
la politica de cultura fisica y deporte. Sin embargo, esta disposicidn carece de un reglamento que dé
certeza sobre los procedimientos o acciones respecto de las atribuciones de las autoridades en
materia deportiva, en este caso el IED y el CED. A pesar de que el Instituto dispone de un reglamento
interno, este es un documento de trabajo, pues su revisién y aprobacion recaen en el CED (de acuerdo
con los funcionarios del IED), que no se ha integrado desde la creacion del Instituto.

El equipo evaluador considera pertinente formalizar un manual de organizacién que muestre las bases
del actuar y forma de organizacién del IED, en el cual, integre informacién que facilite el desarrollo
de sus funciones, con el objetivo de eficientar su desempeno y el cumplimiento de sus atribuciones.
En este sentido, la tabla 2 muestra una recomendacion sobre el contenido de un manual de
organizacion.

Tabla 2.

Contenido de un Manual de Organizacion

e Caratula

Se refiere a la identificacién del documento donde se anota el nombre del manual de organizacién, la
institucion correspondiente y el afio de expedicion.

o Indice

Presenta el contenido del documento de manera ordenada.

e Introduccién

Es la descripcion breve del contenido y utilidad del documento, donde se indicara la importancia y naturaleza
del mismo (se recomienda que este apartado no exceda una cuartilla).

e Marco Juridico

Es la base legal y administrativa en la que se fundamenta el ejercicio de la funcién de la institucion, puede
estar compuesto por leyes, reglamentos u otros ordenamientos (enlistarse en orden jerarquico).

e Atribuciones de la Institucion

Las que sefale la Ley y el Reglamento vigentes (sefialar titulo, capitulo, seccién, articulo y fraccién).

e Misién y Vision

;Cudl es la razén de ser de la institucién? ;Hacia dénde quiere llegar en un tiempo determinado?

e  Estructura Organica

Es la presentacion detallada de cada una de las areas que integran la institucién de acuerdo con su estructura
(ordenarse de forma descendente por nivel jerarquico y agrupado por puesto especifico).

e Descripcion de objetivos y funciones

o Desarrollar para cada uno de los puestos, iniciando con el de mayor jerarquia (incluir las relaciones
de dependencia, asi como su alineacién correspondiente a niveles iguales).
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Tabla 2.
Contenido de un Manual de Organizacion
o Objetivos: Indicar el propésito y la finalidad que pretende realizar la unidad administrativa para el
cumplimiento de las atribuciones que le corresponden (especificar el qué y para qué).
o  Funciones: Derivan de las atribuciones y constituyen el conjunto de actividades inherentes y afines a
cada puesto para alcanzar el objetivo planteado (redaccién complementaria a la expresion de la
atribucion).

¢ Glosario
Descripcién breve y concisa de los términos técnicos que se lleguen a abordar en el documento.

La tabla 2 muestra un efemplo sobre el contenido de una manual de organizacion.
Fuente: Adaptado de la Guia para la elaboracién de manuales administrativos del Congreso de la Ciudad de
México.

De la misma forma, se recomienda la elaboracién de un manual de procedimientos en el que se
describan con detalle los procesos o procedimientos que se realizan en el Instituto con el fin de dar
claridad sobre las actividades de los servidores publicos por unidad administrativa, y medidas que
faciliten la racionalizacién de los procesos. En este sentido, la tabla 3 muestra una recomendacién
sobre el contenido de un manual de procedimientos.

Tabla 3.
Contenido de un Manual de Procedimientos

e Caratula

Se refiere a la identificacion del documento donde se anota el nombre del manual de procedimientos, la
institucion correspondiente y el afio de expedicion.

e Indice
Presenta el contenido del documento de manera ordenada.

e Introduccién

Es la descripcién breve del contenido y utilidad del documento, donde se indicara la importancia y naturaleza
de este (se recomienda que este apartado no exceda una cuartilla).

e Marco Juridico

Es la base legal y administrativa en la que se fundamenta el ejercicio de la funcién de la institucién, puede
estar compuesto por leyes, reglamentos u otros ordenamientos (enlistarse en orden jerarquico).

e  Objetivo del Manual
Sefala el propésito y la finalidad que la institucién desea alcanzar.

e Procedimiento
Es un conjunto de acciones que tienen que realizarse de la misma forma para desarrollar una labor de manera
eficaz (definir en forma clara quién, cémo, cudndo y dénde se ejecutaran dichas actividades).
o Seleccién de procedimientos: Trata de seleccionar aquellos procedimientos sustantivos que deban
integrar al manual, procurando que tengan trascendencia administrativa o juridica.
o Desarrollo de procedimientos: Se recomienda que cada procedimiento cuente con titulo, clave de
identificacion y desarrollar lo siguiente:
*  Objetivo especifico
= Organos y/o unidades administrativas que participan
*  Glosario de términos
=  Politicas especificas
= Descripcién narrativa
= Diagrama de flujo
=  Formatos utilizados con sus instructivos de llenado

e Elaboracién de descripciones narrativas de Procedimientos
o Mencionar al responsable de realizar la o las actividades.
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Tabla 3.
Contenido de un Manual de Procedimientos
o Asignar un nimero secuencial a cada una de las actividades a desarrollar por cada area que interactta
en el procedimiento.
o Describir la actividad que realiza el drea de manera légica, breve y concreta, iniciando con verbo en
tercera persona (recibe, turna, elabora, revisa, autoriza, integra).
e Elaboracion de Diagramas de Flujo
Es una representacion gréafica de los participantes y actividades que éstos desarrollan en un procedimiento.
Demuestra a través de los indicativos el inicio del procedimiento y el orden cronolédgico que debe llevar hasta
el fin de este. Se recomienda considerar lo siguiente:
o  Sefalar el inicio y el final del procedimiento
o Anotar el responsable de llevar a cabo la actividad
o Especificar la actividad que realiza
o Detallar la secuencia que llevan las actividades con el uso de conectores
o Usar indicativos graficos en las actividades (simbologia)
La tabla 3 muestra un ejemplo sobre el contenido de una manual de procedimientos.
Fuente: Adaptado de la Guia para la elaboracién de manuales administrativos del Congreso de la Ciudad de
México.

Con base en las atribuciones del IED y la normatividad relacionada con la politica de cultura fisica y
deporte, se recomienda al Instituto incluir dentro de sus manuales administrativos tres procesos
sustanciales relacionados con la activacion fisica y deportiva, el desarrollo de atletas de alto
rendimiento y la gestidn de las instalaciones deportivas (figura 14).

Figura 14.
Procesos sustanciales del IED

Activacion fisica y Desarrollo de atletas de Gestion de las

deportiva alto rendimiento instalaciones deportivas

La figura 14 muestra tres procesos sustanciales que la evaluacion recomienda incluir en el manual de
procedimientos del IED.
Fuente: Elaboracién propia.

Activacion fisica y deportiva

La LCFDED es clara en cuanto a la labor del IED como principal promotor de la cultura fisica y el
deporte en el estado. Como lo sefialan sus atribuciones, el Instituto es responsable del disefio y
ejecucion de programas de activacion fisica. En este sentido es importante que el IED documente
como se lleva a cabo la planeacién de este tipo de programas, la cual, debe considerar las diferentes
modalidades del deporte (popular, adaptado, federado, estudiantil, de alto rendimiento, entre otros).
Esto requiere que la comunicacién ente el IED y los representantes de las diferentes modalidades y
de los municipios sea efectiva. Esto puede concretarse a través de reuniones de trabajo.

De la misma manera, posterior a su planeacion, es relevante establecer los mecanismos para la
ejecucién de los programas de activacion fisica. En este punto se deben considerar las instalaciones
deportivas y los espacios publicos (plazas, jardines, entre otros), asi como los promotores que seran
asignados para llevar a cabo dichos programas. Se recomienda que este proceso incluya reportes
periddicos y herramientas para verificar el cumplimiento de metas y objetivos. Dentro de la estructura
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organica del IED, se identifican como principales responsables de este procedimiento a las areas de:
Juegos populares e indigenas y Deporte adaptado, adjuntas a la Subdireccion general.

Desarrollo de atletas de alto rendimiento

La LCFDED atribuye al IED lo siguiente: «Apoyar de manera integral el desarrollo de los deportistas
duranguenses de alto rendimiento». En el entendido que la formacién de atletas es un proceso que
demanda una gran cantidad de recursos que involucran capital humano, como personal médico,
desarrolladores de talento y entrenadores, el Instituto tiene la oportunidad de implementar
programas de deteccidn de prospectos deportivos, asi como desarrollar programas de entrenamiento
personalizados por atleta que consideren los aspectos fisico, técnico y psicolégico. Para esto es
necesario formular planes de capacitacién para los entrenadores de alto rendimiento.

Por su caracter integral, se recomienda que en el proceso de desarrollo de deportistas se documenten
los mecanismos para el asesoramiento nutricional y médico, asi como las acciones para la entrega de
becas y otros estimulos que premian el rendimiento y motivan su participacion en competencias de
alto nivel nacionales e internacionales. Dentro de la estructura organica del IED, se identifican como
principales responsables de este procedimiento a las areas de Medicina y ciencias aplicadas al
deporte, Juegos nacionales, Capacitacion y certificacion, y Alto rendimiento, adjuntas a la
Subdireccién general.

Gestion de instalaciones deportivas

Finalmente, el Instituto debe establecer los procedimientos para asegurar el adecuado uso de las
instalaciones deportivas. Para esto, se considera indispensable un plan de programacién para
optimizar el uso de las instalaciones, que tenga en cuenta las diferentes modalidades de deporte, los
niveles de competencia y los horarios. En necesario que el Instituto documente las labores de
mantenimiento preventivo y correctivo que realiza posteriormente a la evaluacién de carencias o
necesidades de las instalaciones deportivas. Esta informacién puede contribuir a la toma de
decisiones y gestidn de los recursos financieros de la organizacién. Dentro de la estructura organica,
la Subdireccién de infraestructura, se identifica como la principal responsable de documentar este
procedimiento.
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12. ;El IED monitorea y evaltiia su desempeiio?

El monitoreo es una actividad esencial para el desempefio de las politicas y los programas publicos,
permite reconocer areas de oportunidad desde los procedimientos de generacion de los bienes y
servicios, hasta la definicién de metas realizables que se propone una intervencién. En detalle, se trata
de un «proceso continuo que usa la recoleccion sistematica de informacién, como indicadores,
estudios, diagndsticos, entre otros, para orientar a los servidores publicos acerca de los avances en el
logro de objetivos de una intervencién publica respecto a los resultados esperados» (Coneval, 2013,

p. 7).

Es importante recordar que un indicador (de desempeiio): «es la expresion cuantitativa construida a
partir de variables cuantitativas o cualitativas, que proporciona un medio sencillo y fiable para medir
logros, reflejar los cambios vinculados con las acciones del programa, monitorear y evaluar sus
resultados» (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico [SHCP], s.f, p. 74). De acuerdo con ambas
definiciones, los mecanismos de monitoreo y evaluacion del IED debe basarse en los indicadores de
desempefio que determina en la MIR (figura 11).

Como se sefiald anteriormente en la Pregunta 10, a pesar de que la definicion de los objetivos del IED
se baso en las etapas de la MML (figura 12), se identificaron areas de oportunidad en cuanto a su
calidad. Esta situacion es un problema mayor para el Instituto porque si los objetivos que pretende
alcanzar no son claros, los indicadores asociados a su logro tampoco lo seran, y en consecuencia, no
resultaran Utiles para el monitoreo y la evaluacién del desempefio.

En 2023, para cada uno de los niveles de la MIR (fin, proposito, componentes y actividades), el IED
definio indicadores para medir el avance en el cumplimiento de sus objetivos. Todos los indicadores
cuentan con una ficha técnica (en el formato de seguimiento trimestral) que indica su nombre,
definicién, formula y definicion de variables, linea base, metas, unidad de medida, dimensidn (eficacia,
eficiencia, calidad y economia) y frecuencia de medicién. Sin embargo, existen inconsistencias en el
nombre y formula en los niveles fin y propdsito con relacion al formato de la MIR que documenta el
Instituto.

En cuanto a las tematicas de desempefio monitoreadas por los indicadores, no se identificd ninguno
relacionado con el desarrollo de medios para el deporte. Unicamente, los indicadores de nivel
proposito «Porcentaje de beneficiarios en los programas de cultura fisica» y de nivel componente
«Porcentaje de cumplimiento de ejecucion de los programas de cultura fisica y deporte» intentan
reflejar la cobertura de la intervencién, que en principio no es clara (al igual que ambos indicadores).

Tampoco se identificd ningun indicador relacionado con el estimulo al deporte de alto rendimiento,
solamente los indicadores de nivel fin «Porcentaje de beneficiarios de los programas de alto
rendimiento» y uno de nivel actividad «Porcentaje de participacion de los deportistas en
competencias» hacen referencia a programas de alto rendimiento no especificos y a la participacién
de atletas en competencias sin evidenciar mecanismos para incentivarlo.

Esta situaciéon es de llamar la atencion porque tanto la activacion fisica y deportiva de la poblacién,
como el deporte de alto rendimiento, se enmarcan como retos prioritarios para el deporte en el
estado de acuerdo con el diagndstico y el arbol de problemas del IED (figura 8). Para definir
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indicadores asociados al logro en tales escenarios, sera importante para el Instituto establecer
claramente los objetivos que persigue acorde con sus atribuciones. Adicionalmente, debe realizar un
esfuerzo por mejorar la calidad de sus objetivos e indicadores. Por esta razdn se recomienda seguir
las etapas de la MML (figura 12) y los pasos para la construccion de indicadores (figura 15).

Figura 15.
Pasos para la construccidon de indicadores de desempeiio

Determinar los aspectos por medir. Se analiza el objetivo para identificar los aspectos que deben
medirse a fin de conocer su logro o avance. ;Qué se pretende medir? ;En quién se estd midiendo?
¢Cual es la unidad de medicidon? ;Qué dimensiones deben ser medidas ;Quién utilizara la
informacion y para qué?

J

~

«Asignar un nombre. Representa la expresion que lo identifica y manifiesta lo que se desea medir

con él. Debe ser autoexplicativo (incluir los aspectos relevantes) y estar contextualizado (;Quién?
;Doénde? ;Cuando?)

J
N

«Construir la formula de célculo. A partir del nombre identificar las variables que intervienen y
escribir su férmula con simbolos matematicos en lugar de palabras para expresar operaciones
aritméticas (porecentaje, tasa de variacion, razon, promedio o indice)

J

« Establecer los medios de verificacion. Indican las fuentes de informacion que se utilizaran para medir los
indicadores y verificar que los objetivos se lograron. Debe incluir el nombre del documento que sustenta
la informacion, nombre del &rea o institucion que genera o publica la informacion, periodicidad con la
que se genera la informacién y, en su caso, el enlace electrénico a la pagina de la que se obtiene la
informacioén

«Validar técnicamente. Para evaluar la calidad del indicador se recomienda utilizar los criterios
CREMA: ;Es claro? ;Relevante? ;Econémico? ;Monitoreable? ;Adecuado? ;Tiene aportacion
marginal?

J

- Establecer metas. Son las expresiones concretas y cuantificables de los logros que se pretende
alcanzar en un periodo de tiempo con relacion a los aspectos relevantes de los objetivos.
Necesitan una linea base, deber ser realistas, conocidas y acordadas, con un plazo definido y una

unidad responsable establecida )

~N

- Construir la cédula con la siguiente informacion: Nombre, Definicién, Formula, Variables,
Descripcién de variables, Frecuencia de medicién, Medio de verificacion, Dimension, Linea base y
Meta

J

La figura 15 describe los pasos para la construccion de indicadores de desemperio.
Fuente: Elaboracién propia con informacion de la Guia para el disefio de la Matriz de Indicadores para
Resultados de la SHCP y la Guia para el Disefio de la Matriz de Indicadores para Resultados.

Durante la elaboracién de este informe, no se encontr6 evidencia de que el Instituto utilice otros
mecanismos para monitorear y evaluar su desempefio. De la misma forma, no se identificaron
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documentos administrativos de planeacion, como un programa institucional o un plan anual de
trabajo, donde se establezcan objetivos de corto, mediano o largo plazo. Cabe sefalar, que la
elaboracion de estos documentos es una de las atribuciones del IED y del CED que establece la
LCFDED (articulos 18 y 24). En complemento, los funcionarios del IED mostraron evidencia sobre la
elaboracion de planes de trabajo de asociaciones deportivas, sin embargo, dichos documentos no
siguen un formato y estructura predefinidas, y existen casos en los que no se realiza la planeacion de
actividades.

Exclusivamente sobre el seguimiento a la carrera de los atletas, los funcionarios del IED reconocen la
importancia de fomentar el desarrollo integral de los deportistas de alto rendimiento. De acuerdo con
el COI (2014) existen siete elementos esenciales para alcanzar tal fin: el entrenamiento, los atletas, las
instalaciones y el material, el apoyo a los atletas, el apoyo econémico, el apoyo administrativo, y la
competicion (figura 16).

Figura 16.
Requisitos basicos para el desarrollo de atletas de alto nivel de acuerdo con el COI, 2014

Entrenamiento Apoyo econémico

+ Plan de entrenamiento « Cubrir gastos de desplazamiento y competicién

* Cubrir gastos de entrenamiento y manutencion
« Cubrir gastos de formacion

» Compromiso del entrenador
+ Disponibilidad de tiempo del entrenador

» NUmero de deportistas que el entrenador

» Compensar el tiempo de ausencia de trabajo
entrena

« Facilitar el entrenamiento adecuado y el acceso a

* NUmero de responsabilidades del entrenador instalaciones pertinentes

Apoyo administrativo

» Motivacion y disposicion
« Programas de identificacién de talentos
* Programas de desarrollo

* Encargarse de la correspondencia, preparativos,
viajes, recaudacion de fondos, preparacion de
instalaciones de entrenamiento, contacto con
medios de comunicacién, promocién, reuniones,

Instalaciones y material entre otros.

« Identificar claramente necesidades en
instalaciones y de material

« Relacién con patrocinadores
« Relacion con federaciones

La competicion

« A un nivel adecuado y con cierta frecuencia

* Permite identificar puntos fuertes y puntos

+ Conocer todas las instalaciones deportivas débiles para ajustar el entrenamiento

disponibles

Apoyo al atleta

« Actitud flexible por parte del establecimiento
escolar o el empleador

* Descanso y dieta adecuados
« Acceso a asistencia médica y fisioterapéutica
« Estimulo y motivacién continuos

La figura 16 muestra los requisitos y caracteristicas para el desarrollo de atletas de alto nivel, de acuerdo con
el COrL

Fuente: Elaboracién propia con informacién del Manual de administracion deportiva del COI, 2014.
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Aunque el IED no establece indicadores especificos relacionados con los elementos particulares de la
figura 16, en especial, el entrenamiento de los atletas y el apoyo que se les brinda, los funcionarios
aseguran que el Instituto lleva a cabo el monitoreo de los planes de entrenamiento de los deportistas.
Ademas, el IED provee apoyos econdmicos y administrativos a los atletas duranguenses que
participan en competiciones a nivel nacional e internacional, como en los Juegos Nacionales,
Panamericanos y Olimpicos. Incluso, existe evidencia de seguimiento en lo que respecta a estimulos
econémicos, los cuales son canalizados a través del Fideicomiso «Fondo para becas y apoyos
deportivos Chelito Zamora».

El IED tiene una oportunidad significativa de mejorar la sistematizacién de la informacion que
produce. Actualmente, parte de los documentos disponibles solo son accesibles a través del equipo,
en ocasiones personal, de un servidor publico, lo cual dificulta la obtencion eficiente de informacion.
Tal situacion se ve influenciada por el nivel de equipamiento tecnoldgico y la capacitacién disponibles
en el IED, aspectos que podrian beneficiarse de una adecuada revision y actualizacion.
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VL. Vinculos interorganizacionales del IED

13. ;(El IED aprovecha las alianzas y evita las tensiones con otras organizaciones e
instituciones?

Un sistema deportivo, para el COL «estd formado por varias organizaciones que influyen en el
deporte, tanto a través de las politicas como de la financiacién o ejecucién de programas» (2014, p.
180). En este sentido, la vinculacion del IED con otros organismos e instituciones es de gran
importancia para promover la politica de cultura fisica y deporte en el estado. De hecho, la LCFDED
es clara en cuanto a la necesidad de que el Instituto establezca relaciones con organizaciones publicas,
privadas y de la sociedad organizada a través de convenios de colaboracién y/o coordinacion para la
promocién de la actividad fisica, la gestion de las instalaciones deportivas, el desarrollo de
entrenadores y deportistas de alto rendimiento, la promocion de la investigacién en las ciencias
aplicadas al deporte, entre otras.

Los funcionarios del IED compartieron evidencia sobre convenios de colaboracién y coordinacion que
celebra el Instituto con distintos tipos de organizaciones, entre ellas, ligas deportivas, clubes,
instituciones de educacion superior y entes publicos (tabla 4). De acuerdo con esta informacion, no
se identificaron convenios relacionados con la gestion de las instalaciones deportivas. Al respecto, los
funcionarios comentan que el IED sostiene una alianza con la Secretaria de Comunicaciones y Obras
Publicas del Estado de Durango (SECOPE) para tratar temas de mantenimiento y rehabilitaciéon de
instalaciones deportivas.

Tabla 4.
Convenios de colaboraciéon y coordinacion del IED

Convenio Duracién
Liga Municipal de Beisbol Anual
Liga de Futbol Aficionado Anual
Liga Soccer Nuevo Durango Anual
Liga de Canchas Roberto Silva Anual
Liga Infantil y Juvenil Anual
Liga de Futbol Veteranos Anual
Liga de Futbol Nocturna Anual
Liga de Futbol Siglo XXI Seis meses
Liga Futbol Soccer Independiente Seis meses
Liga Héctor Ricaldai Quiroga Anual
Escuela de Futbol Tigres 2023 Tres afios
Club Centauros Tres meses
Liga Municipal de Futbol Anual
Escuela Seleccién Durango Anual
Facultad de Ciencias de la Cultura Fisica y Deporte (FCCFYD) Indefinido
H. Ayuntamiento del Municipio de Durango Tres meses

La tabla 4 muestra evidencia de los convenios de colaboracion y coordinacion que celebra el IED con distintos
tipos de organizaciones.

Notas: ¥ Convenio de colaboracién interinstitucional a partir de octubre de 2020.

b/ Contrato de prestacién de servicios con oportunidad de renovacion.

Fuente: Elaboracién propia con informacion del IED.
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Con respecto a las ciencias aplicadas al deporte, el Instituto celebra un convenio de colaboracién
interinstitucional con la Facultad de Ciencias de la Cultura Fisica y Deporte (FCCFYD), en el cual se
establecen los mecanismos para la vinculacion entre la comunidad académica de dicha facultad y el
IED. Algunos de los objetivos de este convenio se describen en el cuadro 1.

Cuadro 1.
Convenio General de Colaboracion Interinstitucional entre el IED y la FCCFYD

Este convenio tiene el objetivo de establecer los medios de vinculacién entre ambas instituciones
para la prestacion de servicio social, practica profesional, capacitacion y el desarrollo de proyectos
de investigacion de alumnos, docentes e investigadores de la FCCFYD, asi como la colaboracién de
estos, en los programas de educacion fisica y deporte del IED.

Las dos partes se comprometen a facilitar los medios para que los miembros de la comunidad
académica de la FCCFYD presten actividades de servicio social y desarrollen proyectos de
investigacion en las instalaciones del IED. Dichos proyectos estan relacionados con factores
morfofuncionales, psicolégicos y nutricionales enfocados en el alto rendimiento. También,
acuerdan participar en la capacitacion de entrenadores deportivos desde su iniciacion hasta la
especializacion, asi como en eventos relacionados con la cultura fisica y el deporte (congresos y
eventos especiales que se lleven a cabo en ambas instituciones).

Particularmente, el IED se obliga a facilitar las instalaciones deportivas necesarias para el desarrollo
de investigaciones, a instruir a practicantes y prestadores de servicio social de la FCCFYD, y a liberar
las horas de trabajo que estos destinen a las actividades que defina el Instituto.

La FCCFYD se compromete a otorgar becas deportivas a estudiantes deportistas que se encuentren
entre los 10 mejores clasificados a nivel nacional, de acuerdo con el ranking de la federacién
mexicana del deporte respectivo. Ademas, pone a disposicién de los deportistas (de selecciones
estatales) las areas de diagnostico, rehabilitacion, alberca y laboratorio de musculacion, entre otras,
para la recuperacién de lesiones.

Entre los resultados de este convenio, los funcionarios del IED sefialan la participacién de servidores
publicos y personal académico para el desarrollo de actividades en materia de cultura fisica y
deporte que realizan ambas instituciones. Comentan que en la actualidad no existe una agenda de
proyectos de investigacion. Esta situacion representa un area de oportunidad para la consolidacion
de este tipo de acuerdos con la FCCFYD y otras instituciones de educacién superior.

Con respecto a una de las dimensiones de la relacién del IED con la SEED, los funcionarios comentan
que no ha existido acercamiento por parte de la Coordinacién de Enlace con Organismos Publicos
Descentralizados y Organos Desconcentrados (CEOPDD) hacia el Instituto. Esta situacién llama la
atencién porque entre las funciones de dicha Coordinacidon se encuentran (de acuerdo con el
reglamento interior de la SEED de 20103%):

32 periédico Oficial del Gobierno Constitucional del Estado de Durango. Tomo CCXXIIL No. 4
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e Colaborar en la formulacién y actualizacion del marco normativo de los organismos publicos
descentralizados y érganos desconcentrados, como son sus decretos, reglamentos, manuales
de organizacién y procedimientos, entre otros

e Coordinar, en acuerdo con los titulares de los organismos, la planeacion y desarrollo de las
reuniones ordinarias y extraordinarias de sus 6rganos de gobierno, asi como llevar el
seguimiento de sus acuerdos

e Proporcionar orientacién y asesoria juridica y técnico-administrativa a los organismo y areas
que lo soliciten, para la atencién de asuntos relacionados con su competencia

e Asesorar en materia de tecnologias de informacion administrativa a los organismos publicos
descentralizados y 6rganos desconcentrados que lo soliciten, asi como a las areas de la
Secretaria [SEED] que lo requieran.

La colaboraciéon a la que hace referencia dicho documento reglamentario puede contribuir a la
formalizacion del marco normativo y administrativo del Instituto, ademas de incentivar la integracién
del CED, que es la maxima autoridad del IED, y mejorar las condiciones de equipamiento tecnoldgico
en sus instalaciones administrativas.
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14. ;El IED se proyecta adecuadamente hacia la poblacion?

La promocion de las instalaciones deportivas y las actividades y disciplinas que se ofrecen a la
poblacién son uno de los elementos que se debe considerar para la gestién y funcionamiento de
estas (COI, 2014). Se esperaria que tal promocion utilice los canales de comunicacion adecuados para
llegar a un mayor niumero de personas o a la poblacion objetivo de la politica de cultura fisica y
deporte.

De acuerdo con datos de la Encuesta Nacional sobre Disponibilidad y Uso de Tecnologias de la
Informacion en los Hogares (ENDUTIH) de Inegi, en 2022 ocho de cada diez duranguenses (78.9%)
eran usuarios de internet. Entre los principales usos que le dan a esta tecnologia, se encuentran: para
comunicarse (90.6%), para entretenimiento (90.3%), para acceder a redes sociales (88.6%), para buscar
informacién (87.5%), para apoyar la educacion o capacitacién (84.1%) y para acceder a contenidos
audiovisuales (79.9%). Por el contrario, pocos usuarios utilizan internet para interactuar con el
gobierno (30.9%).

Lejos de desear interactuar con organismos gubernamentales, la poblacidn usuaria de internet en
Durango prefiere buscar informacidn y entretenerse a través de las redes sociales. Estos factores
deben motivar la creacion de perfiles institucionales que ofrezcan informacion relevante de manera
dindmica y agradable al usuario. En este sentido, se identificd que el IED estd presente en redes
sociales, como Facebook, Instagram y X (antes Twitter), a través de las cuales, difunde acciones y
servicios del Instituto, asi como la participacion y los logros deportivos de atletas duranguenses en
competencias locales, nacionales e internacionales.

Figura 17.
Redes sociales del IED

[i Instituto Estatal del Deporte o IED Oficial Instituto Estatal del Deporte

< Instituto Estatal del Deporte ° Q Posts  Respuestas Multimedia  Me gusta
e~ :ﬁl_ 1,810 1,861 mn2

IED Oficial @IEDOficial -5h e )

" Publicaci

1o Esteban Villegas reconoce a héroes IED nilsentes (Saguidares; Seglinag
Panamericanos

cumplll' en grande Instituto Estatal del Deporte
REB““STR",R Recibieron su estimulo econémico atletas ; -

que participaron en los Juegos @ ied_oficialdgo

Panamericanos de Santiago 2023 Sitio web de recreacién y deportes

Av. Heroico Colegio Militar S/N Zona Centro,
DURANGD

Esteban Villegas reconoce... - Durango City
- Instituto Estatal del Deporte
INsTITUTO EsTaTAL

siL DeronTE

Q u v il 16 ]

. IED Oficial @IEDOficial -18h
Instituto Estatal del Deporte 4 o s

1iep  Andrea Santos se cuelga su cuarto metal en

75 mil sequidores + 58 seguidos Venezuela
Teléfonos: (618) 137 67 80 Fue la mejor en los 200 metros Dorsao de los
E- VI Juegos Deportivos Escolares

Centroamericanos y del Caribe Caracas

o 2023

Siguiendo

Oro y plata para Andrea.. -
3 Instituto Estatal del Depoite
facebook.com

La figura 17 muestra la dinamica del IED en las redes sociales, Facebook, X (antes Twitter) e Instagram.
Nota: Redes sociales del IED (capturas del 28 de noviembre de 2023).
Fuente: Elaboracién propia.
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Ademas de sus redes sociales, el IED cuenta con un sitio web oficial®. Sin embargo, esta plataforma
Unicamente muestra informacién limitada sobre los servicios que ofrece el Instituto, datos de contacto
y enlaces a informacién administrativa y de transparencia. El portal no presenta informacion sobre la
mision, vision, objetivos y metas del IED, es poco interactivo y carece de informacién relevante que si
difunde en redes sociales. En este contexto, es evidente la apuesta del Instituto por utilizar las redes
sociales como sus principales medios de comunicacion y difusién a la sociedad.

La extensién de convocatorias para diversos eventos deportivos, clases, concursos y capacitaciones
es de gran relevancia para el IED. A través de este sistema, la poblacion se informa sobre actividades
que pueden ser de su interés ya sea como practicante o como asistente. En la pagina oficial del
Instituto, no se observan convocatorias para dichas actividades, solo es posible visualizarlas a través
de redes sociales. Para ello es importante considerar el flujo de informacién de las publicaciones, pues
corren el riesgo de perder visibilidad. Cabe sefalar que no se identificaron mecanismos especificos
para recibir retroalimentacion, con excepcidn de las vias propias de redes sociales.

En adicion, de acuerdo con los funcionarios del Instituto, la difusion de convocatorias también se
realiza de manera fisica por medio de laminas y carteles que se colocan en diversos puntos dentro de
las instalaciones del I[ED y en otros organismos publicos.

En la opinion del personal encuestado, 75% considera que el IED es valorado por la poblacion. Por
otro lado, 91% muestra algin grado de concordancia en que puede ofrecer un mejor servicio a los
usuarios y 79% piensan que la satisfaccion de los usuarios es un buen indicador de éxito de la
organizacion (grafica 13).

Grafica 13.
Opinion del personal del IED sobre los vinculos organizacionales con la poblacion, 2023

Porcentaje
Totalmente en Muy en Ni de acuerdo ni en Muy de Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

La organizacién es valorada por la poblacion. IH 16
La organizacion puede prestar todavia un mejor 9 63
servicio a los usuarios.

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

La satisfaccion de los usuarios es un buen
indicador del éxito de la organizacion.

La gréfica 13 muestra la opinion del personal con respecto a su valoracion por la poblacion. Consideran que
la organizacion puede brindar un mejor servicio y que la satisfaccion de los usuarios puede ser un buen
Indicador de desemperio.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada al personal del IED.

33 Ver: IED
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Finalmente, en cuanto a la transparencia, el sitio oficial del IED dispone de un enlace directo hacia el
portal de transparencia del Gobierno del Estado de Durango. Se identificd que el Instituto actualiza
los formatos de transparencia de dicho sitio. Sera importante que sea mas transparente en el uso de
los recursos publicos, pues no fue proporcionada informacién sobre el presupuesto ejercido y los
ingresos propios del IED. También, resultard relevante que el Instituto defina un padron de
beneficiarios y que este sea publico con la finalidad de transparentar sus recursos.
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Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
Tabla 5.
Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
Fortalezas *

La visién del IED considera los medios para la practica del deporte, la activacion fisica y el
deporte de alto rendimiento, como parte un escenario deseable, que se propone alcanzar.

Los servidores publicos del IED utilizan diversos canales de comunicacion interna.

La comunicacidon al interior del IED, entre niveles jerdrquicos distintos y equivalentes es
efectiva.

La descentralizacion de la toma de decisiones es un elemento clave en la operacion del IED.

EI' IED mantiene un registro de los eventos que organiza y en los que colabora.

A (WN NN

El personal del IED considera importante recibir capacitacion para mejorar el desempefo de
sus funciones.

El IED elabora un anteproyecto de presupuesto que contempla apartados especificos como
fomento al deporte, la gestion de instalaciones deportivas, la formacion de atletas de alto
rendimiento, entre otros.

(o))

El IED dispone de instalaciones deportivas para albergar ciertas competencias nacionales e
internacionales.

Las instalaciones administrativas y deportivas del IED cuentan con servicios basicos.

El IED ha identificado grupos poblacionales con necesidades relacionadas con la actividad
fisica y el deporte.

7
7
EI IED ha identificado necesidades relacionadas con la actividad fisica y el deporte. 9
9
9

EI IED ha aplicado etapas de la MML para el disefio de politicas publicas.

EI' IED se coordina y colabora con diferentes organismos a través de convenios. 13

El IED aprovecha su alianza con SECOPE en tema de mantenimiento y rehabilitacién de

instalaciones deportivas. 13
El IED muestra dinamismo en redes sociales. 14
Debilidades *
El CED, organismo rector, normativo y de planeacién en materia de cultura fisica y deporte, 7
no esta instalado ni menos sesionado.
No existe un documento normativo reglamentario a la LCFDED. 2
El reglamento interno del IED y su manual de organizacion (en elaboracién) son documentos 7
de caracter simbdlico.
EI' IED enfrenta limitaciones para estimar las necesidades de recursos humanos. 3
EI' IED no ofrece capacitacidn inicial o introductoria al nuevo personal. 3
EI'IED no cuenta con mecanismos documentados para reclutar y seleccionar personal. 3
El IED no cuenta con un reglamento o lineamientos para la prestacion de servicio social y 3
practicas profesionales.
El IED no define estrategias de capacitacién y desarrollo personal y profesional con base en 4
un diagndstico de necesidades.
EI' IED no define una politica de remuneraciones. 4
El personal del IED no cuenta con acceso a la seguridad social. 4
EI IED no define un sistema de estimulos e incentivos para motivar el desempeiio. 4
El IED no monitorea ni evalUa el desempefio del personal. 4

El IED no cuenta con documentos de normatividad interna, como un cédigo de ética o de
conducta que establezcan las reglas de integridad y conducta que deben observar los 5
servidores publicos.
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Tabla 5.
Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

EI' IED no cuenta con planes para prevenir accidentes de trabajo. 5
El IED no documenta las necesidades de las areas administrativas para la elaboracion del 6
anteproyecto de presupuesto.
EI' IED no dispone de su presupuesto ejercido. 6
EI' IED no registra sus ingresos propios. 6
El registro de las instalaciones deportivas no es detallado ni se encuentra en formato 7
estandarizado.
El mantenimiento de las instalaciones deportivas no toma en cuenta las necesidades de cada 7
instalacion, sino los recursos humanos y financieros disponibles.
No se documentan mecanismos o procedimientos para el mantenimiento y rehabilitacién de 7
las instalaciones deportivas.
EI IED no tiene mecanismos de registro de la poblacién usuaria de instalaciones deportivas. 7
En algunos casos, los servidores publicos del IED utilizan equipo propio para desempeiiar sus 8
labores.
EI' IED no dispone de sistemas de gestion informatica para acceder y resguardar informacion. 8
EI IED no documenta la situacion de actividad fisica de la poblacién en el estado. 9
El IED requiere un diagndstico mas certero en cuanto a la problematica deportiva y la 9
poblacién objetivo.
El IED no define una clara politica de cultura fisica y deporte poque no establece objetivos 10
adecuados para atender una problemética o necesidad concreta.
El IED no cuenta con documentos normativos administrativos formales que guien su 1
operacion.
Los indicadores del IED no son claros ni se asocian con la actividad fisica y deportiva de la 12
poblacién ni el alto rendimiento.
EI' IED no define documentos administrativos de planeacién como un programa institucional 12
o un plan anual de trabajo.
EI IED no transparenta el uso de recursos publicos. 14

Oportunidades *
Durango participa regionalmente con entidades federativas competitivas en materia 7
deportiva.
Existe voluntad de CONADE por capacitar a los municipios en aspectos de registro de 7
instalaciones deportivas.
Existen alternativas de financiamiento con recursos publicos para la construccion, 7
rehabilitacion y mantenimiento de infraestructura deportiva.
EL PED 2023-2028 refleja el proposito del gobierno del estado de Durango por promover y 9
apoyar la actividad fisica y el deporte.
EI'IED tiene la oportunidad de explotar las redes sociales para difundir, promover y motivar la 14
activacion fisica y el deporte y recibir retroalimentacion.

Amenazas *

La consolidacion de la estructura organizacional del IED se ve afectada por los cambios en la 7
administracién publica estatal.
Casi la mitad del personal del IED es asignada por el gobierno del estado de Durango, la SEP 3
y la SEED.
Existen periodos en los que la demanda para el uso de las instalaciones excede las 3

capacidades e infraestructura del IED.
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La planeacion financiera del IED se atiene a las restricciones presupuestarias que sobrepone
la SFA.

Existen municipios que no levantan informacién sobre sus instalaciones deportivas. 7

El IED no es tomado en cuenta para los proyectos de infraestructura deportiva con otras

fuentes de recursos publicos que la del PCFD de CONADE. /
No existe coordinacion con SEED con respecto al inventario de bienes del IED, por lo tanto, 3
la planeacién de equipamiento puede estar sesgada.

Existe pocos indicadores con representatividad nacional en el contexto de la actividad fisica y 9

deportiva.

La actividad fisica y el deporte se entienden como un medio y no como un fin. 9

La normativa internacional de ciertas disciplinas representa riegos para su regulacién en el 9
admbito nacional y local.

No ha existido comunicacién entre la CEOPDD y el IED. 13

Nota: el simbolo (*) sefiala que en la columna debe incluirse el nimero de la pregunta de evaluacion que
sustenta la fortaleza, oportunidad, debilidad o amenaza mencionada.
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Tabla 6.

Propuesta de recomendaciones y observaciones

Recomendaciéon u

# Tematica

observacion

*

Acciones propuestas

Resultados esperados

Integrar el Consejo
Estatal del Deporte y

Establecer mecanismos de

ElI IED cuenta con la
maxima autoridad

. c comunicacién y coordinacién con .
que este sesione de No) . . normativa y de
o] los potenciales miembros del CED iy .
1  acuerdo con la Ley =) 2 - - . planeacion en materia
. 9 y realizar reuniones de trabajo. -
de Cultura Fisica y o A L de cultura fisica y
Deporte del Estado Mejorar la comunicacion del IED 4o e conforme a la
de Durango. con la SEED a través de la CEOPDD. Ley.
Formalizar el reglamento
complementario a la LCFDED o
reglamento interno del IED. La documentacion
Formalizar los Avanzar con la elaboracién del normativa y
documentos manual de organizacién y el administrativa
normativos manual de procedimientos del IED constituye una guia util
administratins S 2, en coordinacién con las areas que para el trabajo del IED
‘S 3, lo integran. y del CED.
2 (reglamento, manual S o ) L
de organizacién y 3 y Definir los mecanismos de revision
manuales de "” 11 y actualizacion periddica de los Los servidores publicos
procedimientos) del documentos administrativos ~ del IED mejoran su
IED normativos. conocimiento sobre sus
Capacitar a los servidores publicos atribuciones y
del IED sobre sus funciones, responsabilidades.
responsabilidades y relaciones
interinstitucionales.
Implementar un sistema de
prevision de demanda de personal
A | para anticipar los picos de
fici segu;ar @ ital actividad y planificar los recursos
suficiencia de capita h
umanos.
humano durante los c ., . .
periodos de mayor 2 Explorar acuerdos de colaboraciéon ~ Mejor operatividad y
demanda de los 3 3 con trabajadores independientes, gestion de los recursos
2 i d humanos del IED.
I contratistas o  empresas e

servicios y de las
instalaciones del
IED.

outsourcing para cubrir las
necesidades de personal.
Establecer los mecanismos para la
contratacion  de  trabajadores
eventuales.
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Tabla 6.

Propuesta de recomendaciones y observaciones

Recomendacién u

# ! Tematica * Acciones propuestas Resultados esperados
observacién
Elaborar 'y documentar los
mecanismos para conocer las
necesidades de capacitacion de los
. servidores publicos de cada area  Servidores publicos
Definir una o ; .
. administrativa del IED. capacitados en temas
estrategia de . -
) c Desarrollar una estrategia de  de promocion de la
capacitacion con 0 L, .. , .
S capacitacion  acorde a las actividad fisica,
base en un S . . .
4 NN S 4 necesidades de cada 4rea detecciony desarrollo
diagnéstico de 3 dministrativa del IED de atletas de alto
. o administrativa de ue sea
necesidades de los S ¢ q | rendimiento e
. - congruente con as
servidores publicos 9 - .
del IED responsabilidades de su personal y infraestructura
' las actividades que realizan. deportiva, entre otros.
Valorar la implementacion de
mecanismos de  capacitacién
introductoria o inicial.
Desarrollar un documento que
describa claramente la politica de  Mejor entendimiento
remuneraciones del IED. de la politica de
Documentar la 5 Asegurar que la documentacion de remuneraciones del IED
politica de S 4 la politica de remuneraciones esté para la toma de
remuneraciones del 2 disponible  para  todos los decisiones en materia
IED. o servidores publicos del IED. de desarrollo
Definir los mecanismos de revision Profesional e incentivos
y actualizaciéon periddica de la al desemperio.
politica de remuneraciones.
Establecer los principios, valores,
reglas de integridad y
compromisos de conducta que
deben observar los servidores
publicos del IED.
Avanzar en la _—
- Disefiar protocolos para resolver .
elaboracién de c . . . Las relaciones entre los
NS conflictos de trabajo y mecanismos . B
documentos de ‘S . servidores publicos del
6 . =) 5 de denuncia ante el acoso
normatividad 2 . . - IED se desarrollan en
9 hostigamiento entre companeros. .
i un ambiente saludable.

interna (codigo de
ética y/o conducta).

Especificar los procedimientos vy
formatos para presentar, registrar,
tramitar y resolver las denuncias.
Difundir y capacitar al personal
sobre dichos protocolos 'y
mecanismos.
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Tabla 6.

Propuesta de recomendaciones y observaciones

Recomendacién u

# ! Tematica * Acciones propuestas Resultados esperados
observacion
Llevar a cabo una evaluacion de los
riesgos laborales presentes en
cada area de trabajo e informar a
los servidores publicos del IED.
L . Desarrollar  una  politica vy . .
Disefar y aplicar - ; Las instalaciones
: c procedimientos para  prevenir .
mecanismos de 0 accidentes de trabaio deportivas y
7 prevencion ante § 5 ar [ di ) "b'l'd q administrativas del IED
riesgos y accidentes 2, Gjrantl(zjarda Ispont dl 1da y.gsg son espacios seguros
de trabajo. adecuado de equipos de segurdad o5 |5 integridad fisica.
(cascos, gafas, calzado, entre
otros).
Establecer un sistema de reporte
de incidentes y condiciones
inseguras.
Realizar el seguimiento de los
recursos publicos del IED en cada
. uno de sus momentos contables
Mejorar el 8 .
5 g periddicamente. . .,
conocimiento sobre o) 6 . . Mejor gestion de los
p Llevar un registro de los ingresos ) .
8 el presupuesto S y . recursos financieros del
— . @ propios del IED de acuerdo con las .
ejercido e ingresos = 14 instalaci | . IED y transparencia de
. instalaciones 0s servicios que
propios del IED. = y q estos.
ofrece.
Transparentar el uso de los
recursos publicos del IED.
Estandarizar los formatos vy
Documentar los : . . -
. s sistematizar la informacion
diagnosticos sobre L -
ol estado v el diagnostica que genera el IED  Mayor conocimiento
C . ey . . ..
. adoy Ne) sobre la condicidon y equipamiento sobre las condiciones y
equipamiento de las ‘S . . . . .
instalaciones 2 7 de las instalaciones deportivas y grado de equipamiento
. BN administrativas. de las instalaciones que
deportivas y . finir | i d isié administra el IED
administrativas del Definir os mecanismos de revision .
IED y actualizaciéon periddica sobre el
equipamiento de las instalaciones.
Con base en los documentos
diagnosticos sobre el estado y
equipamiento de las instalaciones Las instalaciones
Asegurar el . .
. del IED, gestionar ante la SEED los deportivas y
mantenimiento - - .
c recursos  suficientes para el administrativas del IED
adecuado de las 0 . .
. . ‘S mantenimiento regular y son espacios
10 instalaciones = 7 . - . .
. o reparaciones necesarias para su funcionalesy atractivos
deportivas y o

administrativas del
IED.

funcionamiento 6ptimo.
Establecer los mecanismos de
mantenimiento preventivo
periédico que cubran todas las
instalaciones del IED.

para la practica
deportiva y la actividad
fisica.
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Propuesta de recomendaciones y observaciones

Recomendacién u ‘o
# .. Tematica *
observacion

Acciones propuestas

Resultados esperados

Mejorar el registro
sobre la poblacion

Analizar la implementacion de
mecanismos de cobro y registro
digital para el uso de instalaciones
deportivas e inscripcion a los
servicios que ofrece el IED.
Estudiar la implementacion de
mecanismos para conocer |la
satisfaccion de los usuarios con
respecto a las instalaciones y los
servicios.

Mejor entendimiento
sobre las caracteristicas
de los usuarios de las
instalaciones y servicios
del IED que contribuya
a la toma de decisiones
en materia de
promocién de la
actividad fisica y el
deporte.

Mejorar la  comunicacién vy
coordinacion con la SEED al
momento de evaluar el
equipamiento tecnolégico de las
instalaciones del IED.

Gestionar ante la SEED los recursos
suficientes para actualizar el
equipamiento y los materiales
tecnolégicos de los servidores
publicos del IED.

Asegurar el acceso de los
servidores publicos del IED a la
infraestructura  de red para
respaldar las actividades diarias de
gestién documental.

Implementar programas de
capacitacién a los servidores
publicos en materia de recursos
tecnoldgicos.

Los servidores publicos
mejoran su desempefio
con el equipo, los
materiales tecnoldgicos
y la capacitacion
adecuadas.

usuaria de las ;5 7
11 instalaciones 3 y
Qgportlvas y L 14
servicios que ofrece
el IED.
C
0
Asegurar el §
equipamiento é
tecnolégico ©
O 8
adecuado para los >
servidores publicos S
del IED. S
(9}
2
i
Mejorar el 9,
diagnostico sobre el 2 10,
13 problema publico g 11
que motiva la a) y
intervencion del IED. 12

Elaborar un diagnéstico que
permita identificar claramente un
problema Unico, sus causas y
consecuencias, asi como las
poblaciones potencial y objetivo,
con base en indicadores,
estadisticas y experiencias
nacionales e internacionales.
Valorar la  formulacién  de
programas especificos que
integren la politica de cultura fisica
y deporte relacionados con: a) la
actividad fisica, b) el deporte de
alto rendimiento y c) la gestion de
instalaciones deportivas.

Sequir las etapas de la MML (Figura
12) con base en la Guia para el
disefio de la MIR de la SHCP y la
Guia para la elaboracién de la MIR
de Coneval.

El IED mejora su
conocimiento sobre el
problema publico que

pretende atender.

78



Evaluacion Especifica con enfoque en el Desempefio de la
Capacidad Organizacional del Instituto de Cultura Fisica y
Deporte del Estado de Durango

PAE 2023

RAinevap

Tabla 6.

Propuesta de recomendaciones y observaciones

Recomendacién u

# ! Tematica * Acciones propuestas Resultados esperados
observacién
Seguir  las  recomendaciones
Mejorar la redaccion sintacticas (Anexo 2) previo a la
de los _ob{etlvos y el redaccion de los objgtlvos del IED EI IED define
disefio de 5 en el resumen narrativo de la MIR.
indicadores de e 10 Sequi | | claramente los
desempefio de [ 3 y eguir1os pasos — para 1 gpjetivos e indicadores
oliticapde S 5 12 construcclon <;ie indicadores de 4., politica de cultura
IIO. o desempgno (Flgurq 1?) con base fisica y deporte.
fisicay deporte que en la Guia para el disefio de la MIR
implementa el IED. de la SHCP y la Guia para la
elaboracién de la MIR de Coneval.
Implementar un sistema integral
de gestibn  para  capturar, Los servidores publicos
. . c almacenar, procesar y distribuir del IED manejan
Mejorar la gestion 0 . - - : -
: - 3] informacion de manera eficiente. informacion
15 de lainformacién 3 12 relacionada con el
que produce el IED. g Implementar programas de

servidores
gestion de la

capacitacion a los
publicos en
informacion.

trabajo de manera
eficiente.

Nota: el simbolo (*) sefiala que en la columna debe incluirse el nUmero de la pregunta de evaluacién que
sustenta la recomendacién u observacion propuesta.
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Conclusiones

En 1999, la entonces Secretaria de Educacién, Cultura y Deporte emitié un decreto administrativo
para desconcentrar la funcién de deporte en el Instituto Estatal del Deporte, ahora Instituto de Cultura
Fisica y Deporte del Estado de Durango (IED), con el objetivo de que desarrolle actividades de impulso
al deporte y de atencién a la juventud. Desde 2016 la misidn del IED es «ser el 6rgano de cultura fisica
y deporte, que contribuya al desarrollo integral de los duranguenses, permitiéndoles mejorar su
calidad de vida».

En la actualidad, el IED continda como un érgano desconcentrado de la SEED, cuyo propdsito es
promover, estimular y fomentar el desarrollo de la cultura fisica y el deporte, y es el actor principal en
su ambito de competencia. Entre sus atribuciones se encuentran: el disefio, la promocién, la direccién
y la ejecucién de la politica de cultura fisica y deporte en el estado de Durango.

Esta evaluacion tuvo el proposito de valorar la capacidad del IED para cumplir su funcién y misién. En
particular, se examinaron la division y asignacion de funciones y responsabilidades de los servidores
publicos; la suficiencia de recursos humanos; la gestion de los recursos financieros; la adecuacion de
las instalaciones y tecnologia; la alineacién e integracion de los procesos; y los vinculos
interorganizacionales y con la poblacién.

Del informe, se concluye que el IED divide y asigna sus funciones y responsabilidades, pero requiere
formalizar su documentacion administrativa y normativa. En la actualidad, el IED no cuenta con
documentos formales que orienten el disefio de su estructura organica y que definan las atribuciones
y las responsabilidades de las unidades administrativas que lo conforman. La documentacion
administrativa y normativa que dispone (reglamento, manual de organizacion y manuales de
procedimientos) se consideran como «documentos de trabajo». A pesar de que dichos manuscritos
definen ciertas funciones y responsabilidades de las areas administrativas, existe desconocimiento
general por parte de los servidores publicos sobre sus atribuciones y su area de adscripcion. Tal
situacién afecta a todos los niveles de la organizacién, principalmente, a los escalones operativos. La
formalizacion de estos documentos se enfrenta a la principal limitacidn del IED: la inactividad del CED,
maxima autoridad normativa y de planeacion en materia de cultura fisica y deporte en Durango.

El informe de evaluacién destaca la comunicacion interna como efectiva, de acuerdo con la opinion
de 32 servidores publicos que respondieron el cuestionario «Dimensiones organizacionales del IED»,
disefiado para esta evaluacién. A partir de este instrumento se concluye que el personal encuestado
percibe autonomia en la toma de decisiones dentro de su area de trabajo y se coordina con los
trabajadores de otras areas para desarrollar las funciones inherentes a la organizacion.

El IED enfrenta dificultades para asegurar sus requerimientos de recursos humanos. Gran parte de los
servidores publicos que laboran en el IED son asignados directamente por el gobierno del estado de
Durango, la SEP y la SEED. Para valorar los requerimientos de recursos humanos que asigna
propiamente el IED, este dispone de informacién sobre la demanda de las instalaciones deportivas y
de los servicios que ofrece, sin embargo, la ausencia de documentos administrativos que precisen el
perfil, las caracteristicas, las atribuciones y las responsabilidades de cada puesto limita la estimacion
de las verdaderas necesidades de personal. En consecuencia, los mecanismos para reclutar y
seleccionar capital humano se basan en un procedimiento empirico, no documentado. En adicion, es
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importante que el IED valore distintos mecanismos de trabajo temporal para cubrir sus vacantes
durante los periodos de mayor actividad. Por ejemplo, en desarrollo de los Juegos Nacionales de la
CONADE.

En cuanto a la capacitacién de los servidores publicos, se identificé que el IED participa en cursos y
talleres que ofrece la SFA. Ademas, da cumplimiento a las disposiciones de CONADE y capacita al
personal (entrenadores y delegados) que participa en Juegos Nacionales. Sin embargo, no se
identificaron mecanismos de capacitacion que se sustenten en un diagndstico de necesidades de los
servidores publicos de acuerdo con las actividades que realizan.

La gestion de los recursos financieros del IED presenta areas de oportunidad. La planeacion de los
recursos financieros del IED se basa en su comportamiento histérico. El IED documenta su
anteproyecto de presupuesto anual con base en los apartados que considera relevantes, también
considera las necesidades de sus diferentes areas administrativas, sin embargo, este Ultimo
mecanismo no se documenta. Como limitante, el presupuesto del IED se sujeta a las restricciones que
fija la SFA. Ademas, existe incertidumbre sobre las capacidades de gestién de recursos porque el IED
desconoce el presupuesto que ejerce durante el ejercicio fiscal y no ofrece informacion sobre sus
ingresos propios.

El IED cuenta con instalaciones y tecnologia para ofrecer un servicio de calidad, pero se identifican
areas de oportunidad. Los funcionarios del IED sefialan que las instalaciones administrativas y
deportivas que este gestiona cuentan con servicios basicos de agua, sanitarios y electricidad. También
comentan sobre la disponibilidad del servicio de internet, sin embargo, coinciden en que este puede
ser mejor. Con respecto a la infraestructura deportiva, el IED dispone de registros de las instalaciones
en los municipios del estado, sin embargo, esta documentacién no ofrece informacién adicional que
puede ser relevante para la toma de decisiones, como la condicién o el grado de equipamiento de
los espacios deportivos. El IED identifica limitantes en los municipios que no registran su
infraestructura deportiva, pero destaca la colaboracién de la CONADE para mejorar la cobertura y
calidad de los registros.

La asignacién de recursos para la construccion, mantenimiento, rehabilitacién y equipamiento es
limitada y Unicamente contempla las instalaciones deportivas que gestiona el IED en el municipio de
Durango. En este sentido, se identifican diferentes fuentes de financiamiento que atienden esta
necesidad en el resto de los municipios.

Los funcionarios reconocen la importancia de asegurar el mantenimiento de las instalaciones
deportivas, principalmente aquellas que generan un mayor flujo de ingresos propios. En este tema,
no se identificaron mecanismos para la planeacién en materia de construccion, mantenimiento,
rehabilitacion y equipamiento. En cuanto al equipamiento, se identifican riesgos asociados con la
ausencia de infraestructura tecnolégica para la gestion de la informacién que mejore la productividad
del IED.

El IED presenta dificultades para definir una clara politica publica y documentar sus procesos
sustanciales. El IED ha documentado el uso de la MML y herramientas como el arbol de problemas y
objetivos, asi como la MIR. Ademas, realizd un diagndstico sobre distintas necesidades, entre ellas, el
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problema central que motiva su intervencion: la inactividad fisica de la poblacién. A partir de la
documentacién, se observo que el IED si identifica causas y efectos de esta problematica central, sin
embargo, al momento de disefiar objetivos, no se sigue un procedimiento que asegure la congruencia
con la situacion no deseada que deba mejorarse. A pesar de que sefiala distintos grupos poblacionales
afectados, no hace una delimitacién de estos y no define objetivos claros para su atencion. En
consecuencia, los indicadores que dispone no ofrecen informacién relevante para el monitoreo y
evaluacion de su desempefio.

Por otro lado, a pesar de que el PED 2023-2028 define un objetivo con estrategias y lineas de accion
en materia deportiva, no ofrece informacién adicional, como responsables, plazos de implementacion
o métodos de monitoreo y evaluacion. También se identifican riesgos relacionados con la
sectorizacion de la politica de cultura fisica y deporte en educacién. En general, se concluye que el
IED no define una clara politica de cultura fisica y deporte porque no establece objetivos adecuados
para atender una problematica concreta.

El IED sostiene alianzas con otras organizaciones y se comunica con la poblacién. El IED establece
alianzas con distintos tipos de organizaciones, entre ellas, ligas deportivas, clubes, instituciones de
educacion superior y entes publicos a través de convenios de coordinacién y colaboracién. A pesar
de que no se identificaron convenios relacionados con la gestién de las instalaciones deportivas por
su condicion juridica, el IED aprovecha su alianza con SECOPE para atender asuntos relacionados con
el mantenimiento y rehabilitacion de las instalaciones.

En la parte de comunicacion, el IED esta presente en redes sociales, como Facebook, Instagram y X
(antes Twitter), a través de las cuales, difunde acciones y servicios, asi como la participacion y los
logros deportivos de atletas duranguenses en competencias locales, regionales, nacionales e
internacionales. En este ambito no se identificaron mecanismos especificos para recibir
retroalimentacién de la poblacién, con excepcidn de las propias vias de las redes sociales.
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Ficha de la evaluacion

Aspectos administrativos

Responsable de la evaluacion: Daniel Garcia Alonso.

Principales colaboradores (equipo evaluador): Rafael Rodriguez Vazquez.

Organizacion evaluadora (si aplica): Instituto de Evaluacion de Politicas Publicas del Estado de
Durango.

Unidad administrativa de la dependencia o entidad responsable de la intervencién evaluada:
Secretaria de Educacioén del Estado de Durango.

Titular de la unidad administrativa de la dependencia o entidad responsable de la intervencién
evaluada: Dr. José Guillermo Adame Calderon.

Unidad administrativa de la dependencia o entidad responsable de la intervencion encargada
de dar seguimiento a la evaluacién: Instituto de Cultura Fisica y Deporte del Estado de
Durango.

Forma de contratacion del equipo u organizacién evaluadora (si aplica): NA

Costo total de la evaluacién (si aplica): NA

Fuente de financiamiento de la evaluacién (si aplica): NA

Fecha de inicio de la evaluacion (reunién de apertura): 12 de septiembre de 2023.

Fecha de conclusién de la evaluacidn (dictaminacién por el Consejo General del Inevap): 19 de
diciembre de 2023.

Aspectos técnicos

Objetivo de la intervencion evaluada: Promover, estimular y fomentar el desarrollo de la cultura
fisica y deporte.

Siglas de la intervencion evaluada: IED.

Términos de Referencia de la evaluacién: Términos de Referencia para la Evaluacion
Especifica con enfoque en el Desempefio de la Capacidad Organizacional del Instituto
de Cultura Fisica y Deporte del Estado de Durango.

Tipo de evaluacion: Especifica con enfoque en el Desempefio de la Capacidad Organizacional.
Objetivo general de la evaluacién: Valorar la capacidad del Instituto de Cultura Fisica y Deporte
del Estado de Durango para cumplir su funcion y mision.

Objetivos especificos de la evaluacion: Estudiar la division y asignacion de funciones y
responsabilidades dentro del IED. Analizar la suficiencia de los recursos humanos del IED.
Examinar la gestion de los recursos financieros del IED. Valorar la adecuacién de las
instalaciones y tecnologia del IED. Estudiar la alineacion e integracion de los procesos del IED.
Examinar los vinculos interorganizacionales y con la poblacion que sostiene el IED.

Palabras clave de la evaluacion (de 3 a 6 palabras): Cultura Fisica. Deporte. Politica Publica.
Organizacion.

Resultados

El IED divide y asigna sus funciones y responsabilidades, pero requiere formalizar su
documentacion administrativa y normativa.

EI' IED enfrenta dificultades para asegurar sus requerimientos de recursos humanos.

La gestion de los recursos financieros del IED presenta areas de oportunidad.

El IED cuenta con instalaciones y tecnologia para ofrecer un servicio de calidad, pero se
identifican areas de mejora.

El IED presenta dificultades para definir una clara politica publica y documentar sus procesos
sustanciales.

El IED sostiene alianzas con otras organizaciones y se comunica con la poblacién.
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Anexos

RAinevap

1. Cuestionario «<Dimensiones organizacionales del IED»
La evaluacién desarrolld el cuestionario «Dimensiones organizacionales del IED» para obtener
informacién sobre la percepcion de los servidores publicos del Instituto con respecto a la
comunicacion interna, la toma de decisiones, la capacitacion e incentivos, las relaciones internas, las
instalaciones y tecnologia, y los vinculos de la organizacion. La informacién obtenida por este
instrumento complementa el conocimiento adquirido a través de entrevistas semiestructuradas con
funcionarios del IED y el analisis documental.

Tabla 7.
Cuestionario «<Dimensiones organizacionales del IED»
Dimension No. Pregunta/Reactivo
1  ;Cual es tu area de adscripcion? ¥
Responde solamente si eres director o jefe de area o departamento
No aplica 2 ;Cudles son Io§ principalles canales de comunicacion entre la Direccion
general y las diferentes areas del IED? ¥/
3 ¢Cudles son los principales canales de comunicacién entre las diferentes
areas del [ED? ™
4 Las instrucciones que provienen de mi superior inmediato son claras. ¢
5 Estoy satisfecho con la comunicacidon que existe entre mi superior
inmediato y yo. ¢
Comunicacion 6 l\//li superior inmediato se asegura de que yo entienda sus indicaciones.
interna . . - — . -
5 Me siento en confianza para plantear a mi superior inmediato mejoras
en los procedimientos de trabajo. ¢
8 Intercambio informacion con mis compaferos para coordinar tareas
entre diferentes areas. ¢
9 Participo en la toma de decisiones que tienen que ver con mi area de
trabajo. ¢
Toma de 10 Aporto al proceso de planeacién en mi area de trabajo. ¢
decisiones 11 Mi superior inmediato pide mi opinidon para ayudarle a tomar
decisiones. ¢
12 Tengo libertad de tomar decisiones en mi area de trabajo. ¢
13 Recibi capacitacién inicial cuando comencé a trabajar en |la
organizacion. ¢
Capacitacion e 14  Recibo capacitacién para mejorar el desempefio de mis funciones.
incentivos 15 Es importante para mi recibir capacitaciones para realizar mis funciones
de mejor manera. ¢
16  Mi salario es adecuado para las responsabilidades de mi cargo. ¢
17 La organizacién fomenta la integridad y el comportamiento ético de
sus trabajadores. ¢
Relaciones 18 Existen protocolos para resolver los conflictos entre companeros de
internas y trabajo. ¢
seguridad 19 Existen mecanismos de denuncia ante el acoso y el hostigamiento entre
comparieros de trabajo. ¢
20  Miintegridad fisica esté a salvo en mi lugar de trabajo. ¢
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Tabla 7.
Cuestionario «Dimensiones organizacionales del IED»
Dimension No. Pregunta/Reactivo
21 Sxisten mecanismos de proteccidn ante riesgos y accidentes de trabajo.
2 Conozco los protocolos de proteccion civil en caso de siniestro en mi
lugar de trabajo. ¢
En las instalaciones fisicas de tu espacio laboral, ;cdmo te sientes con
respecto a los siguientes servicios? (Agua potable) ¥
En las instalaciones fisicas de tu espacio laboral, ;como te sientes con
73 respecto a los siguientes servicios? (Sanitarios) ¥/

Instalaciones y

En las instalaciones fisicas de tu espacio laboral, ;como te sientes con
respecto a los siguientes servicios? (Electricidad) 9/

En las instalaciones fisicas de tu espacio laboral, ;como te sientes con

tecnologia respecto a los siguientes servicios? (Internet) ¥/
24 Las instalaciones fisicas de mi espacio laboral son adecuadas. ¢
25 El mantenimiento de las instalaciones donde laboro es suficiente. ¢
2% Cuento con el equipo tecn.olégicp y material necesario para
desempefiar adecuadamente mis funciones. ¢
27 La organizacién provee capacitacién adecuada para el manejo del
equipo y sistemas tecnoldgicos de la organizacion. ¢
)8 La organizaFién tiene una influencia importante en la agenda publica
con el trabajo que realiza. ¢
Vinculos 29 La organizacion es valorada por la poblacién. ¢
organizacionales 30 La organizacion puede prestar todavia un mejor servicio a los usuarios.
con la poblacion o
31 La satisfaccion de los usuarios es un buen indicador del éxito de la

organizacion. ¢

La tabla 7 muestra el cuestionario aplicado a los servidores publicos del IED con el objetivo de complementar
las respuestas a las preguntas de investigacion.
Nota: En el informe de evaluacién se omiten los resultados de las preguntas/reactivos 1, 2 'y 27.

3 Respuesta abierta

b Opcién mdltiple: Memorandos, Cartas, Circulares o boletines, Correo electronico, Presentaciones en
PowerPoint, Reuniones presenciales, Llamada telefénica y Redes sociales (WhatsApp, Facebook, etc.).

</ Escala de concordancia de siete niveles.

4/ Escala de satisfaccidon de siete niveles.

Fuente: Elaboraciéon propia con informacion de: Cuestionario de satisfaccién laboral S4/82, Melia y Peird
(1998); Instrumento para evaluar la comunicacion interna en las micro y pequefias empresas, caso zona Bajio-
Meéxico, Villalobos-Escobedo (2018); y Modelo de encuesta Inevap (2021a).
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2. Recomendaciones sintacticas de la MML
En la construccion de la MIR «se recomienda utilizar la sintaxis que se detalla a continuacion para la
expresion de los objetivos segun el nivel del resumen narrativo de que se trate» (SHCP, s.f,, p. 41).

Tabla 8.
Recomendaciones sintacticas de la MML por nivel de objetivo de la MIR
El como: la solucion

El qué: contribuir a un

Fin _ . Mediante/ a través de del problema
objetivo superior
la disminucion de la
desercion en
Contribuir a la educacion media
. eneracion y ocupacion . superior de los
Ejemplo: g ) ocup a través de P .
de empleos mejor estudiantes de familia
pagados con ingresos por
debajo de 3 salarios
minimos
Sujeto: Poblacién o area
. . Complemento:
Propésito de enfoque Verbo en presente
resultado logrado
. Los jovenes de familias la educacion media
Ejemplo: concluyen .
de escasos recursos superior
Productos terminados
o servicios Verbo en participio
Componentes .
proporcionados pasado

Apoyos a los jovenes de
Ejemplo. escasos recursos para el entregados
pago de transporte
Sustantivo derivado de

Actividades Complemento
un verbo
Ejemplo: Administracion del p aq’rgn' de
beneficiarios

La tabla 8 contribuye a explicar las recomendaciones de sintaxis para la definicion de los objetivos en la MIR.
Fuente: Elaboracién propia con informacion de la Guia para el disefio de la MIR de la SHCP.
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3. Légica causal del IED

Figura 18.
Légica causal del IED

Cadena de resultados Teoria del cambio
Es;?;tsados Des.arroll.o, humano y.s.ocial a 'Fravés dela
. habituacién de la actividad fisica y el deporte.
(impacto)
P Supuestos: Mejora la calidad de vida de la
- poblacion.
Aumento de la actividad fisica y deportiva de
Resultados infantes, mujeres, personas con discapacidad
intermedios y grupos poblacpnales sybreprgsentados.
Excelencia deportiva a nivel regional.
Acceso igualitario a instalaciones deportivas.
Supuestos: La comunidad participa en la
reactivacion y rehabilitacion de
Instalaciones deportivas y para la actividad
fisica.
Los atletas muestran motivacion y
P disposicion.
h Actitud flexible por parte de educadores
y/0 empleadores de los atletas.
La competencia para los atletas es
adecuada y con cierta frecuencia.
Riesgos: La cobertura de los programas es
limitada regionalmente.
Programas focalizados para combatir el
sedentarismo dirigidos a grupos especificos.
Administracién del deporte de alto
Productos

rendimiento.

Estrategias para la atencion de instalaciones
deportivas y para la actividad fisica, como
parte de su recuperacién e insercion social.

(intervencion)

Supuestos: Existe interés de los actores
involucrados para participar en los
programas.

El marco normativo es claro con respecto a
las atribuciones y responsabilidades de los
actores involucrados.

La toma de decisiones recae en las
autoridades de la cultura fisica y el deporte.

—>
A

Planeacién, ejecucién, monitoreo y evaluacion
Procesos de programas de la cultura fisica y el deporte.
(actividades) Comunicacioén y difusion.

Coordinacion con actores involucrados.

La figura 18 describe la I0gica causal del IED identificada por el equipo evaluador a partir de la literatura
disponible sobre este tipo de intervenciones.

Fuente: Mayne J (2008). Contribution Analysis: An Approach to Exploring Cause and Effect. ILAC Brief No. 16.
Rome: The Institutional Learning and Change Initiative. Adaptado por Inevap. Traduccién libre. COI (2014);
Segura y Buarque (2015); Valdez-Méndez (2015); Flores-Fernandez (2019); Gonzalez-Carrillo (2020); e Inevap
(2021).
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Notas: Los resultados inmediatos son los cambios en el comportamiento o condiciones de la
poblacién atendida derivados del uso de los productos de la intervencidn, los resultados
intermedios son los cambios esperados consecuencia del uso prolongado o sostenido de los
productos y los resultados finales (impacto) son los efectos superiores que se esperan de la
intervencion. Los supuestos de la teoria del cambio estan relacionados con los vinculos causales entre
cada uno de los tramos de la cadena de resultados, la intervencion puede no controlar estos
supuestos. Los riesgos de la teoria del cambio se refieren a los recursos, actividades o eventos de la
implementacion de la intervencidn que pueden obstaculizar o evitar la realizacién de los vinculos
causales de la cadena de resultados, los riesgos de la implementacién son vigilados y controlados por
la intervencion.
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