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RESUMEN
En la actualidad se observa un gran desarrollo del sector deportivo, donde el numero de

organizaciones que brindan estos servicios en el campo de la actividad deportiva en el mundo va
en aumento. Este crecimiento se explica con el cambio de estatus que el deporte ha tenido en la
sociedad, al pasar de ser considerado una forma de ocupar el tiempo libre a un indicador de
bienestar social y calidad de vida. La interpretacion de la funcién directiva en organizaciones que
prestan servicios deportivos resulta diversa segun la experiencia y literatura especializada
disponible. El sector deportivo es versatil y estd sometido a una evolucion continua, que es
evidente que, a pesar de la independencia del sistema de gestidn utilizado, la estructura de
organizacion debe ser lo mas flexible y abierta posible para poder adaptarse adecuadamente a
los cambios que se producen en el contexto donde se desenvuelven en la actualidad. En el ambito
de la gestion deportiva, la calidad de los servicios deportivos y la satisfaccion de los usuarios es
un area de gran desarrollo. Este trabajo pretende: Desarrollar un instrumento metodolégico para
la gestion integrada de las organizaciones de gobierno deportivo cubanas que permita el
perfeccionamiento de su sistema de planificacion y control y la alineacidon de sus procesos a
estrategias institucionales, ajustadas a las exigencias del territorio y del INDER. El reto futuro de
las organizaciones deportivas pasa por ofrecer unos servicios eficaces, en los que se pongan a
disposicién de los usuarios los medios necesarios para el acceso a la practica de la actividad

fisica en las mejores condiciones posibles, buscando la calidad en el servicio y su satisfaccion.

PALABRAS CLAVE: deporte; direccidn; gestion; gestion integrada; sector deportivo; servicios

deportivos.
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SMIC-PROB-EXPERT Método para el analisis probabilistico de los escenarios
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INTRODUCCION

En la actualidad muchas empresas recurren a una buena gestién de la direccion y planificaciéon
estratégica para enfocarse en la toma de decisiones y cumplir sus expectativas como entidad. La gran
mayoria de estas se encuentran en constantes cambios para adaptarse a las diferentes
transformaciones por las que transita el mundo, ademas de las grandes competencias existentes entre
empresas que luchan por sobrevivir en el mercado actual (Trujillo Pérez, 2021; Y. Ledén Reyes, Y.
Miranda Lorenzo, M. d. I. C. Mantilla Hereira, et al., 2023).

En un escenario de fuertes restricciones de recursos y las crecientes exigencias de los consumidores,
Cuba se enfrenta a una profunda crisis econdémica siendo necesario adoptar un conjunto de medidas
propias de un reordenamiento en la politica econdmica y social. No obstante, este proceso se desarrolla
de forma paulatina por el aumento de las diferencias sociales y econdmicas, el imprescindible cambio
de mentalidad de la poblacién y los determinados efectos negativos que hace necesario la busqueda
de herramientas efectivas y que se comience a aplicar un pensamiento sistémico en aras de garantizar
un aumento de los ingresos (Ledn Reyes, 2017).

El siglo XXl se caracteriza por la racionalidad cientifica y tecnoldgica en la cual la ciencia y la tecnologia
han conquistado los distintos ambitos de la vida, transformando el modo de pensar, sentir y actuar,
ajustados a las caracteristicas de la sociedad del conocimiento y de la informacién. También surge el
reforzamiento del conocimiento, conduciendo a profundos cambios estructurales sobre la relacion de
las organizaciones, que, en la actualidad, se convierte en un debate publico sobre el impacto en el
entorno social. Ademas, se genera la necesidad de ir a la par con los desarrollos y desafios mundiales
relacionados con la administracion (Fonseca Reyes, 2019; Tarazona Meza et al., 2022), que juega un
papel fundamental en el logro de los objetivos personales y necesidades de acuerdo al contexto
histérico y social, que se fundamente en la integracion de funciones y actividades (Pantoja Aguilar &
Salazar Garza Trevifio, 2019, p. 14).

Las organizaciones deben gestionar su talento y recursos para encaminarlos a su buen desempeno
(Armijos Mayon et al., 2019), y con ello buscan una mejora continua orientdndose fundamentalmente a
la creacién de una nueva cultura gerencial, como parte de su respuesta a una economia globalizada
(Nery Kameta et al., 2019; Rodriguez-Rojas et al., 2020). Estas organizaciones en la actualidad se
encuentran inmersas en entornos tecnoldgicos, institucionales, ambientales, sociales (Huertas Lépez
et al., 2020) y competitivos (Pérez Fernandez & Rojas Martinez, 2022); donde para tener éxito o
sobrevivir deben conseguir buenos resultados empresariales, lo que ha derivado en la necesidad de
adoptar herramientas y metodologias que les permitan configurar su sistema de gestién (Gonzalez
Solan & Martin Castilla, 2023).
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Como plantea (Pantoja-Aguilar & Salazar Garza-Trevino, 2019), la empresa es un sistema que debe
actuar como un todo, a través de un enfoque sistémico en su gestion (Morales Mondragon et al., 2020,
p. 8), dénde se puede asegurar que los Sistemas de Gestion Integrados no tienen solo cabida en las
practicas internacionales sino también es una oportunidad para las empresas cubanas en el camino de
su continuo perfeccionamiento. Este camino no es nada facil, incluso no es igual para todas las
organizaciones, pues no tienen el mismo punto de partida, ni el mismo camino que recorrer. En el
camino del perfeccionamiento de las empresas y en la elevacion de la competitividad de las mismas,
gestionar sus sistemas de forma integrada no contradice ninguno de los principios del
perfeccionamiento empresarial.

A nivel mundial, y en Cuba especificamente, se observa una creciente atencién intelectual, académica
y empresarial en torno a los procesos y se desarrollan experiencias relacionadas con la administracion
organizacional, incidiendo fundamentalmente, en la economia cubana la cual exige de las empresas la
puesta en practica de nuevas tendencias empresariales. Esto trae consigo adoptar en cada momento
los métodos y técnicas que mejor satisfagan los requerimientos y exigencias del entorno. La dinamica
de los cambios actuales de la sociedad plantea, a las organizaciones en general, la necesidad de
transformarse en funcién de nuevas demandas que se derivan de los avances cientificos, tecnolégicos
y humanisticos y del contexto econémico — social (Ledn Reyes, 2017). Cuba no se escapa de esta
situacién actual y de la crisis que golpea al mundo, a la vez que sus organizaciones inevitablemente se
encuentran interconectadas con el mundo debido al fendmeno de la globalizacién (Ledn Reyes,
Miranda Lorenzo, Marqués Leodn, et al., 2022).

La situacion actual en Cuba es encomiable, si se considera la voluntad politica y los resultados
alcanzados en la implementacion de la gestion integrada en la vida empresarial y la administracion
publica debido a que se evidencian varios aspectos que facilitan el camino hacia una gestion integrada
de las organizaciones. Con la actualizacion del Modelo Econémico y Social Cubano de desarrollo
socialista, el Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta 2030, asi como los Lineamientos
de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion, documentos gubernamentales donde se
aborda ampliamente la necesidad de la gestion para el desarrollo sostenible (PNDES, 2019; Cabalé
Miranda & Rodriguez Pérez de Agreda, 2020; PCC, 2021). Con las nuevas aplicaciones de un proyecto
social socialista se introducen cambios a partir de la experiencia acumulada; tomando como base la
gestion eficiente e integradora para el desarrollo sostenible y se continua perfeccionando el marco legal
y reglamentario para el accionar de los maximos dirigentes de las organizaciones (Salcedo Fernandez
et al., 2020).

El impacto del deporte a nivel mundial y el escenario actual ha dado paso a que se convierta en un

tema de interés social, econdmico y politico. Estas organizaciones exigen ubicar al deporte como
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protagonista con personal apto que tenga la capacidad de gestién y rigor para la puesta en practica de
las diferentes actividades que sean planificadas (Pilco Bonilla, 2021; Rivero Misa, 2021; Claudio Pérez
et al., 2022; Y Ledn Reyes et al., 2023).

La gestion deportiva es hoy en dia fundamental en las organizaciones deportivas. El incremento de la
demanda social, del numero de instalaciones deportivas y del desarrollo de la legislacién en materia
deportiva conlleva a que los poderes publicos instrumenten una estructura técnica que gestione las
instalaciones y planifique un programa de actividades en base a la demanda de los ciudadanos. La
gestion deportiva debe estar identificada con el enfoque gerencial que reconoce y utiliza el valor mas
importante de la organizacion, el factor humano y el conocimiento que el hombre aporta a la
organizacion. Permite aprovechar los conocimientos adquiridos por las organizaciones dando la
posibilidad no solo de usarlo adecuadamente, sino de protegerlos e incrementarlos (Garcia Hernandez,
2008; Garcia Hernandez & Berrera Pardo, 2008). Esta concepcién segun la autora se fundamenta en
que la gestion deportiva esta vinculada, ineludiblemente a la entidad donde se aplica, lo que significa
gue no tiene caracter homogéneo y aun cuando se compartan principios comunes independientemente
de su ambito, existen aspectos diferentes segun el sector y el pais.

Las organizaciones deportivas realizan trabajos con el fin de lograr objetivos comunes. Por lo general,
los trabajos se clasifican en proyectos y operaciones, aunque en algunos casos estos se superponen
y comparten varias de las siguientes caracteristicas: realizados por personas, restringidos por la
limitacion de recursos fundamentales y por lo planificado, ejecutado y controlado. Los proyectos y
operaciones difieren porque las operaciones son continuas y repetitivas, mientras que los proyectos
son temporales y unicos (Calabuig Moreno et al., 2008).

La versatilidad y la continua evolucién del sector deportivo hacen necesario un modelo de gestion
flexible y abierto con el objetivo de adaptarse a los rapidos cambios que se producen. La importancia
de emplear sistemas de gestion proporcionara a las organizaciones deportivas mayor facilidad para
evolucionar de manera rapida y adaptarse a las exigencias del mercado del sector deportivo, lo que
implica la importancia de la adaptacion permanente a un mercado cambiante (Nufez Jauregui et al.,
2018).

El desarrollo que ha tenido el sector de los servicios deportivos, ha hecho que se afronte la calidad
desde el punto de vista de los servicios deportivos, considerandose éste como el mayor potencial en
cuanto a superioridad competitiva que hoy en dia pueden tener una organizacion de este tipo (Lloréns

Montes & Fuentes Fuentes, 2001). Cada vez son mas las investigaciones que tratan de identificar los

puntos claves a tener en cuenta para obtener el maximo rendimiento, coincidiendo una parte de ellas
en el estudio de la satisfaccion y la calidad de los servicios deportivos desde el punto de vista del

usuario. Con el auge de la gestién mixta o indirecta, donde las propias administraciones requieren a las
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empresas adjudicatarias que cumplan con unos minimos de calidad y atencion al ciudadano (Calabuig
Moreno et al., 2008).

En Cuba existen empresas y unidades presupuestadas dedicadas a las actividades relacionadas con
la practica de los deportes, eventos deportivos, actividades de entrenamiento, participacion vy
competencias deportivas. La mayoria de estas unidades son administradas por los Consejos de la
Administracién (Gobiernos locales), aunque el rector metodolégico de las mismas es el Instituto
Nacional de Deporte, Educacion Fisica y Recreacion. En censo de instalaciones nacionales de 2020,
se totalizan 5 134 instalaciones a nivel nacional con 924 complejos deportivos, 3 701 terrenos al aire
libre, 158 Piscinas y 351 salas deportivas. Aqui reside uno de los pilares del servicio de Actividad Fisico
Deportiva, el soporte material sobre el que se realiza la practica, por tanto, sujeto a la accién de
direccion técnica con su formacion y competencia para planificar, ejecutar, evaluar y tomar decisiones.
Se cuenta con 38 726 personal deportivo pedagoégico que ejecutan varias actividades dentro de las
instalaciones deportivas. Los participantes sistematicos (2 079 713) del deporte participativo y otras
actividades con un aumento respecto al 2020 (en alto rendimiento 16 340, participativo 1 720 880 y en
la masividad 2 063 373), (ONEI, 2022).

El analisis de lo existente en materia deportiva acepta adaptarse a situaciones, concepciones y
manifestaciones nuevas de un fenémeno, de tal manera, que permite planificar las actuaciones con un
aprovechamiento 6ptimo de los recursos de la localidad, en orden a la consecucion del objetivo final:
producir satisfaccion en los usuarios de manera econdémicamente eficiente. Para alcanzar un alto
desempefio integral las organizaciones tienen como principal objetivo modificar las formas establecidas
para lograr mas efectividad e introducir la innovaciéon organizacional; al hacer esa innovacion también
se hace innovacion de proceso (Ledn Vanegas et al., 2022).

Las principales tareas en el sector deportivo después del triunfo de la Revolucion Cubana en 1959,
estaban encaminadas hacia la busqueda de nuevas formas de incorporacién masiva y participacion
deportiva, asi como la construccion de instalaciones deportivas populares y locales para la realizacion
de actividades vy el disfrute pleno de la poblacion. Estas tareas constituyeron el punto de partida de un
gran programa de desarrollo deportivo que se implantaria con la creacion del Instituto Nacional de
Deporte, Educacion Fisica y Recreacion, donde estas actividades se convertirian en un genuino
derecho de todos (Ramos Ortega, 2012).

Como parte de los principios defendidos de la revolucion para la satisfaccién de todos los cubanos el
deporte se convierte en un derecho del pueblo. En la Constitucion de la Republica de Cuba, capitulo I,
articulo 32 se expresa: El Estado orienta, fomenta y promueve la educacion, las ciencias y la cultura en
todas sus manifestaciones y en el inciso e y f se especifica que: “orienta, fomenta y promueve la cultura

fisica, la recreacion y el deporte en todas sus manifestaciones como medio de educacion y contribucién
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a la formacion integral de las personas; la actividad creadora e investigativa en la ciencia es libre. Se
estimula la investigacién cientifica con un enfoque de desarrollo e innovacion, priorizando la dirigida a
solucionar los problemas que atafien al interés de la sociedad y al beneficio del pueblo” (Consejo de
Estado, 2019, p. 4).

Con las consultas bibliograficas a las principales investigaciones (Garcia Hernandez & Berrera Pardo,
2008; Claudio Pérez, 2011; Ruiz Aguilera & Sanabria Navarro, 2012; Hurtado Fuentes, 2014; Sanabria
Navarro et al., 2019; Ramos Acevedo et al., 2020; Alonso Labrador, 2023; Pérez Céspedes et al., 2023)
realizadas en el sector deportivo cubano relacionadas con la gestidon deportiva se pudieron identificar
que existen problemas comunes en las organizaciones deportivas del territorio nacional que evidencia
una insuficiente gestion integrada en las organizaciones, provocada por la ausencia de mecanismos y
herramientas de gestiébn que permitan alinear las estrategias, proceso, objetivos y el monitoreo
integrado de los servicios deportivos en apoyo a la toma de decisiones a nivel local, lo que redunda en
problemas funcionales en el desarrollo de la gestion deportiva, que se corrobora en el estudio de las
organizaciones deportivas matanceras.

Al analizar este contexto en cinco organizaciones deportivas del territorio matancero, de ellas una a
nivel provincial, sustentado en los estudios implementados en 18 trabajos de diplomas, una tesis de
maestria y otras investigaciones desarrolladas, asi como, en los balances anuales del INDER y de la
Direccion Provincial de Deportes, se detectan los siguientes problemas fundamentales:

e Desconocimiento de la teoria de los procesos, la vision del asunto, apunta hacia la necesidad de
ocupar plenamente el espacio de la gestion deportiva basada en el disefo de los procesos hacia
una mejora continua y la indefinicibn de las actividades principales para lograr eliminar las
insuficiencias en los sistemas de retroalimentacion y control, y mejorar la rapidez y flexibilidad en
la toma de decisiones.

¢ Insuficiencias en la gestidon y mejora de procesos que conducen a nuevos proyectos deportivos
en busca del aumento de la satisfaccion de la poblacién matancera y la promocion de atletas de
alto rendimiento

¢ Insuficiente nivel de preparacion de los profesores del sistema deportivo territorial para el diseno
y ejecucion de proyectos, asi como para la introduccién y generalizacion de resultados. No
cuentan con la capacidad para desarrollar una efectiva gestién y control, al no incluir medidas que
faciliten la medicion.

o Los sistemas actuales de indicadores que se estan implantando carecen, en numerosas
ocasiones, de una estructura adecuada para permitir la eficiente gestiébn de este tipo de

organizaciones, asi como el establecimiento de una estrategia sin planes de accion que permitan
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su obtencion, y sin la existencia de un adecuado sistema de gestidn, se vuelve totalmente
ineficiente.

o Escasa presencia del sector privado empresarial en la financiacion y gestién de infraestructuras
deportivas publicas del territorio, con un bajo nivel de autofinanciaciéon de los servicios publicos
deportivos y dificultades crecientes para el sostenimiento del nivel de gasto alcanzado.

e Estructuras organizativas muy administrativistas (prima el procedimiento sobre el resultado),
rigidas y con escasas posibilidades de movilidad, motivacion y reconocimiento del desempefio.
Solo el 5% de la fuerza de trabajo entiende la estrategia de la organizacion. El 25% de los gestores
tiene iniciativas alineadas con la estrategia definida. El 60% de las organizaciones no tiene
presupuestos alineados con la estrategia y el 86% de los equipos directivos emplea menos de una
hora al mes en discutir sobre la estrategia.

e No se logra una adecuada integracion entre los diferentes niveles de actuacion; escuela y area
deportiva, combinado deportivo y escuelas provinciales de formacion de atletas, lo que se
manifiesta negativamente en la identificacion, deteccion, seleccion, promocion y retencion de
talentos deportivos.

o Enfoque excesivo hacia el resultado competitivo, en detrimento de la formacion integral del
deportista; los directivos y entrenadores contindan la practica empirica tradicional, no la
transforman, las estrategias no se articulan con la gestion de los procesos que se encuentran
fraccionados entre departamentos, instituciones u organismos; se complican las operaciones por
estar cargadas de documentacién, incluyen actividades duplicadas a modo de chequeo y resulta
complicado introducir nuevas tecnologias que permitan la mejora continua de los procesos para
alcanzar las salidas deseadas.

e Se evidencian interrupciones en los servicios en el 80 % de las Direcciones Municipales de
Deporte y una reduccion en casi un 70 % de la ejecucion de los eventos planificados, de ellas el
51 % de los informes destaca la necesidad de un enfoque de proceso.

e Deficiencias generalizadas en el tratamiento estadistico de la informacién, los manuales de
registro estadistico se encuentran desactualizados en un 88 % como promedio en las instituciones
municipales del territorio, elemento que demuestra practicas erradas, muy usuales y aceptadas,
ademas, el interés del uso de la estadistica en la organizacion a nivel provincial se proyecta solo
hacia la obtencion del resultado.

o Deficiente capacitacion y estrategias de superacién de los gestores deportivos, dado por la
inestabilidad de los cuadros centro (15,9 %), también los directivos no poseen una formacion
especifica para ejercer sus responsabilidades, interactuan con sus subordinados a partir de su

experiencia personal y con los métodos que consideran mas efectivos, es decir, se manifiesta
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carencia de armonia en los modos de actuacién de los distintos niveles de direccion y gestién del
deporte, relacionados con las formas organizativas que requiere una actividad que, en la medida
en que evoluciona, se hace mas compleja.

o Pérdida de poblacién para practicar algun deporte o activacion fisica. Poca participacion de la
comunidad y estudiantes en programas de actividades fisicas y recreativas.

e Las instalaciones deportivas existentes se estan quedando anticuadas y obsoletas y algunas son
dificilmente adaptables a las nuevas necesidades y demandas.

Teniendo en cuenta la descripcion de la situacion expuesta con anterioridad y las perspectivas actuales,
se define como problema cientifico: La insuficiente gestion integrada de las organizaciones de
gobierno deportivo cubanas dificulta su planificacién y control, asi como, la alineacion de sus procesos
a estrategias institucionales que respondan a las exigencias del territorio y del INDER.

Para darle solucion al problema cientifico, se establecio el sistema de objetivos siguiente:

El objetivo general: Desarrollar un instrumento metodolégico para la gestion integrada de las
organizaciones de gobierno deportivo cubanas que permita el perfeccionamiento de su sistema de
planificacion y control y la alineacion de sus procesos a estrategias institucionales, ajustadas a las
exigencias del territorio y del INDER.

En correspondencia con este objetivo general se determinaron los siguientes Objetivos Especificos:

1. Sintetizar los elementos tedricos-metodoldgicos relacionados con la gestidon empresarial enfocada
al funcionamiento de la gestion deportiva, en la literatura especializada y en la practica de las
organizaciones deportivas.

2. Disefar un instrumento metodoldgico, compuesto por un modelo conceptual, un procedimiento
general y sus especificos asociados, para la gestion integrada de las organizaciones de gobierno
deportivo cubanas.

3. Implementar el instrumento metodoldgico para la gestién integrada de las organizaciones de
gobierno deportivo cubanas en la Direccion Provincial de Deportes Matanzas.

Objeto de estudio tedrico: La gestion deportiva.

Campo de la investigacion: La gestion integrada en las organizaciones de gobierno deportivo
cubanas.

Objeto de estudio practico: La gestion integrada de la Direccion Provincial de Deportes Matanzas.
En correspondencia con el problema cientifico planteado, se formula como hipétesis general: El
desarrollo de un instrumento metodoldgico para la gestion integrada de las organizaciones de gobierno
deportivo cubanas permitira el perfeccionamiento de su sistema de planificacién y control y la alineacion
de sus procesos a las estrategias institucionales, ajustadas las exigencias del territorio y el INDER.

Variable independiente:
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¢ Instrumento metodolégico para la gestion integrada de las organizaciones de gobierno deportivo

cubanas.
Variable dependiente:

o Perfeccionamiento del sistema de planificacion y control.

¢ Alineacién de sus procesos a las estrategias institucionales ajustadas las exigencias del territorio
y el INDER.

Estrategia de validacion de la hipoétesis: por las caracteristicas propias del objeto de estudio y del
desarrollo de la investigacion, la estrategia trazada para comprobar la hipétesis general se baso en
verificar si las caracteristicas del modelo conceptual, su procedimiento general y las herramientas de
apoyo adecuadas al objeto de estudio practico, son factibles para su aplicacion racional, a partir de la
comprobacion de:

e EI perfeccionamiento del marco institucional del proceso, luego de la aplicacion de las
herramientas de gestién empresarial propuestas, en contribucion al logro de resultados superiores
en su gestion estratégica con enfoque de procesos que permita el perfeccionamiento de la toma
de decisiones de la Direccion Provincial de Deportes Matanzas.

¢ Lamejora en el funcionamiento del sistema de gestion estratégico, luego de la implementacion de
las soluciones propuestas, en contribucion al logro de resultados superiores en su gestiéon
estratégica con enfoque de procesos que permita el perfeccionamiento de la toma de decisiones
de la Direccién Provincial de Deportes Matanzas.

e La contribucion de la aplicacion de las herramientas propuestas al perfeccionamiento del sistema
de planificacion y control de las organizaciones de gobierno deportivo a través de la
implementacion de la gestién por procesos, la definicion de estrategias institucionales ajustadas
a las exigencias del territorio y del INDER vy la construccion de un Cuadro de Mando.

e Elaumento de la alineacién de los procesos de la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas
a las estrategias institucionales.

La novedad cientifica de la presente tesis doctoral radica la concepcién de un modelo conceptual, que
se sustenta en un procedimiento general de aplicacién y sus procedimientos especificos que conforman
el instrumento metodolégico para la gestidn integrada de organizaciones de gobierno deportivo que
permita alinear los procesos a la estrategia institucional, ajustada a las exigencias del territorio y del
INDER.
Asociado a lo anterior, constituyen novedosos ademas los aportes tedrico-metodoldgicos siguientes:

e La conceptualizacién de los elementos componentes de la gestion deportiva que inciden en la

gestién estratégica, y su contextualizacion en las organizaciones de gobierno deportivo.
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La concepcion de un instrumento metodoldgico para la gestion integrada de las organizaciones
de gobierno deportivo cubanas, con base en la integracién de herramientas resultantes del trabajo

de la comunidad cientifica nacional e internacional.

Por otra parte, constituyen valores de la investigacion los siguientes:

Valor practico: Viene dado por la factibilidad y pertinencia de poder implementar y aplicar el
modelo conceptual, que se soporta en un procedimiento general para la gestion integrada de
organizaciones de gobierno deportivo cubanas y sus procedimientos especificos, con resultados
favorables traducidos en el perfeccionamiento del sistema de planificacién y control de la Direccion
Provincial de Deportes Matanzas y el alineamiento de sus procesos a las estrategias
institucionales, ajustadas a las exigencias del territorio y del INDER

Valor social: se manifiesta fundamentalmente en el mejoramiento continuo de la calidad de la
gestion de las organizaciones de gobierno deportivo y esto incluye el perfeccionamiento de su
planificacion tanto estratégica como operativa y el control de la gestion, que permite el
alineamiento de sus procesos a las estrategias institucionales ajustadas a las exigencias del
territorio Matancero y del INDER.

Valor econémico: se traduce en que la contribucién de una herramienta que facilita la toma de
decisiones a partir del disefo, garantizando un adecuado uso de los recursos y un aumento de la
eficiencia pues, con menos recursos financieros se obtendran impactos positivos en el nivel de
servicio a los usuarios finales.

Valor docente: se sustenta en ofrecer la base metodoldgica a partir del instrumento metodolégico,
que sera aplicado para la Direccion Estratégica en los sistemas deportivos cubanos teniendo en
cuenta el enfoque de procesos y en sistema, y en la ensefianza de pregrado y postgrado en la
tematica de administracion y gestion de operaciones, este trabajo pretende delinear un
instrumento metodoldgico de gestidon integral donde estén articuladas las técnicas, herramientas
y actividades que pueden ser utilizadas por las organizaciones del sector deportivo cubano.
Ademas, se sustenta en que tanto los métodos aplicados en la recogida de datos como en su
procesamiento, evidencian y fomentan el desarrollo de casos de estudio de aplicacion de
herramientas de gestién. EI modelo comprende una estrategia de capacitacion para los cuadros
directores implicados en el proceso de gestién estratégica, sustentada en un Programa de

capacitacion disefado bajo las premisas de los modelos actuales de formacioén de posgrado.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos que integran

instrumentos de diversa indole. En el desarrollo de la investigacion se emplean un conjunto de métodos

y técnicas de investigacion cientifica como: analisis historico-logico, analisis y sintesis, induccién-

deduccién, mapas conceptuales, modelacion semantica, observacion, entrevistas, encuesta y revision
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documental. Ademas, otras técnicas propias de los campos cientificos tratados como el enfoque de
procesos y el enfoque en sistemas.

A su vez, los métodos empiricos estan relacionados con: instrumentos de busqueda de informacién
cientifico-técnica y su ordenamiento (gestor bibliografico EndNote®), la seleccién y consulta a expertos
(métodos Delphiy Kendall), la consulta a expertos (entrevistas), analisis estadisticos (software SPSS®
version 22.0); Matriz OVAR, Proceso Analitico Jerarquico; Matriz de impacto entre objetivos y procesos,
software de métodos de andlisis prospectivo (MIC-MAC, MACTOR, MORPHOL, SMIC-PROB-
EXPERT) y aplicacion de hojas de calculo de Microsoft Excel y dibujo vectorial Microsoft Visio del
paquete Microsoft Office.

Para dar cumplimiento al disefio metodolégico planteado, la presente investigacion quedo estructurada
en: Introduccién, donde se fundamenta la situacién problematica, el problema cientifico, el sistema de
objetivos, la hipétesis general de investigacion y su estrategia de comprobacion, la novedad cientifica,
los aportes realizados y los principales impactos que de esta se derivan. Capitulo |, en el que se
analizan los referentes tedrico-metodoldgicos relacionados con la gestidon estratégica, deportiva y
gestion de las organizaciones, donde se aporta toda la base conceptual para el desarrollo del
instrumento metodolégico a proponer. Capitulo I, donde se describen los procedimientos tanto el
general como los especificos asociados que conforman el instrumento metodolégico propuesto, asi
como las herramientas de apoyo, como propuesta de solucion al problema cientifico planteado.
Capitulo 1ll, en el que se muestran los resultados de la aplicacion del procedimiento para la gestion
integrada de las organizaciones de gobierno deportivo cubanas como comprobacién de la hipdtesis
general de investigacion de acuerdo con la estrategia declarada a partir de presentar el caso practico
en la Direccion Provincial de Matanzas. Conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion,
la bibliografia consultada, asi como un grupo de anexos de necesaria inclusion para una mejor
comprension de los resultados expuestos en el informe. La investigacion incluye el estudio de un total
de 657 obras.

Fueron referenciadas 332 bibliografias, el 52.41 % (174) es de los ultimos 5 afos; el 74.70 % (248) es
de los ultimos diez anos; vy, el 20.18 % (67) se encuentra en idioma extranjero. Son referenciadas un
total de 44 (13.25 %) investigaciones doctorales y la referencia a trabajos correspondientes a la autora

representan el 0,06 % (21).
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CAPITULO |
LA GESTION INTEGRADA Y LA GESTION DEPORTIVA

Estructura general del capitulo

“Vivimos en un mundo interesante,
excepcional, (...) un mundo en plena fase de
globalizacion que trae problemas tremendos
y desafios inmensos (...), que nuestro mayor
interés es que nuestro pueblo, en sus
conocimientos, en su cultura y, sobre todo,
en su conciencia politica y cientifica, se
encuentre preparado para ese mundo que se
nos viene encima y que marcha a pasos
gigantes”.
Fidel Castro Ruz
45 Aniversario Asalta al Cuartel Moncada
26 julio de 1998

1.1 Servicios deportivos
1.1.1. Antecedentes y actualidad de los
servicios de Actividad Fisica y del Deporte.
1.2. Caracteristicas estructurales de las
organizaciones deportivas
1.2.1. Las organizaciones deportivas
1.2.2. Gestor deportivo, sus caracteristicas
y funciones
1.3. Deporte un bien publico
1.3.1. Sistema deportivo local
1.3.2. Andlisis y evolucion de la gestion
deportiva
1.4. Analisis de procederes con enfoque
de integracion
1.4.1. Modelos de gestién en el sector
deportivo
1.4.2. Herramientas aplicables a la gestion
deportiva
1.5. Los sistemas de informacion, su
relevancia en las organizaciones deportivas

Conclusiones de capitulo
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CAPITULO I. LA GESTION INTEGRADA Y LA GESTION DEPORTIVA

Partiendo del problema cientifico a resolver, sintetizado en la introduccion del presente informe, la

estrategia seguida por la autora para la construccion del marco tedrico referencial, todo lo cual se
presenta en el hilo conductor (Figura 1.1), se estructura de forma tal que permita el analisis del estado
del arte y de la practica, que abarca la gestion estratégica y la gestion deportiva, permite sentar las

bases tedrico-practicas del proceso de investigacion.

Gobierno Deportivo

{ Servicios Deportivos | [( Gestion Integrada ]
P Organizacignes que
Servicios de 1 [
Actividad Fisicay 8- prestéan __Srfgﬁ’lc'? —Se contextualiza——
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A |
c _ Organizaciones de : :
T Gestor Deportivo | agpierno Deportivo mportancia
Antecedentes y actualidad E
'|
S = Herramientas de
T Gestion de las control de gestion
I Organizaciones de | Como se ve
5
A
S

_—~~ . Modelos de
B T ion

Gestion Integral de

Organizaciones de || ! Viabiliza-!

Gobierno Deportivo _ _ Sistemas de
| 3 Viabiliza | jnformacién

I Gestion Deportiva

} en Cuba

Enfoque a proceso

Instrumento metodologico para la gestion integrada de organizaciones de gobierno
deportivo en Cuba

Figura 1.1. Hilo conductor del marco tedrico referencial de la investigacion

1.1. Servicios deportivos

Para Pérez Flores (2013), el servicio deportivo es la diversion liberal, espontanea y desinteresada,
expansion del espiritu y del cuerpo, generalmente en forma de lucha, por medio de ejercicios fisicos,
mas o menos sometidos a reglas. Varios autores coinciden en que el deporte moderno posee tres
elementos: es una actividad fisica (AF) e intelectual humana; es de naturaleza competitiva y siempre se
rige por reglas que estan institucionalizadas.

Con el desarrollo que alcanza el sector de los servicios, ha hecho que se afronte la calidad del servicio
ofertado, considerandose éste como el mayor potencial en cuanto a superioridad competitiva que hoy
en dia pueden tener las organizaciones (Calabuig Moreno et al., 2008). Todo esto hace que cada vez

sean mas las investigaciones que tratan de identificar los puntos claves a tener en cuenta para obtener
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el maximo rendimiento, estudios de la satisfaccién y la calidad de los servicios deportivos desde el punto
de vista del cliente/usuario.

El deporte es un sector dinamico que crece con rapidez, tiene un impacto macroeconémico infravalorado
y puede contribuir a los objetivos de crecimiento y generacién de empleo. Puede servir, ademas, como
herramienta para el desarrollo local y regional, la regeneracién urbana o el desarrollo rural (Arias Ordon,
2009). Se debe centrar todo el esfuerzo en conocer la realidad de los servicios deportivos territoriales
que van a ser gestionados y percibir que los sistemas publicos, al igual que el de cualquier sistema, se
desarrollan a través de unos fundamentos diferenciados tradicionalmente por la cuestién de beneficios
entre lo publico y lo que se pueda ir insertando como privado en Cuba a partir de la aparicién y la
instrumentacion de los nuevos actores econdémicos en el pais. En la organizacién privada lo principal es
el rendimiento econdmico y la organizacion publica, el principal objetivo se centra comunmente en el
rendimiento social (Nuviala Nuviala, 2013).

1.1.1. Antecedentes y actualidad de los servicios de Actividad Fisica y del Deporte

El deporte como féormula para la mejora de la calidad de vida de los ciudadanos, es un hecho
incuestionable que motiva el desarrollo de la practica fisico-deportiva. Constituye un sector de actividad
cuya importancia puede considerarse desde diferentes puntos de vista (Bosch Hortal et al., 2019).

El concepto de Actividad Fisica y del Deporte (AFD) resulta amplio y acoge a mundos diferenciados
como el ocio, la recreacion, la salud, la competicion, la educacion, el espectaculo. Manifiesta una
universal expresion de identidad de la especie cuyas diferencias parten del nexo comun cuerpo-
movimiento propio de la formacion de licenciados en Cultura Fisica (CF) (de Lucas Heras, 2016).
Aparece asi, la AFD, como un hecho cultural que se manifiesta en comportamientos de la poblacion
propios de la cultura corporal local y/o universal y que impregna a multiples sectores de la sociedad. El
deporte no deja de ser una manifestacion identificable como AF (de Lucas Heras, 2016). La citada
amplitud de concepto impide su explicacion unidireccional, para una adecuada comprensién conviene
no aislarlo de realidades de las que parte y que le influyen, tal es el caso de cambios sociales, politicos,
economicos o culturales (Nuviala Nuviala, 2013).

Los afos 80 del pasado siglo fueron aquellos que acogieron sustancialmente la extensién de las
practicas de AFD vy el desarrollo e implantacién de una red de equipamientos para la practica como
nunca antes se habia conocido. En los 90 correspondieron al desarrollo de los sistemas que intervinieron
en la prestacion de servicios de AFD. Para la consolidada extension de este tipo de practicas y sus
equipamientos, se ha demostrado que la AF regular ayuda a prevenir y tratar las enfermedades no
transmisibles como las cardiopatias, los accidentes cerebrovasculares, la diabetes y el cancer de mama

y de colon, la hipertensién, el sobrepeso y la obesidad, y puede mejorar la salud mental, la calidad de

12



MMEe. Lic. Yenisey feon Reyes Capitulo 2

vida y el bienestar (OPS, 2019). La practica recurrente de la AF esta asociada a multiples beneficios
para la salud (Zamora-Mota et al., 2023).
La rapida evolucién en el ambito de la AFD desde actitudes voluntaristas, diletantes alrededor de su
organizacién, ensefianza y direccion, hasta la progresiva profesionalizacién con formaciones
académicas especificas y competencias profesionales asociadas, contribuye a justificar que la direccién
de organizaciones y actividades de ese caracter, sea regulada con la intervencién de la figura de la
direccién especializada en AFD. La presencia dual, profesionalismo-amateurismo en organizaciones
para la AFD debe articularse de manera tal que aquellos valores del amateurismo se vean ensalzados
y ayudados por el profesionalismo, de tal forma que se sume eficacia y no se reste desarrollo del
asociacionismo. Aquellas organizaciones vencidas organizativamente del lado del voluntarismo deben
abrir procesos de exploracion, busqueda y mejora de los métodos y técnicas de direccion especificas
(Pérez Céspedes et al., 2023).
Las AFD que se desarrollan en el ambito no formal (extraescolar) deben cumplir con las mismas
finalidades y condiciones que establece la Educacion Fisica (EF) para el espacio formal (Orts Delgado,
2018). Las actividades deportivas se convierten en instrumentos privilegiados para la educacion
(integracién social, bienestar en general). El deporte escolar tiene como objetivo principal la socializaciéon
a través de las actividades deportivas (objetivo educativo), (Salinas Herdoiza, 2021).
Los centros de formacion de licenciados en CF deben trabajar en la elaboracion de una cultura
profesional sobre direccion técnica que concilie oferta y necesidades. Con el comienzo de los
ayuntamientos democraticos a finales de los 70 del siglo pasado, la oferta de AFD y las necesidades
asociadas—instalaciones, técnicos, financiacién, organizacion también comienza a manifestarse en los
usos y costumbres sociales. Existié una etapa que acoge una accion de la Administracion Publica (AP)
enmarcada en su instrumentalizacion por medio de la obligatoriedad de la EF en el sistema educativo y
el deporte escolar, con base selectiva y competitiva. Los recursos financieros para la construccion de
infraestructuras deportivas dibujaron un escualido mapa de instalaciones para la época. Los afios 80
acogen diferentes actuaciones que sustentan el crecimiento posterior y la actual oferta-demanda de este
tipo de servicios, entre ellos resultaron destacables los siguientes (de Lucas Heras, 2016):

¢ Intensa actividad constructiva de instalaciones deportivas.

o Concepcion de instalaciones y servicios tradicionales segun el modelo de deporte competicion.

¢ Liderazgo de administraciones publicas en la extension de la AFD.

e Prioridad de la democratizacién de las practicas sobre aspectos de gestién econdmica, de

direccion de personas o de planificacion estratégica a mediano y largo plazo.
o Excesiva dependencia del voluntariado y escasa participacién de figuras profesionales

especializadas integrando el sistema de AFD.

13




MMEe. Lic. Yenisey feon Reyes Capitulo 2

La racionalizacion progresiva de los servicios de AFD dificultd la construccion de grandes y escasamente
funcionales equipamientos deportivos de periodos precedentes. Se pasa asi, a proyectos mas
racionales sustentados en la informacién de los agentes deportivos, en la llegada de profesionales de la
CF, en el desarrollo legislativo del deporte obliga a los poderes publicos a su desarrollo en la
especializacion de la arquitectura deportiva, en la participacion del tejido deportivo asociativo en la vida
y proyectos deportivos de las sociedades. Se incrementan la inversion a partir del fenédmeno expansivo
de demanda de AFD y de los presupuestos municipales a favor de la AFD y sus instalaciones.

En la actualidad los servicios de AFD con sus equipamientos deportivos, forman parte ineludible de una
oferta de servicios publicos y privados que echa raices en una nueva, abierta y compleja concepcién del
citado sistema. Algunos elementos novedosos se producen a lo largo de los afios 90 que condicionan
el analisis de futuro, entre ellos se pueden sefalar (de Lucas Heras, 2016):

e La critica de la estructura previa y comienzo de su renovacion. Se buscan objetivos de
rentabilidad social y de viabilidad econdmica.

o Elfortalecimiento de la colaboracién y coordinacion entre el sector publico y privado.

e La apertura de la oferta deportivo-competitiva tradicional hacia orientaciones de ocio, recreo,
relaciones, salud, turismo, aventura, etc. Desarrollo de nuevos sectores (mujer, mayores,
discapacitados, etc.).

e Lanormalizacién de presupuestos publicos de corporaciones locales destinados a AFD tras afios
de crecimiento y endeudamiento.

e Laaparicion y desarrollo de la especializacidén empresarial privada en materia de gestién de AFD.

e La progresiva profesionalizacion de los sistemas de prestacion del servicio. Busqueda de calidad,
eficacia y eficiencia integral.

Las instituciones publicas o promotores privados a nivel internacional realizan significativas inversiones
en el sector, con diferentes fines de tipo social-empresarial, lo que unido a un marco legislativo protector-
promotor y a la existencia de creciente demanda, produce ofertas que justifican la especializacion de
aquellos profesionales y sistemas que atienden el sector. Organizaciones diferentes enfatizaran mas
unos objetivos que otros, bien por su propia naturaleza constitutiva o bien por la definicion de sus
objetivos. Un servicio municipal orientara su atencion preferente a jovenes, mayores, discapacitados; a
la democratizacion de practicas orientadas a la salud, la formacion y los valores basicos de convivencia
social.

Para conseguir lo antes planteado, siguiendo la adaptacion del modelo de evaluacion de la European
Foundation for Quality Management, realizada por el Ministerio de AP y haciéndola extensiva a cualquier
tipo de organizacion, han de considerarse caracteristicas como (Mestre Sancho, 2004):

e Importancia de las personas
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e Orientacion al cliente (ciudadano)

¢ Reconocimiento (a personas en su trabajo)

o Gusto por el trabajo bien hecho

e Trabajar con hechos y datos

¢ Relaciones de asociacion (entre unidades, con clientes, proveedores...)

e Etica

¢ Orientacion a resultados (busqueda de eficacia y atencion a las necesidades)
La autora considera que se deben afiadir factores de creciente protagonismo como la incorporacion de
elementos de gestién medioambiental, de tecnologia, de anticipacién y adaptacion a los cambios y el
implicito, en las mencionadas caracteristicas de calidad total hacia los servicios que se ofrecen.
1.2. Caracteristicas estructurales de las organizaciones deportivas
Las organizaciones mas estudiadas son aquellas cuya finalidad es la promocién y el desarrollo del
deporte. Las caracteristicas estructurales de la mayoria de esas organizaciones se basan en el contexto
de los cambios que ha experimentado el deporte en los ultimos tiempos y a los desafios que ha supuesto
a la forma tradicional de configurar estas organizaciones y de medir su efectividad. Las organizaciones
deportivas (OD) que operan viven en un proceso de contaste ajuste, debido a la profesionalidad y
comercializacién del deporte, lo que evidencia la existencia de una variedad de formas estructurales de
caracter dinamico.
Para comprender las caracteristicas estructurales esenciales de las OD resulta fundamental empezar
con las primeras nociones en materia de estructura organizacional; para luego conocer las
particularidades de las organizaciones que operan en el mundo del deporte y sus principales elementos
(Gémez Lopez-Egea, Opazo Bretdn, et al., 2007).
1.2.1. Las organizaciones deportivas
Las OD son entidades en las que la actividad principal consiste en la prestaciéon de diferentes servicios
centrados en la practica de AFD por parte del cliente/usuario (Rial Boubeta, 2007). La definicion de OD
es bastante amplia por lo que se hace necesario definir los distintos tipos de organizaciones que pueden
agruparse bajo este concepto. Segun Trevor Slack (2006), sefala que se considera OD a todas aquellas
entidades sociales que participan del sector del deporte, que estan orientadas a objetivos, desarrollan
una actividad rigurosa estructurada y cuyos limites pueden establecerse con cierta claridad.
Ademas, Gomez Lépez-Egea, Opazo Bretdn, et al. (2007), incluye un vasto numero de organizaciones
dentro del mundo del deporte, que difieren en su relacién con el entorno, en su misién y en los medios
0 recursos que utilizan para conseguir sus objetivos. Pueden considerarse tanto a las que producen

articulos deportivos como las que producen eventos deportivos, las que promueven actividades
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deportivas y otras. Sin embargo, cada una de estas tiene metas distintas, opera con distintos tipos de
recursos, lo que sin lugar a dudas presentan diversas estructuras segun el tipo de OD.

Como alega Claudio Pérez et al. (2020), en el entorno de las OD se encuentran un grupo de otras
organizaciones, que pueden ser de este sector o de otros sectores de la economia, aunque las
relaciones con unas y otras difieran, todas deben tener como finalidad promover y desarrollar el deporte,
pueden agruparse en suministradores de recursos O equipamientos, promotores de eventos o
patrocinadores. También es necesario tener en cuenta su entorno: la situacién politica, econdémica,
social y las tecnologias.

La clasificacién de las OD como propone Chelladurai (1985), las divide en proveedores de servicios
deportivos de AF catalogadas en funcién de si se orienta los logros o beneficios, de si proveen servicios
profesionales o de consumo y de si son parte del sector publico, privado o de tercer sector.

Otro autor como (Gémez Lopez-Egea, Opazo Breton, et al., 2007) propone otra clasificacion para las
OD en funcion de la mision, objetivos y actividad principal que desarrolla como son: Organizaciones de
gobierno deportivo, Organizaciones proveedoras de actividad deportiva y Organizaciones productoras
de eventos deportivos su conceptualizacién se muestra en el Anexo 1.1.

Cada una de esas organizaciones se hace cargo, de manera central, de alguna de las tres dimensiones
del deporte: reglas formales, competencia y AF, eso no significa que no pueda desarrollar cualquiera de
las otras actividades, aunque en menor intensidad. Estas organizaciones difieren en su objetivo principal,
en las actividades que desarrollan, en el nivel en que operan y en las entidades especificas que las
representan, si responden todas a la finalidad de promover y desarrollar el deporte. Para Dupont
Chandler (1982); Gémez Lopez-Egea, Opazo Bretdn, et al. (2007) y Miles et al. (2016) refieren la
clasificacion en tres tipos de organizaciones deportiva en funciéon de la mision, objetivo y actividad
principal que desarrollan y pueden desarrollar simultaneamente actividades de gobierno deportivo,
programas de AF y competicion.

Existen muchas y diferentes clasificaciones de las entidades y OD, una de las mas interesantes es la de
Paris Roche (2007) que las divide en cuatro (4) grupos: organizaciones deportivas publicas,
asociaciones deportivas privadas, empresas de servicios deportivos y las sociedades andnimas
deportivas, todas estas se resumen en el Anexo 1.2.

Tanto la clasificacion propuesta por: Chelladurai (1985); Gomez Lépez-Egea, Marti Sanchis, et al.
(2007); Gomez Lopez-Egea and Opazo Bretén (2006, 2014); Gémez Lopez-Egea, Opazo Breton, et al.
(2007); Paris Roche (2007) y los comentarios de Claudio Pérez et al. (2022) proporcionan claves que
ayudan a comprender las distintas estructuras que pueden tener las OD sea cual sea su finalidad u
objetivos. En las distintas categorias que se proponen son una propuesta relevante a tener en cuenta a

la hora de estudiar estas organizaciones. Estas clasificaciones desde las diversas perspectivas es otra
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mirada sobre el sector en que las operan y sobre el objetivo econémico que se propone en el tipo de
servicios que ofrecen.

Las OD, sean cuales fueren su naturaleza y su situacion socioeconémica, deben desarrollar una
estructura adecuada para lograr un desarrollo satisfactorio dentro de la comunidad local, regional o
nacional. Cada una de ellas debe establecer una division clara del poder en tres entes importantes y
una estructura operativa. Esta division del poder ofrece como ventaja una armonizacién 6ptima (0o menos
perjudicial) del comportamiento, la comprension y el equilibrio entre los derechos sociales e individuales
(Acosta Hernandez, 2005).

Los cambios escalonados secuencialmente en las OD, son muy importantes para una efectiva expansion
deportiva, consolidandose en un entorno de trabajo bien direccionado a la adquisicién de nuevos
conocimientos, desarrollo de las habilidades y competencias del profesional encaminado a dirigir esta
importante actividad fisica (Méndez-Rial, 2014; Méndez Rial, 2015; Gonzalez Castro, 2021).

En resumen, las clasificaciones de las OD independientemente del nivel de complejidad y de su
estructura organizacional, se deben tener en cuenta tres (3) cuestiones basicas (Figura 1.2): los
elementos a tener en cuenta (Gobernabilidad, Proveer de AD y la Promocion de eventos), que permitiran
elegir el enfoque mas adecuado para la clasificacion; la mision; la finalidad; los objetivos y los recursos
disponibles.

En Cuba solo existen las organizaciones con el objetivo de producir resultados deportivos, no hay
diferentes tipos de clasificaciones como en el resto del mundo, todas son organizaciones publicas con
una subordinacién al gobierno local de cada territorio donde se encuentran enclavadas y sin animo de
lucro, que son atendidas metodolégicamente por una organizacion a nivel nacional (INDER). En una
misma organizacién provincial y municipal se llevan a cabo varios fines como: la promocién y desarrollo
de eventos, la competicidn, seleccidn de atletas de alto rendimiento, las oportunidades de competicion,
promueven y desarrollan actividades fisico, deportivas y recreativas, y gestionan sus propios
implementos deportivos y asesoran metodolégicamente a las escuelas de deporte (escolar y alto
rendimiento).

A partir de un andlisis previo de las diferentes clasificaciones consultadas, se identifica la necesidad de
conceptualizar las organizaciones de gobierno deportivo adecuada al contexto cubano, por lo que la
autora de la presente tesis doctoral la define como: organizaciones sociales, publicas y sin animo de
lucro; que tienen a su cargo la administracién y desarrollo del deporte a nivel nacional o regional. Dictan
politicas en busca de garantizar el fomento el deporte a todo nivel dentro de un ambito territorial y segun

modalidad deportiva.
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Figura 1.2. Clasificacion de las OD
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1.2.2. Gestor deportivo, sus caracteristicas y funciones

La diferencia entre una organizacion y otra ya no es el capital o la tecnologia con la que cuentan, sino
la forma de gestionar el talento de sus trabajadores, es decir sus competencias. Es por ello que el
capital humano es un recurso estratégico que le otorga ventajas competitivas a las empresas que los
gestionan eficaz y eficientemente (Cuesta Santos & Lopes Martinez, 2020; Nazareno Véliz, 2020). En
ese sentido, las competencias directivas adquieren mayor importancia en las organizaciones al estar
actualmente en escenarios repletos de incertidumbre, donde se pone a prueba la capacidad del
directivo para aceptar y afrontar cambios (Miranda Lorenzo et al., 2023).

El gestor deportivo se enfrenta a una misma realidad, entorno externo o mercado y tiene los mismos
recursos cuando ejerce sus funciones en el ambito privado, en dependencia de un empresario, que
cuando las ejerce en el ambito de la AP local. Podriamos decir que hay un mismo nucleo esencial:
prestar servicios deportivos a un conjunto de personas. Pero el entorno interno, la organizacion vy el
marco normativo que se dan no son los mismos en ambos casos (Y. Ledn Reyes, Y. O. Miranda
Lorenzo, et al., 2023).

Un dirigente deportivo debe ser un gerente preparado para asumir con efectividad la gestiéon vy
administracion de los productos y servicios deportivos (Sandino Rodriguez, 2017). El técnico
responsable de que la gestidn, planificacion, organizacién, control y puesta en marcha en las mejores
condiciones de las instalaciones y programas deportivos se le denomina gestor deportivo, este no es
mas que el coordinador de deportes, director de area de deportes o cualquier otro nombre que se le
otorgue al maximo dirigente técnico local Burgos Gil (2022).

La definicion de los gestores deportivos es relativamente reciente como plantea Burgos Gil (2022).
Segun Celma (2008) citado por Martin Agiiero and Montero Quesada (2020, p. 166), “... hoy los
gestores deportivos ya no pueden ser aquellos entusiastas, voluntaristas y filantropicos socios,
entrenadores o contables, que desde su club o entidad de corte tradicional procuraban con cierta
dedicacion mejorar, de forma mas o menos puntual, su administracion, el desarrollo de los eventos o
la organizacién de las competiciones ...”

Martin Aguero and Montero Quesada (2020, p. 166), alega que los gestores deportivos de estos
tiempos deben ser profesionales polivalentes, y asumir que en los diversos ambitos de su desempefio
aparecen nuevas necesidades e intereses movidos por modelos de diferente indole, relacionados con
las funciones sociales de las actividades deportivas. La figura del gestor, sus areas de actuacion y
funciones se encuentran en constante evolucion, y lo han hecho en paralelo al perfeccionamiento de
las instalaciones, OD y de la practica de la poblacion. El gestor deportivo cada vez mas se

profesionaliza y adquiere importancia en la gestion de los centros deportivos (Burgos Gil, 2022, p. 34).
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La figura del gestor deportivo empieza a ser muy relevante puesto que debe crear nuevas férmulas
organizativas y de gestion para afrontar y coordinar todas las actividades, instalaciones y eventos
deportivos que van a ir variando segun las demandas de la poblacion, debe estar altamente cualificado
y con una sélida formacién que asegure una gestion planificada, eficiente del deporte y el crecimiento
de la rentabilidad deportiva municipal para poder dar frente a los servicios (Rédenas Espi et al., 2014).
Los directores deportivos deben garantizar la plena y buena utilizacién de los espacios deportivos, asi
como una oferta de actividades de calidad que aporte beneficios a los clientes/usuarios tanto de salud
como desarrollo fisico (Lopez Lopez & Luna-Arocas, 2000; Sandino Rodriguez, 2017).

La construccion del perfil del gestor deportivo es un tema innovador, ya que son escasas las
investigaciones en el escenario cubano. Sin embargo, en el contexto internacional la gerencia deportiva
y el analisis de los perfiles de los gestores esta ocupando espacios relevantes en funcion de una mejor
calidad de vida de los individuos que participan en las actividades fisicas, deportivas y recreativas y
para las organizaciones e instalaciones deportivas y se conoce la importancia que tienen este tipo de
actividades en la salud y el bienestar de quienes las practican (Benavides Zeballos & Solf Cabrera,
2019).

La dinamica social, econdmica y politica de las localidades actuales, hace necesario que los gestores
deportivos demuestren sus habilidades para llevar a cabo un desempefio eficiente y transparente de
su labor y se requiere del conocimiento y aplicacién de las herramientas gerenciales deportivas por
parte de este sujeto social y publico (Sandino Rodriguez, 2017).

Con el fin de caracterizar de manera integral al gestor deportivo se analizan las definiciones brindadas
por varios autores (Anexo 1.3) se toman como punto de partida las brindadas por 22 autores que
desarrollan sus trabajos en el periodo de 2000 al 2022, donde el 63,64 % representa a investigaciones
de los ultimos diez afos, con este andlisis de las definiciones se identifican las palabras claves
principales abordadas y se construye una matriz binaria con los elementos mas tratados dentro de los
conceptos estudiados, la cual es procesada por la autora a través del software UCINET, Version 6.743
(Figura 1.3).

Con la implementacion del software se corrobora que las palabras claves mas tratadas dentro de los
conceptos de gestor deportivo estudiados son: Gestion de la administracion de los productos y servicios
deportivos, Responsable de la organizacion, Responsables de la Gestion Deportiva, Profesional
polivalente, Responsable del Control de materiales deportivos y no deportivos, Responsable de la
planificacién, Contable, asumir y desarrollar presupuestos, Responsable de la gestion profesional,
Solucién de problemas, Redaccién de normas y conjugacion de politicas, Conseguir alcanzar los

objetivos concretos marcados y las metas, y Toma de decisiones.
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Figura 1.3. Presencia de las palabras claves tratadas en los conceptos analizados
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Se pueden resumir entonces las principales habilidades y competencias del gestor deportivo (Claudio
Pérez et al., 2020): Conocimiento del deporte y experiencias personales relacionadas. Habilidad de
Planificacién y organizacién de manera creativa. Comunicacion en diferentes idiomas, canales
tradicionales y asociados a las tecnologias de la informacién y las comunicaciones. Aptitud, capacidad
para aprender y desaprender, ansias de triunfo, trabajo en equipo e interdisciplinar. Gestion de la
informacion en escenarios cambiantes. Liderazgo para un futuro de cada vez mas digital y mas
globalizado.

En la literatura no existe consenso en lo referido a la distincidon necesaria entre una habilidad y una
competencia profesional, lo que dificulta las implicaciones en la formacion de los futuros gestores. En
el caso de Cuba el gestor deportivo seria aquel personal que planifica, organiza, dirige, ejecuta, controla
y garantiza las condiciones y recursos para el desarrollo del deporte de manera eficiente, son sujetos
que desempenan funciones distintas, responsables de la gestion profesional pero que forman parte del
complejo sistema de acciones que posibilitan la interaccion con el objeto (cliente/usuario) y
transformacion de su comportamiento en funcién de las necesidades e intereses. Ha de tener una
capacidad de liderazgo, confiable, que desarrolle habilidades, tome decisiones importantes y garantice
que se cumplan los plazos y presupuestos establecidos. Se pueden encontrar los gestores deportivos
en universidades, en escuelas, en los combinados, en las academias y en las OGD tanto a nivel
nacional, como provincial y municipal.

1.3. Deporte un bien publico

Como plantea Diaz Cardozo et al. (2019), las empresas a medida que asumen de una manera positiva
su responsabilidad social, su futuro se vera asegurado entre otras cosas por el apoyo mismo del
entorno, el cual percibe las buenas acciones de la organizacion.

El gobierno y las organizaciones de AP estan en un constante proceso de cambio causado por las
nuevas y complejas necesidades que surgen conforme va cambiando la sociedad. El incremento de la
percepcidn negativa que se tiene contra lo publico o gubernamental aumenta ante la aparicion de
problematicas y fendmenos cada vez mas complejos. Es asi que se reclaman nuevos modelos y
soluciones ante los problemas publicos, donde el deporte tiene que ser considerado un agente de
transformacion social construido a partir de la idea del bien comun y la multidisciplinariedad,
convirtiéndose en un sector importante de oportunidad para los gobiernos locales.

La creciente vinculacién del deporte con las politicas (salud, educacion o seguridad publica) convierten
al deporte y la CF en elementos obligados a estudiar y aplicar desde la AP. Consolidar una Politica
Publica Deportiva seria el salto que impulse la integracién de una CF sélida, orientada a la utilizacién
de recursos publicos no como un gasto obligatorio, sino como una inversion segura y necesaria que

promueva valores y beneficios propios de la practica del deporte (Cuevas Galicia, 2020).
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El deporte requiere de un espacio unificado, autoridades y OD para gestionar estas actividades a escala
global, con mecanismos globales y con libre movimiento de personas y capital. Teniendo en cuenta a
Claudio Pérez (2011), que plantea que el deporte es un producto Unico, por las caracteristicas
distintivas siguientes: producto intangible y subjetivo que se consume en publico, que es inconsistente
e impredecible, que se tiene muy poco control de su extension y es de segmentacién transversal. A
partir de estas caracteristicas mencionadas la AP local debe velar por los intereses de la poblacion.
Practicar AFD es un interés de la mayoria, por tanto, el deporte debe formar parte de las politicas
municipales. También puede considerarse de interés general todo aquello relacionado con la aficion
deportiva. El deporte debe entenderse como instrumento de cambio, de construccion de un modelo de
sociedad y de mejora de la calidad de vida de la poblacién local.

En la actualidad se intenta lograr la mayor rentabilidad al menor costo posible, aun sin olvidar que en
la gestion publica hay otro tipo de valoraciones mas importantes, derivadas de las obligaciones
inherentes a la gestidon de toda AP. Una de las tendencias actuales en los planes de actuacion municipal
es la reconversion de la gestiébn econdémica de los servicios, que responde a factores geograficos,
culturales, econémicos y sociales propios de cada municipio (Gallardo Guerrero, 2002, 2010).

1.3.1. Sistema deportivo local

El sector deportivo es versatil y esta sometido a una evolucion continua, por lo que aparece evidente
que, con independencia del sistema de gestion utilizado, la estructura de la organizacién debe ser lo
mas flexible y abierta posible para poder adaptarse a los cambios que se producen. Se debe centrar
todo el esfuerzo en conocer la realidad de los servicios deportivos territoriales que van a ser
gestionados y percibir que los sistemas publicos, se desarrollan a través de unos fundamentos
diferenciados tradicionalmente por la cuestién de beneficios entre lo publico y lo que se pueda ir
insertando como privado.

El punto de partida en la interpretacion de la idea del sistema deportivo local esta en la poblacion, que
en funcidén de su cultura social plantea unas determinadas demandas de practicas deportivas, a las que
da respuesta el sistema con la generacién de ofertas por parte de los agentes generadores, que utilizan
los recursos con que dispone el sistema como se muestra en el Figura 1.4.

Aunque las caracteristicas basicas que deberia tener el cuadro de ofertas de un sistema deportivo local
son: ser suficientemente, variado y amplio; para que cada segmento de poblaciéon encuentre ofertas
adaptadas a sus necesidades, que el acceso a las ofertas no se vea limitado por las condiciones de la
persona, que las ofertas tengan un nivel minimo de calidad que las haga deseables para la poblacion
y que sea flexible para adaptarse a las nuevas demandas de la poblacién. Las acciones que la
administracion local emprenda para cumplir con su misién deben responder a un proceso de analisis

de la realidad y de planificacion de politicas deportivas de cada territorio.
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Figura 1.4. Estructura del sistema deportivo local cubano
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A la hora de tomar decisiones desde el gobierno municipal respecto a la necesidad de generar ofertas
deportivas, hay que tener en cuenta el principio de subsidiaridad. Si ya existen las ofertas, no hace falta
crearlas, y todo lo que pueda hacerse desde el sector privado no tiene por qué repetirse desde el sector
publico. La flexibilidad, la agilidad y el dinamismo, son de los principios del Modelo de Gestion del
Gobierno orientado a la innovacion (MGGI), puede ser una herramienta de gobernabilidad, para
favorecer a la adaptacion de los elementos generales del modelo para cada tipo de innovacién en su
contexto particular de implementacion (Diaz-Canel Bermudez & Delgado Fernandez, 2020; M. Diaz-
Canel Bermudez & M. Delgado Fernandez, 2021; M. M. Diaz-Canel Bermudez & M. Delgado
Fernandez, 2021; Ledén Vanegas et al., 2022).

Aunque tradicionalmente la AP genera servicios publicos, no son la Unica via de intervencién en el
sistema deportivo para lograr un abanico de ofertas bastante amplio y equilibrado. Debe evaluarse
previamente la conveniencia de elegir la via de la actividad econdmica o del servicio publico y tener en
cuenta los elementos que intervienen para cada caso. No existe una forma de gestién ni un modelo
gue sea universalmente optimo. Para cada poblacién, equipamiento o servicio debe analizarse la mejor
solucion, aunque esto implique que, en un mismo municipio, convivan la gestion directa con la indirecta
y con las actividades econdmicas.

1.3.2. Andlisis y evolucion de la gestion deportiva

Raffino Maria (2020) citado por Soledispa-Rodriguez et al. (2022), menciona que la Gestién
Administrativa es el conjunto de actividades que se realiza para dirigir una organizacion mediante una
conduccioén racional de tareas, esfuerzos y recursos. Su capacidad de controlar y coordinar las acciones
y los roles que se desempefan internamente permite prevenir problemas y alcanzar los objetivos.

La evolucién de la gestién deportiva municipal y sus niveles de participacién y demandas han sido un
camino mas o menos sinuoso. Las diferentes realidades muestran un glosario de experiencias, las
principales referencias en férmulas de gestion directa de Madrid, con su Instituto Municipal de Deportes
y diferentes municipios importantes, con patronatos y organismos de larga tradicion; como la gestion
indirecta de Barcelona, gran estandarte del modelo de la gestion deportiva. Estas son muestras de esta
disparidad de las formulas empleadas (Blanco Callejo & Forcadell Martinez, 2006).

Entre los acercamientos sobre la gestidén deportiva, emerge el presentado por Lépez Hernandez (2007),
el cual plantea que las entidades deportivas no son ajenas a la dinamica que establecen la planificacion
y la gestion estratégicas, tanto las OD publicas como las privadas, pasando por las empresas de
servicios deportivos y finalizando con las sociedades anénimas deportivas, deberian favorecer mas
activamente la introduccién paulatina de la cultura estratégica en sus sistemas de direccién y gestion.

La propia autora considera que el traslado de la filosofia de gestion estratégica al ambito deportivo,
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busca provocar un realineamiento de toda la organizacion en torno a una mision y unos objetivos
comunes, genera ventajas principalmente relacionadas con: definicion de objetivos y acciones
prioritarias; ayuda en la toma de decisiones y asignacion eficiente de recursos; anticipacion a los
cambios; comunicacion entre unidades y colectivos; dinamizacion de sistemas de gestién; y fomento
de un proceso de aprendizaje y desarrollo organizativo.

El establecimiento de una estrategia sin planes de accién que permitan su obtencion y sin la existencia
de un adecuado sistema de gestion se vuelve totalmente ineficiente. Lo expresado evidencia la
posibilidad de extrapolacion de esas herramientas empresariales al ambito deportivo, incluyendo los
sistemas de gestion, en funcién de la retroalimentacion necesaria para la toma de decisiones de la alta
direcciéon y ademas las ventajas que suelen proporcionar a las organizaciones.

En la literatura no se identifica un sistema éptimo o universal que pueda servir a todos eficientemente
y por igual. En la realidad el sistema deportivo, su dimensionado, la organizacion municipal, sus
recursos, sus peculiaridades o su tradicion, se tienen en cuenta todos los elementos necesarios segun
el contexto, asi como parte de las pautas que deben conducir a establecer el modelo idoneo, pero si
se reconoce y se menciona que un factor decisivo de cualquier modelo, es el factor humano.

La gestion deportiva adquiere un caracter deportivo cuando las habilidades de administracion y gestion
son aplicadas en aquellas OD que lo requieren para la consecucion pertinente de sus objetivos,
igualmente para desarrollar programas, proyectos, y eventos con fines deportivos, de recreacion, de
AF, ocio y de aprovechamiento del tiempo libre (Ponte de los Reyes Gavilan, 2019).

La gestion deportiva tiene que ver con las actividades y los medios que permiten utilizar el deporte de
una forma correcta teniendo como base criterios de economia; qué se necesita para llevar a cabo una
AF, qué materiales deportivos se necesitara y cuanto costara. Otros aspectos que son parte de la
gestion deportiva son: las instalaciones, la administracion de personal, las facilidades, el presupuesto
y la programaciéon deportiva. Un buen administrador deportivo tiene capacidad de planificacion,
coordinacion, busqueda de financiacién, gestion de recursos humanos, seleccion de personal y
deportistas de alto rendimiento (Universidad Cuauhtémoc San Luis Potosi, 2021).

1.4. Andlisis de procederes con enfoque de gestion integrada

En las organizaciones cubanas la politica de gestion integrada (Gl) aun se encuentra en desarrollo a
pesar de los esfuerzos realizados por el gobierno cubano y las legislaciones creadas. A través del
perfeccionamiento del sistema empresarial cubano basado en el logro de la integracién como proceso,
es aun uno de los retos mas importantes (Vega de la Cruz & Marrero Delgado, 2021), se necesitan
tomar acciones que cada vez acerquen mas al estatus competitivo que se requiere en la actualidad.

Todavia persisten problemas que dificultan seguir ese camino en las organizaciones tanto de AP como
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empresarial. Los problemas diarios desplazan a lo estratégico, deficiencia esta sobre la cual se debe
incidir en aras del logro de resultados superiores.

Segun Y. Ledn Reyes, Y. Miranda Lorenzo, et al. (2023), ven a la Gl como una alternativa valida por
las ventajas que aporta a la organizacion, tales como: gestién basada en procesos y objetivos
unificados, simplificacién de la documentacién, mejor aprovechamiento de los recursos y la
comunicacion, auditorias internas simultaneas, participacion interna y confianza entre las personas,
aumento de la competitividad, beneficios comerciales y sociales, mejora del sistema de gestion,
armonizacion del medio interno y externo para generar claridad en la gerencia, responsabilidad social
y colaborativa, comparticion de tecnologia e infraestructura y mejora de la satisfaccion del cliente.

A continuacion, se presenta el analisis de 51 procederes con enfoque de Gl, en el que se identifican
los elementos principales tratados (16). Para el analisis se construye una matriz binaria (Anexo 1.4)
gue muestra la presencia o no de los elementos en dichos procederes, se realiza el analisis con el
apoyo del software UCINET, Version 6.743 (Figura 1.5). Los modelos analizados son un referente
permanente y un instrumento eficaz en el proceso de toda organizacion de mejorar los productos o
servicios que se ofrecen. Los analisis realizados favorecen la comprension de los elementos mas
relevantes y se establecen criterios de comparacion, como resultado se resaltan por su presencia los
elementos siguientes: enfoque estratégico, enfoque sistémico corporativo, enfoque de integracion,
analisis del entorno, seguimiento y control, trabajo en equipo, enfoque de procesos, enfoque proactivo,
sistema informativo, enfoque de mejora continua y capacitacion.

Posteriormente se identifican 21 herramientas implementadas en los procederes estudiados y se
analizan la presencia de las mas empleadas en cada uno de ellos (Anexo 1.5), con la ayuda del
software UCINET. El procesamiento anterior se corroboré con una prueba de centralidad (Figura 1.6).
Se identifican 8 Cluster fundamentales entre ellos: Observacion Directa, Encuesta, Tormenta de Ideas,
Entrevista, Construccién de Indicadores, Sistemas de Indicadores, Enfoque de proceso y Criterio de
Expertos, sin embargo, resaltan en los ultimos afios la inclusion del Cuadro de Mando Integral (CMI) y
el alineamiento estratégico (AE) como complementos fundamentales para la Gl de las organizaciones.
En resumen, la seleccion se sustenta en un analisis de los modelos (51) por el software UCINET se
realiza un entrecruzamiento entre los que mas elementos y las herramientas repetidas en la mayoria
de los procederes. El procesamiento anterior se corroboré con una prueba de centralidad (Figura 1.7)
que permite identificar 10 Cluster fundamentales que representan el 19.61 %. Los mas grande se
concentran en los procederes de: Bolano Rodriguez (2014), Santos Pérez (2020), Comas Rodriguez
et al. (2013), Alfonso Robaina (2007), Sanchez Suarez (2023), Rodriguez Cabrera (2022), Isaac
Godinez (2004), Oviedo Rodriguez et al. (2018), Ortiz Pérez (2014) y Morales Cartaya (2006).
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Los procederes mas significativos del analisis de las herramientas son siete que representa el 21.57
%, coincidiendo con los incluidos en el analisis anterior y estos son: Pérez Garcia (2013), Comas
Rodriguez et al. (2013), Santos Pérez (2020), Alfonso Robaina (2007), Alfonso Robaina et al. (2022),
Llanes Font and Lorenzo Llanes (2017), Llanes Font (2015), Sanchez Suarez (2023) y Trujillo Pérez
(2021). No se constata ningun proceder adecuado a las particularidades de la gestion integrada para
las organizaciones de gobierno deportivo, son aplicados fuera del sector deportivo. El 72.55 % de los
procederes son aplicados en organizaciones cubanas y el 66.67 % son del sector empresarial.

No se puede definir con precision un patron de actuacion al concebir y desarrollar un proceder de Gl
que responda a las particularidades del sector deportivo, o que plantea la necesidad de una
herramienta capaz de gestionar el marco institucional de las organizaciones de gobierno deportivo
cubano. En ese sentido, independientemente del nivel de aparicion de los atributos y herramientas en
los procederes analizados apunta la aplicacién en la presente investigacion.

La Gl se caracteriza por mejorar la integracion del sistema organizacional para alcanzar los objetivos
de eficacia, eficiencia y flexibilidad planificados e integrar con la aplicacion de herramientas
informaticas, las etapas de planificacion, operacion, evaluaciéon y mejora. El enfoque basado en los
procesos integrados, permite incorporar en el sistema organizacional los requisitos unificados
aplicables demandados por todas las partes interesadas, la determinacion de las interacciones internas
y externas del proceso/subproceso y la gestion de los agujeros negros. El enfoque de integracion
facilita a los actores involucrados, disefiar e implementar el Sistema de informacién (SI) normalizado,
proporcionando a la alta direccidn de un pensamiento sistémico para el analisis y la toma de decision
(Y. Ledn Reyes, Y. Miranda Lorenzo, et al., 2023).

En los ultimos anos se desarrollan diversas herramientas y procesos principalmente para crear una
nueva cultura de gestién, con el objetivo de poner énfasis en la mejora de las habilidades directivas
para promover la investigacion y el desarrollo de procesos de mejora continua que conduzcan y
controlen el nivel de calidad de los servicios, el uso de recursos y la resolucion de problemas.

A partir de la necesidad de actualizar el concepto de Gl adecuandolo al contexto actual de las
organizaciones y a los vacios encontrados durante la consulta bibliografica y en la practica empresarial
se define por la autora una nueva definicion de Gl que significa un control preciso de todo, desde el
disefo, manejo y coordinacion de multiples aspectos de las operaciones de una organizacion
(funciones, responsabilidades, estructura organizacional, procesos, alineamiento, planificacion,
control, entre otros) en un modelo unico de direccion en funcion de conseguir los objetivos propuestos

y pueden mejorar constantemente la calidad de sus servicios o productos.
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1.4.1. Modelos de gestion en el sector deportivo

La conjugacion de los tiempos individuales y organizacionales con el entorno determina las
necesidades de establecer sinergias entre estos. El considerable aumento de la demanda de servicios
deportivos y de una oferta desigual en términos, incomoda no sélo a las organizaciones sino a los
individuos que laboran en ellas para el desarrollo creativo de nuevas alternativas.

Aparecen entonces modelos administrativos como el enfoque sistémico, contingencial y cibernético que
se convierten en herramientas para abordar el futuro deportivo. En la red de redes se aprecia la
aplicacion de estas herramientas en entidades del deporte, tal es el caso en 2006, Urrutia y
colaboradores presentan el articulo “Mapa estratégico del Real Madrid: el arte de construir una marca”,
construccion a partir de los discursos pronunciados por el ex presidente Florentino Pérez, del afamado
y mediatico club de futbol espafol, luego el CMI del Instituto Andaluz del Deporte de Espana, en 2007
(L6pez Hernandez, 2007), en 2009, el club espafiol de baloncesto de Murcia, con participaciones en la
poderosa Liga Asociacion de Clubes de Baloncesto presenta su planificacion estratégica.

Sin embargo, la autora de la investigacion considera que existen muchos acercamientos mas, pero que
sin dudas el posicionamiento estratégico se guarda en estas organizaciones tan importantes, como un
tesoro al cual no se puede tener acceso con solo navegar por Internet.

La direccion de una organizacion para la AFD no se puede basar en el conocimiento aislado de sus
componentes, ni en conocimientos variados e inconexos. La direccion técnica viene justificada por la
comprension holistica: lo corporal y motriz en sentido amplio. El director técnico, representa la
capacidad para ensamblar y ordenar las diferentes necesidades que concurren en la prestacion de los
servicios para el cumplimiento de sus fines teniendo como eje fundamental la propia AFD.

El conjunto de necesidades expresadas en el modelo integrado orienta los ambitos de actuacion de los
que se derivan las funciones a realizar. Se entienden como el ejercicio o la accion de un empleo a
desarrollar por la direccién técnica desde el cuerpo de conocimiento construido desde AFD. Estas
funciones constituyen la razén de ser entendido como un conjunto de acciones que ejecuta quien
trabaja empleando el conocimiento tedrico-practico que posee, en el marco de las necesidades
planteadas por la organizacién para la que trabaja (de Lucas Heras, 2016).

La definicion de la nueva estrategia de gestion y direccion se sustentan sobre los siguientes pilares:
reestructuracién de la organizacién, potenciacién de la imagen de marca de las OD, recuperaciéon de
activos, desarrollo de nuevas lineas de negocio que permiten diversificar las fuentes de ingresos y la
transformacion en clientes/usuarios a los seguidores y simpatizantes (Lopez Bondia et al., 2017).
Resulta importante destacar, que la estrategia deportiva esta sustentada en dos grandes lineas de

actuacion: la contrataciéon de atletas con un notable impacto mediatico y la potenciacién de la politica
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de cantera del equipo. Un ejemplo podemos abordar la estrategia social del Real Madrid comprende
tres aspectos: la gestién de la masa social, la politica de imagen publica, articulada a través de su
Fundacion, y la instauracion de un modelo de comportamiento pacifico del espectador en el futbol,
erradicando actuaciones violentas. Por ultimo, respecto a la estrategia de marketing, el Real Madrid
tiene como objetivo prioritario potenciar la explotacion de su marca, transformando a sus aficionados
en clientes de sus productos (Blanco Callejo & Forcadell Martinez, 2006; Lopez Bondia et al., 2017).
El sector deportivo en Cuba se encuentra en continuo crecimiento, gracias a los ultimos alcances
deportivos a nivel internacional, la voluntad del gobierno por mantenerlo como un logro de la
Revolucion, el incremento en el presupuesto para el fomento del deporte, la recreacion, el
aprovechamiento del tiempo libre, la educacion fisica, la inversion por parte del Estado en la
construccion de escenarios deportivos, la realizacién de eventos deportivos y la implementacion de
proyectos a nivel nacional, provincial y municipal.

En Cuba, se hacen esfuerzos por parte del organismo rector del deporte Instituto Nacional de Deporte,
Educacion fisica y Recreacion (INDER) por implementar la Direccion Estratégica (DE) desde nivel
nacional hasta los municipios como se evidencia en numerosas investigaciones al respecto. Los
antecedentes cubanos sobre el tema, a juicio de la propia autora, lo constituyen los apuntes realizados
al sistema organizativo de la CF y el deporte, por el profesor Montero Delgado (2001) y las pautas
expuestas por reconocidos pedagogos cubanos, aunque estas ultimas van mas dirigidas a la formacion
de profesionales de la AFD en el pais. Luego de una extensa revision bibliografica se pueden resumir
un grupo de investigaciones que se han llevado a cabo dentro del sector deportivo cubano (Anexo 1.6).
Trevor Slack (2006); Millan Caballero et al. (2016); Vladislav Abrosimov (2021); Pérez Fernandez &
Rojas Martinez (2022); Pérez Céspedes et al. (2023), plantean la necesidad de realizar cambios y
transformaciones en la gestion de las OD, pero no hacen propuestas concretas de cuales pudieran ser
esos cambios o transformaciones. Los autores como: Mestre Sancho et al. (2002); Montero Delgado
(2008a, 2008b); Garcia Pedraja et al. (2011); Ledn Quismondo et al. (2015), abordan el tema de la
gestion en OD, pero desde un enfoque general.

La literatura cientifica especializada, no da cuenta en Cuba de la existencia de un sistema integral de
gestion para los quehaceres de entrenamiento y competicion, con la finalidad que las direcciones
técnicas de los conjuntos puedan auxiliarse para la conduccion del proceso de preparacion deportiva y
las exigencias competitivas del llamado deporte de rendimiento (Claudio Pérez, 2011), pero sin
embargo, los largos listados de indicadores a medir puede tornarse engorroso en la practica para los
directivos de las OD (Ziilch et al., 2020) y en cualquier otro tipo de organizacién, lo que ha llevado a

numerosas investigaciones en los ultimos afios a su reduccién a un numero mas manejable, mediante
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el uso de herramientas accesibles a la gestién multiescala. Entre dichas herramientas se hallan los
indices sintéticos, que permiten un mayor control y, por tanto, una toma de decisiones mas efectiva
(Pérez Martinez et al., 2021).
1.4.2. Herramientas aplicables a la gestion deportiva
En el sentido mas amplio una herramienta de gestion es esencialmente una aplicacion, solucién,
metodologia, paradigma, método, modelo, algoritmo, procedimiento, protocolo, sistema, indicador o
instrumento especifico que permite y facilita la administracion del negocio y la organizacion de manera
profesional (Sagbay Enriquez, 2020).
La gestion deportiva presenta caracteristicas particulares como la desagregaciéon de funciones en
diferentes organizaciones y federaciones. Esto conlleva a la necesidad del empleo de herramientas en
su gestién, capaces de trazar el rumbo estratégico del proceso y alinear las acciones de las OD
implicadas, las instalaciones, clubes o federaciones. Del analisis realizado, se considera oportuna la
aplicacion de las herramientas descritas a continuacion.

e Gestion por procesos
La gestidon basada en los procesos, surge como un enfoque que centra la atencién sobre las actividades
de la organizacion, para optimizarlas. Para tener una gestion por procesos (GP) eficiente es necesario
realizar un analisis de los procesos mas importantes, lo cual se realiza mediante la seleccién prioritaria
y la divisién en actividades para detallar las entradas, las salidas, actividades, tiempos, costos y
eficiencia que son la base para la propuesta de levantamiento de procesos (Baraja Lara, 2017).
La GP integra diversas areas, esta interaccién se convierte en un factor clave para alcanzar la
integracion de las actividades y procedimientos. Su relacion con la competitividad radica en que es
posible por medio de la medicion de los resultados utilizando indicadores; el compromiso y capacitacion
adecuada del recurso humano que permita una apropiacion de la GP en la cultura organizacional; la
alineacién con las metas y objetivos estratégicos (OE) (Barrios Hernandez et al., 2019).
La GP es un enfoque que procura trabajar primordialmente en la satisfaccion del cliente, dentro del
sector publico no es mas que un fin mismo. Se produce una retroalimentacion con la finalidad de aplicar
el mejoramiento continuo (Huapaya Capcha, 2019). Asi se podra alcanzar la calidad que permitira
satisfacer al cliente (Medina Leén et al., 2019b). El entorno cambiante, permite que las instituciones
opten por alternativas diferentes de gestion, la GP, significa orientar sus esfuerzos entre departamentos
pensando en la obtencion de un resultado comun (Vasquez Moncayo, 2020). Esta gestion busca que
las empresas tengan estructuras con una mayor capacidad de adaptacion al entorno cambiante,

flexibles, con capacidad para aprender y crear valor y orientacién hacia el logro de los objetivos.
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En estudios realizados de los documentos mas relevantes sobre GP entre los afios 1987 y 2020, se
constata la evolucion de este término como herramienta de gestién (Medina Nogueira et al., 2020), a
partir del analisis bibliométrico las investigaciones mas consolidadas, engloban los estudios sobre los
procesos, la gestidn, la mejora, los recursos humanos, el liderazgo y la gestion de la informacién, la
gestion por proceso, la innovacién y la gestion del conocimiento donde también se destaca interés
sobre el aprendizaje organizacional y la gestién de procesos de negocios.
Son limitadas las organizaciones disefiadas y gestionadas por procesos, asi como la implementacion
de herramientas de mejora de procesos que permitan alinear los objetivos de la organizacion y
aumentar las capacidades de transformacion de su cultura (Medina Leédn et al., 2019, 329); a pesar de
los resultados de este sistema de gestidon, como camino correcto para elevar la competitividad
empresarial en el sector productivo (Barrios Hernandez et al., 2019, 104) y de servicio (Flores Tananta
& Delgado Bardales, 2020, 1231).
La constante revision y mejora de los procesos de gestion pertinentes generaria el impulso necesario
para desarrollar y hacer crecer las diferentes areas de la industria deportiva (Crespo-Dualde, 2022). En
la bibliografia consultada se muestran sistemas de gestién por procesos para OD como: clubes,
asociaciones deportivas territoriales, federaciones de deportes, entre otras; pero no se exponen las
formas de aplicar este enfoque en OD especificas del Deporte de Alto Rendimiento y algunas no se
adecuan al contexto cubano.
También se aprecia, que los sistemas implementados en las OD no se encuentran organizados con EP
y que la estructura organizativa no responde a los procesos que conforman el sistema organizacional,
pero se desconoce aun como lograrlo con rapidez y eficiencia (Hurtado Fuentes, 2012; Hurtado
Fuentes, 2014). La autora considera que el enfoque de proceso debe utilizarse para mejorar la gestion
deportiva de las organizaciones, con el perfeccionamiento y adecuacion de los sistemas
organizacionales con EP se reflejaria en los resultados; por eso es necesario su seguimiento y mejora
para que estos se manifiesten de manera progresiva.

o Prospectiva estratégica
Para Ruff (2006) la prospectiva estratégica se refiere al analisis de las prospecciones a largo plazo de
los entornos organizaciones, mercados y nuevas tecnologias, y sus implicancias para las estrategias
corporativas y la innovacién. Se entiende como el gjercicio donde la anticipacién de la prospectiva se
pone al servicio de la accion estratégica y proyecto de la empresa; busca resituar a la empresa en su
entorno teniendo en cuenta sus especificidades y competencias propias (Godet & Durance, 2007).
Cervera Medel (2008), la define como una disciplina interactiva e integral que permite explorar, analizar

y disefnar el futuro deseado (objetivos) y la manera de construirlo (medios) a partir de las variables
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cualitativas y cuantitativas que intervienen en el presente, los actores implicados y las rupturas de
tendencias necesarias (acciones) (Torres Alvarez et al., 2021).

Segun plantean Battistella & De Toni (2011), que la prospectiva estratégica consiste en el estudio de
sefales débiles (weak signals). De acuerdo con Vecchiato (2012) y (Sakellariou & Vecchiato, 2022) el
término se utiliza ampliamente para designar las actividades y procesos que ayudan a los tomadores
de decisiones a trazar el curso de accién futuro de la compafia. Para Baena Paz (2016), tiene el
propésito de cooperar con las personas que toman decisiones desde el ambito publico y privado,
promoviendo un acercamiento de la realidad actual hacia el futuro (Mondragén Regalado, 2020).

La prospectiva estratégica es definida como una practica que permite a una organizacion sentar las
bases para una ventaja competitiva futura (Rohrbeck et al., 2015; Rohrbeck & Kum, 2018), coloca a las
organizaciones en un estado de preparacion, ampliando su visién para sondear las tendencias sociales
y tecnologicas emergentes, de manera que resulten en innovaciones que respondan a entornos
empresariales de ritmo acelerado (Sarpong & Maclean, 2016; Alvarez, 2020; Li et al., 2022; Sarpong &
Dirk, 2020). Consiste en identificar, observar e interpretar los factores que inducen el cambio,
determinar las posibles implicaciones especificas para la organizacién y desencadenar las respuestas
organizativas adecuadas (Alvarez Echazu & Camio, 2021).

También Iden et al. (2017) mencionan que es un enfoque sistematico para el aprendizaje y la
comprension de los futuros posibles y la construccion de visiones compartidas, que tiene por fin orientar
y facilitar la toma de decisiones actuales. Entienden que se trata de una “tarea de doble propdsito”:
observar, percibir y captar los factores que probablemente induzcan cambios futuros, y hacer frente a
esos cambios decidiendo las respuestas organizacionales adecuadas.

Las consideraciones tedricas sobre la prospectiva la visionan como una herramienta de planeacion a
largo plazo, con amplias aplicaciones en el sector de la produccion y los servicios (de Ledn Lafuente,
2010, p. 39; Mera Rodriguez, 2012, p. 28; Céspedes Revelo, 2018, p. 148; Santos Pérez, 2020, p. 56;
Santos Pérez, Ledn Reyes, et al., 2020, p. 3; Sanchez Suarez et al., 2021, p. 3).

Tanto el pensamiento estratégico como el prospectivo contribuyen a organizar y alinear las acciones
en funcién de los objetivos y metas en el horizonte temporal, estan relacionados directamente, y son
indispensables el uno para el otro para construir futuros posibles para las organizaciones (Calapifia
Toapanta et al., 2019). La integracion de la planificacion con la prospectiva, esta ultima construye las
situaciones del futuro (el qué hacer y para qué); ambas devienen en las estrategias que no son mas
que el cédmo hacer, y se pueden plantear tantas opciones estratégicas sean necesarias para la
organizacién, como indicadores en términos de previsién o decisiones inmediatas. El aprendizaje, la

apropiacion o la construccion de escenarios pueden considerarse como un proceso que cambie el
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paradigma de la direccioén y la planeacion estratégica. La prospectiva en la planificacion es un factor de
cambio y no solo un factor informacional que se le puede afiadir (Iznaga Mayeta, 2019; Medina
Vazquez, 2020; Roa Rosales, 2021).

Por lo anterior expuesto la Planeacion Estratégica Prospectiva (PEP), tiene un impacto positivo en la
flexibilidad estratégica y la racionalidad de las decisiones de la empresa (Haarhaus & Liening, 2020).
Es una real innovacion, es un proceso para encontrar nuevos patrones de oportunidades en funcion de
nuevos paradigmas de interaccion entre clientes y companias. Genera una prevencion proactiva con
un claro proceso de anticipacion estratégica (Iznaga Mayeta, 2019; Roa Rosales, 2021; Alonso
Labrador, 2023). Se trata de tener mejores decisiones, no mejores predicciones.

La autora considera que la PEP trata de ayudar a construir un proceso sistematico participativo, de
construccioén de una visién a largo plazo para la toma de decisiones en la actualidad y a la movilizacion
de acciones conjuntas a la vez que provee los medios que utilizaran en el mafiana, ademas de que
facilita hacer una reflexion de los futuros posibles que permitan mejorar las problematicas que enfrentan
las organizaciones.

Se puede suponer que las investigaciones basadas en escenarios cobraran aun mas impulso debido a
la crisis de la COVID-19 (Kraus et al., 2020). La previsién basada en escenarios mejora las capacidades
dinamicas de una empresa (Haarhaus & Liening, 2020; Schwarz et al., 2020; Semke & Tiberius, 2020),
aunque aun se necesita mayores exploraciones en este sentido.

Algunos paises estan generando las condiciones para el desarrollo institucional, en tanto otros apenas
estan en la fase de divulgacién y formacion de una cultura prospectiva. Los que llevan la delantera son
la Argentina, el Brasil, Colombia, Cuba, México y Venezuela. Los que estan en procesos de aprendizaje
son Chile, el Ecuador, el Peru y el Uruguay; los que se encuentran en la senda de imitacion, son Bolivia,
Panama y Paraguay (Mattar & Cuervo Gonzalez, 2016).

Dentro del sector del deporte (Ponte de los Reyes Gavilan, 2019; Rivero Misa, 2021; Arévalo
Montenegro, 2021; Espinal-Ruiz et al., 2022; Y. Leén Reyes, Y.O. Miranda Lorenzo, et al., 2023; Y.
Ledn Reyes, Y. O. Miranda Lorenzo, et al.,, 2023) se ha ido introduciendo la aplicacion de esta
herramienta empresarial con la necesidad de obtener las pautas o herramientas que son de utilidad en
la base al plan estratégico deportivo, aporta informacién y conocimiento para la generacién de
estrategias y la busqueda de soluciones basado en la experiencia pasada con la finalidad de encaminar
y asegurar el futuro de las organizaciones y de los atletas, con ella se logra preparar a la OD para los
imprevistos de los mercados cambiantes. Varios autores recomiendan la prospectiva como un

instrumento que ayuda a superar las restricciones que limitan la comprension del desarrollo deportivo
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(Espinal Ruiz, 2018; Girginov, 2019; Espinal-Ruiz & Medina-Vasquez, 2021; Chalapud Narvaez, 202;
Espinal-Ruiz et al., 2022).

e Cuadro de Mando Integral

Kaplan & Norton (1992), tras la realizacion de un estudio sobre doce empresas, afirmaron que las
medidas o los indicadores financieros no eran suficientes para conocer el estado o funcionamiento de
una compania. En sus inicios estaba focalizada en los presupuestos, sin embargo, evoluciona y hoy en
dia alinea parametros como las estrategias, objetivos e indicadores. EI CMI es un instrumento de
gestion que ayuda a comunicar y a poner en funcionamiento la estrategia de una organizacion, es decir,
es un marco que contiene un sistema de medidas financieras y no financieras, seleccionadas para
ayudar a la organizacién a poner sus factores claves de éxito en ejecucion, los cuales se definen en la
vision estratégica (Kaplan & Norton, 1996).

Mas tarde proponen de la combinacién de las perspectivas financieras y de los usuarios surgen tres
nuevas perspectivas: costo de los servicios, beneficios de estos servicios y legitimacion politica y social;
en otras palabras, el perfeccionamiento de los procesos internos deriva de menores costos y mayor
calidad de servicio para los usuarios, atendiendo a las expectativas de las autoridades responsables
de la aprobacion del presupuesto (Kaplan and Norton, 1999).

Sin embargo, el uso de excesivos controles puede conducir también a la resistencia u oposicion de los
empleados. Las medidas de funcionamiento deben ser completas, medibles y controlables, si uno de
esos criterios no se cumple, los medidores no se vincularan a las operaciones diarias de los empleados
(Inamdar et al., 2000). EI CMI requiere que los responsables de las distintas areas que son receptoras
de gran parte de la informacion, distribuyan la misma a los niveles mas bajos de la organizacion. Es
una de las herramientas administrativas que direcciona a las empresas de forma proactiva en todos los
plazos (Londofio Restrepo et al., 2018), viéndose como un instrumento de medicion del desempeio
organizacional (Gomez Parra, 2019; Tapanes Suarez et al., 2021) y como Contabilidad de Gestion
(Pedrini, 2022).

En su propuesta autores como Bastidas Calaméo and Ripoll Feliu (2003) y Leyton Pavez and Fuentes
Villablanca (2015), tienen como principal innovacién la division de la perspectiva de clientes en tres
dimensiones, usuario, comunidad y medioambiente las cuales ocupan la mas alta jerarquia en la
estructura del CMI y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento sera sustituida por la perspectiva
humana e incluira los objetivos concernientes a la propuesta de valor para los recursos humanos.
Batista Barros da Siva Filho and Rodriguez Gonzalez (2004) proponen dos nuevas perspectivas
derivadas (gobernabilidad y marco legal). La perspectiva gobernabilidad (los proyectos, planes de

mejoramiento y politicas publicas no necesariamente nacen del interés de los gobernantes, sino que
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pueden nacer de las necesidades de diversos grupos de interés). Perspectiva del marco legal en un
estado de derecho, deben enmarcar todos los proyectos, planes, presupuestos o cualquier medida
dentro del marco juridico vigente.

Algunos autores como Bastidas Calaméo & Ripoll Feliu (2003), expresan que se pueden suprimir,
incluir, sustituir o desglosar perspectivas dentro del CMI, las posibilidades de su aplicaciéon deberian
adaptarse dependiendo de la realidad de cada organizacion. Para la construccién de un CMI eficaz es
necesario el consenso y el apoyo de la alta direccién, lo que ayudara a: guiar la construccion de
objetivos e indicadores para el CMI, obtener el compromiso de los participantes en el proyecto, y
clarificar la estructura para los procesos de implantacién y gestion (Abad Alvarado, 2019).

Esta herramienta de gestion estratégica posibilita una serie de mejoras para la organizacion pudiendo
ser la “piedra angular” del sistema de gestion ayudando a clarificar y actualizar la estrategia y la vision
de la organizacion y a traducir la mision y la estrategia en acciones concretas (Hoque, 2014; Dias
Pereira & Amaral Terra, 2016; Rodrigues Quesado et al., 2017). Una de las principales ventajas y
aportes que genera es que permite alinear la vision, misién, objetivos y estrategia institucional y avanzar
hacia el cumplimiento de sus objetivos (Leyton Pavez & Gil Martin, 2017). Constituye un instrumento
eficaz de gestion para la alta direccion, al contar con la informacion necesaria y precisa para el proceso
de toma de decisiones (Parra Reyes, 2018).

El CMI es un conjunto de medidas financieras y no financieras con respecto a factores relacionados
con el éxito de una empresa. Refleja la esencia de las actividades creadoras de valor de la organizacion
(Peralta Llivipuma et al., 2019). Es una herramienta integral y sistémica que se ha convertido en
esencial para el control moderno, pero que no se traduce en un sistema de gestion por si misma, sino
que forma parte de un sistema mayor (Rivero Alonso & Galarza Lopez, 2017). Es una herramienta de
gestion que contribuye al cumplimiento de los objetivos institucionales, lo que garantiza que las
organizaciones se desarrollen y se mantengan en el tiempo (Oyaque Mora et al., 2020).

Permite transformar la vision y la estrategia en objetivos e indicadores a través de las cuatro
perspectivas; Financiera, Clientes, Formacion y Crecimiento y Procesos Internos (que son las
tradicionales), logrando el equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados
deseados y los indicadores de actuacion. Las perspectivas no son estaticas, si la organizacion lo
requiere es posible incorporar otras o bien prescindir de alguna de las establecidas (Garcia Crespo,
2020). Es una herramienta que proporciona a los responsables de la toma de decisiones una vision
global sobre el rendimiento especifico de una organizacion y mejora el sistema de gestidn global de las
mismas (Abdelghany & Abdel-Monem, 2019; De Andrade Farias et al., 2021).
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En estudios realizados por Rocancio (2019) citado por Carvajal Zambrano et al. (2021) algunas de las
conclusiones mas relevantes estan dadas por la utilizacion del CMI en el norte (Estados Unidos con un
17 %), centro y sur de América siendo el continente de mayor utilizacién con un 30 % comparado con
el resto (India 22 %, Africa 20 %, Oriente Medio 17 % y Asia 2 %). Esta considerado como una
herramienta eficaz y de gran valor para formular estrategias y puede ser combinado con otras
herramientas cuantitativas para un mayor efecto (Zhou et al., 2020), ayuda a encaminar a las
organizaciones y a todo su personal a través de la gestién estratégica, de alli su finalidad Unica y valiosa
“traducir esas estrategias en acciéon” (Merchan Pensantez, 2023).

Como plantea Murillo Pérez (2020), existe un alto potencial de aplicabilidad del CMI en las
organizaciones publicas, en la busqueda de contribuir en los procesos de planificacion, control y
evaluacion, aunque es importante que no se generalice o estandarice en todos los sectores. Se
evidencian resultados de aplicabilidad en la salud, en los recursos hidraulicos, en bancos, tribunales de
justicia y en el medio ambiente, entre los principales paises que han realizado estudios practicos en
organizaciones de estas areas estan: Asia, Portugal, Brasil, China, Egipto, Vietnam, Chile, Estados
Unidos e Iran (Oses Fernandez, 2021).

Sin embargo, a pesar de que el CMI es una herramienta ampliamente utilizada por muchas
organizaciones, los investigadores han identificado una brecha en la literatura relacionada con su
aplicacion poco comun a las OD en general. La aplicacion del CMI como instrumento de planificacion
y control estratégico en la gestién de las OD han despertado un gran interés en la literatura (Crespo-
Dualde, 2022).

O’Boyle (2017), destaco la relevancia de su enfoque de combinar las perspectivas financiera y no
financiera de la empresa deportiva. También Carrol (2020), sugirié que, aunque existen plantillas
estandar de esta herramienta se recomienda adaptarla a cada organizacion. Son varios los estudios
que se realizan con la implementacién del CMI en los deportes de equipo (futbol, Béisbol, tenis,
basquetbol, balonmano, entre otros) (Becsky, 2011; Claudio Pérez, 2011; Lakatos et al., 2019; Claudio
Pérez et al., 2021; Coskun et al., 2021; EI-Guennouni & Ezzahiri, 2021; Gholipour et al., 2021; Ngure,
2022; Ramos Acevedo et al., 2020).

También se evidencia en la literatura su aplicacion en otros tipos de organizaciones como: clubes
deportivos, federaciones deportivas y de equipos deportivos, OD sin animo de lucro, OD publicas y en
organismos nacionales de gobierno, entre otras (Kozma & Kazaine, 2014; Kozma & Onodi Kazai, 2015;
Dimitropoulos et al., 2017; Diaz Gémez, 2019; Fernandez Garcia, 2019; ; Pérez de Corcho, 2019; Ponte
de los Reyes Gavilan, 2019; Portilla Herrera, 2019; Perechuda & Gulak-Lipka, 2020; Y. Ledn Reyes,

Y.O. Miranda Lorenzo, et al., 2023). Se destaca la relevancia de lograr un rendimiento exitoso como
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prioridad estratégica para estas organizaciones. Esta herramienta proporciona informacién sobre los
procesos internos y los resultados externos en un camino continuo hacia la mejora del rendimiento, se
considera que su uso en el ambito deportivo apoya la interaccion, la sincronizacién y la alineacion entre
la competicion, las estrategias empresariales y la gestion de las operaciones.
La autora coincide con Ngure (2022) y Crespo-Dualde (2022) que esta herramienta es un excelente
instrumento para evaluar el plan estratégico de una OD; que contribuya al rendimiento deportivo y su
medicion para una mejor toma de decisiones.

¢ Alineamiento estratégico
Las grandes empresas direccionan sus esfuerzos para alinear las estrategias con las distintas areas
de la empresa, las mismas que trabajan en conjunto para lograr el cumplimiento de objetivos y metas
planificadas, apoyadas en el AE (Ledesma Rivera et al., 2019). Segun plantea Pérez and Rodriguez
(2021), el AE, como principio de gestion puesto en practica en diferentes organizaciones, brinda una
oportunidad de integracion tedrico-metodoldgica que contribuye al mejor funcionamiento del sistema
empresarial.
En la gestién empresarial cobra fuerza el AE como condicion para que la DE guie el rumbo hacia la
transformacion para la que fue creada. El AE entre las estrategias seleccionadas y los procesos resulta
uno de los dilemas pendiente a resolver en los modelos de direccion (Gonzalez Solan, 2012; Coltman
et al., 2015). En la literatura consultada se aborda desde diferentes perspectivas, independientemente
de su propdsito y alcance, existe un pensamiento comun que apunta hacia el cumplimiento de la
estrategia de la organizacion (El Assafiri Ojeda, 2019; Comas Rodriguez et al., 2021).
El AE es el proceso mediante el cual una organizacion construye una vision compartida y la hace
realidad en su gestion diaria, el control de gestion (CG) contribuye indiscutiblemente (Comas Rodriguez
2013; Coltman et al., 2015; Comas Rodriguez et al., 2021).
El AE es un proceso continuo que gestiona los factores de coordinacién (Gonzalez Solan, 2012),
posibilita a la alta direccion establecer y fortalecer relaciones de cooperacion entre los recursos,
capacidades y procesos e implicarlos en la estrategia, para lograr efectos sinérgicos que permitan
alcanzar un valor agregado en la organizacion. Como elemento que contribuye a la integracién de la
DE y el CG, se debe evaluar el alineamiento entre los OE y los procesos de la organizacién; si se tiene
una buena alineaciéon entre ambos elementos, los indicadores bien definidos en el CMI, asi como
estudios prospectivos, que contribuye al logro de la eficacia (Comas Rodriguez 2013; Comas Rodriguez
et al., 2013).
En cuanto a la integracién de estrategias se puede mencionar a Medina Nogueira (2016), por medio de

un procedimiento para el despliegue de la estrategia de operaciones que requiere de la definiciéon de
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los procesos de la organizacion, permite la toma de decisiones sustentada en un enfoque al cliente y
la alineacién de las estrategias organizacionales con los procesos que la ejecutan. Esta formada por
cuatro componentes: la mision, los objetivos, la(s) capacidad(es) distintiva(s) y las politicas. Estos
elementos contribuyen a definir las metas a lograr por las operaciones y la manera para alcanzarlas
(Santos Pérez, 2020).

Uno de los procedimientos consultados que mas resalta en la bibliografia analizada es el de Comas
Rodriguez (2013), para evaluar el AE consistente en crear una matriz de impacto entre los procesos y
los OE, calcular el peso relativo de los procesos y los OE, calcular el indice de AE, construir la matriz
de AE y evaluar los resultados de la matriz.

El AE, constituye un elemento clave para el éxito de las organizaciones, que tiene entre sus origenes
la idea de Senge (1999) citado por Crespo Ledn et al. (2022) de alinear e integrar diversos componentes
aislados en un sistema mayor, gestionarlas desde esta perspectiva, presupone la coordinacion de
recursos y capacidades, posibilita establecer y fortalecer relaciones de cooperacién entre las unidades
estratégicas y de apoyo para materializar la estrategia, promueve la participacion de todos, el uso
racional de los recursos, orienta la cultura organizacional hacia una vision sistémica y conduce a
centrarse en los objetivos esenciales

En varias investigaciones se argumentan la necesidad de controlar los elementos que intervienen en el
proceso de alineamiento, pero no describen como realizar su evaluacién. En el caso de Gonzalez Solan
(2012), propone un grupo de factores para medir el AE, a pesar de la importancia del AE en las
organizaciones, y los trabajos de actualizacion segun los contextos y sector sobre su implicacion en los
resultados, son pocos los estudios que se dirigen a como evaluarlo (Comas Rodriguez 2013; ; Donates
Gonzalez, 2019; Santos Pérez, 2020; Comas Rodriguez et al., 2021; Ledn-Reyes et al., 2023).

En Cuba, resaltan investigaciones desarrolladas en esta area, enfocadas a la coordinacion de las
relaciones entre los procesos clave y funcionales, desde el dominio corporativo, cuyo efecto es el
aumento de la integracion del sistema de direccion de la empresa (Alfonso Robaina, 2007); la
implementacién de factores de alineamiento en universidades cubanas (Gonzalez Solan, 2012), la
inclusion del enfoque hacia los riesgos, a través del desarrollo de la Capacidad de Prevencion
Estratégica (Bolafio Rodriguez, 2014), de la gestion del conocimiento (El Assafiri Ojeda, 2019) y gestion
integrada (Santos Pérez, 2020).

En el deporte se ha trabajado en los ultimos anos buscando alinear los procesos estratégicos y los
objetivos de las organizaciones deportivas en el territorio matancero (Raventds Chaviano, 2018; Morera
Ramos, 2019; Donates Gonzalez, 2019; Ledn-Reyes et al., 2023;).

1.5. Sistema de informacion, su relevancia en las organizaciones deportivas
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El impacto que ejerce la tecnologia en la sociedad, las organizaciones y los paises depende de una DE
integral. La informacién constituye un componente importante en la gestion empresarial, su atenciéon y
mejora representa una actitud que tributa a la competitividad y posicionamiento estratégico de las
organizaciones. Mensajes incompletos e incumplimiento de los términos de entrega son de las barreras
a enfrentar durante la toma de decisiones a distintos niveles directivos. Actualizar la tecnologia de la
informacion para la prestacién de servicios es vital y hace posible transformar grandes cantidades de
datos en informacion util como soporte a los procesos de toma de decisiones (Villegas Valle et al.,
2021; Ledn Reyes, Miranda Lorenzo, Mantilla Hereira, & Gonzalles Paris, 2022).

El mundo moderno esta impulsado por las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC), que
influyen en la ingenieria, los deportes, la gestion, la salud, el turismo, la economia y la comunicacion.
Todos estan relacionados porque las TIC son una herramienta y su uso se utiliza para resolver
problemas es una practica comun (Reyaz et al., 2023).

Con el apoyo de la tecnologia, los decisores pueden tener acceso a una enorme cantidad de datos e
informaciones, lo que facilita mucho el proceso. La tecnologia y la toma de decisiones juegan un papel
muy importante para el desarrollo de las organizaciones y las diferentes areas de la ciencia en los
paises del mundo. En el marco de esta investigacion se considera el Sistema de Informacién (Sl) como
un sistema dinamico y abierto que recibe datos de entrada para almacenarlos y procesarlos en
informacion de salida, que se comunica a los usuarios que la necesiten en la organizacion y su entorno
(Morandin Ahuerma, 2020). Por su parte el Sl gerencial es conformado por el conjunto de sistemas que
intervienen en el desempefio de la organizacion (Villegas Valle et al., 2021).

La gestidon de informacion en las OD significa mejorar los procesos de los servicios que se basan en
conocimiento organizacional deportivo y con esta se logra una relacion estrecha entre toma de
decisiones y uso de informacion (Rodriguez Cruz et al., 2016; Sanabria Navarro et al., 2019),
reduciendo los errores administrativos (Pashaie et al., 2020).

Las OD en el mundo estan comenzando a darse cuenta de la importancia de saber qué es lo que
necesitan y de hacer el mejor uso de esa informacion. La informacion esta siendo reconocida como el
mas importante activo de la entidad, como el unico recurso significativo y por lo tanto se hacen
esfuerzos por definir como adquirirla, representarla, retenerla y administrarla (Ruiz Aguilera & Sanabria
Navarro, 2012).

Los Sl son un conjunto organizado de personas, procesos y recursos, incluyendo la informacion y sus
tecnologias asociadas, que interactuan de forma dinamica, para satisfacer las necesidades informativas
que posibilitan alcanzar los objetivos de una o varias organizaciones (MiocCi¢ et al., 2019; Vargas

Beltran, 2020; Consejo de Estado, 2020). Se establece la necesidad de disponer de la informacion
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realmente necesaria y que resulte util para dirigir y tomar decisiones; automatizar la informacion para
incrementar la eficiencia de los procesos; y establecer los cuadros de informacion como sintesis del
flujo informativo de una OD.
Abordando esta cuestién de una forma especifica y considerando las particularidades que tienen las
organizaciones y los servicios deportivos se ve a nivel mundial que ya la gran mayoria cuentan con un
sistema informatizado que suele abarcar las tareas de caja y administracion, asi como el control de
accesos Y, en algunos casos, las rutinas de entrenamiento pero, no se gestiona y evaltan los procesos
que conducen a vivencias satisfactorias para los usuarios/clientes (De Hoyos, 2012; Ramirez Porres &
Saavedra Restrepo, 2014). Gran parte del personal administrativo (gestores deportivos) han sido
jugadores de diferentes disciplinas deportivas, cuya visién y conocimiento del mismo, es de ayuda para
la parte administrativa, dado que cuentan con conocimiento para conocer qué datos requieren recabar
para darle el uso necesario (Olan Reyes et al., 2021).
Los gestores deportivos en la busqueda de aprovechar aun mas su tiempo y de cumplir mas tareas,
necesitan obtener informacién de una forma automatizada sobre los usos de los diferentes espacios y
servicios, los resultados de los servicios que se ofertan, hacer acciones comerciales mas especificas,
integrar los flujos de informacion de los distintos departamentos y alinear las estrategias con los
objetivos y procesos (Pacheco Torres & Rodriguez Pena, 2018). Sélo a través de la tecnologia, bien
planificada y entendida como un medio y no como un fin, se podra cumplir el objetivo de gestionar
intangibles, organizarlos en base a los procesos y a los clientes/usuarios (Schelling & Robertson, 2020).
Todos estos factores se alinean de manera que generan OD administrativamente superiores con una
vision organizacional mas solida. Asi mismo existen algunos requerimientos para la conformacion de
los Sl a tener en cuenta para que sean aun mas eficientes estas organizaciones (Ramirez Porres &
Saavedra Restrepo, 2014; Blobel & Lames, 2020):

1. Sdlida estructura organizativa de sus organismos de administracion.

2. Un elevado perfil profesional del talento humano que oriente dichas organizaciones.

3. Un avanzado desarrollo tecnolégico y técnico como apoyo al desarrollo deportivo territorial.

4. Un solido sistema de informacion unico del deporte, que posibilite una toma acertada de la toma

de decisiones.

5. Una amplia infraestructura fisica para atender los diferentes niveles de proceso.

6. Una conectividad entre las organizaciones que tributan informacién.
Conclusiones del capitulo
1. La practica requerida a la actividad fisico y deportiva, evidencia que cada vez son mas dominantes

los desempenfos recreativos y ociosos en la busqueda de nuevas experiencias, mas alla del deporte

38



MMEe. Lic. Yenisey feon Reyes Capitulo 2

tradicional y la competicion. Mejorar la calidad de los servicios deportivos de forma proporcional al
aumento del numero de usuarios que lo demanden es un aspecto en el que se necesita trabajar.

2. La bibliografia especializada denota la existencia de una gran variedad de clasificaciones de
organizaciones deportiva a nivel mundial, que han ido evolucionando a la par de los cambios en
sus estructuras, el contexto y el tipo de organizacion. Ademas, se identifica la necesidad de
conceptualizar las organizaciones de gobierno deportivo adecuada al contexto cubano, donde se
define como: organizaciones sociales, publicas y sin animo de lucro; que tienen a su cargo la
administracién y desarrollo del deporte a nivel nacional o regional. Dictan politicas en busca de
garantizar el fomento el deporte a todo nivel dentro de un ambito territorial y segun modalidad
deportiva.

3. Los gestores deportivosdeben dar respuesta a diferentes realidades y demandas que se adapten a
las posibilidades y a las exigencias de una mayor eficacia en la gestion del deporte. Deben tener
una actuacion importante en el ambito institucional y comunitario consistente en la conjugacion de
politicas que garanticen el trabajo integrado entre los diversos organismos de la localidad.

4. La Gl se define como control preciso de todo, desde el disefio, manejo y coordinaciéon de multiples
aspectos de las operaciones de una organizacion (funciones, responsabilidades, estructura
organizacional, procesos, alineamiento, planificacion, control, entre otros) en un modelo Unico de
direccién en funcién de conseguir los objetivos propuestos y pueden mejorar constantemente la
calidad de sus servicios o productos. Del analisis de procederes con enfoque de Gl se pueden
identificar como atributos de mayor aparicion: enfoque estratégico, sistémico corporativo y de
integracion, analisis del entorno, seguimiento y control, trabajo en equipo, enfoque de procesos,
proactivo, mejora continua, sistema informativo y capacitacion. En la literatura especializada
resaltan como herramientas validas a aplicar a tales efectos: la Observacion Directa, Encuesta,
Tormenta de Ideas, Entrevista, Construcciéon de Indicadores, Sistemas de Indicadores, Enfoque de
proceso y Criterio de Expertos, en los ultimos afios denota la inclusion del CMI y el alineamiento
estratégico como complementos fundamentales para la gestion integrada de las organizaciones.

5. La integracion se vuelve mas necesaria para la direccion de las organizaciones de gobierno
deportivo, debido a que, el adecuado funcionamiento de la economia socialista demanda que
prevalezcan siempre los intereses estratégicos del pais, lo que significa que a escala nacional se
trabaje con un criterio de prioridad en cuanto al uso de recursos disponibles por lo que es necesario
integrar el Sistema de Direccion, de modo que sus elementos o subsistemas estén todos disenados
para facilitar las relaciones que le permitan alcanzar su vision de futuro, satisfacer las necesidades

esenciales de la poblacién, asegurar el avance y desarrollo del deporte dentro del pais.
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CAPITULO II: DISENO DE UN INSTRUMENTO METODOLOGICO PARA LA GESTION INTEGRADA
DE ORGANIZACIONES DE GOBIERNO DEPORTIVO
Partiendo de los elementos conceptuales, metodologicos y practicos expuestos en el Capitulo |,
corresponde en este capitulo explicitar las vias de soluciéon al problema cientifico y los objetivos
planteados en la investigacion, referente a la elaboracion de un instrumento metodolégico, compuesto
por un modelo que soporta conceptualmente un sistema de procedimientos (procedimiento general y
sus especificos asociados), disefiado para la Gestion Integrada en las Organizaciones de Gobierno
Deportiva Cubanas (GI-OGDC). El procedimiento general introduce el vinculo entre la estrategia de
capacitacion, el estado administrativo, la prospectiva estratégica, la gestidbn por proceso, el
alineamiento estratégico (AE) y otros que se desarrollan en los procedimientos especificos.
La solucién de este problema, asociado a mejorar el desempefio de las OGD, derivé en la elaboracion
de un modelo con enfoque sistémico, holistico, proactivo, estratégico y de proceso, adaptable a
disimiles organizaciones a nivel territorial y nacional, que permite integrar conceptos y enfoques
tedricos hasta ahora dispersos, e implementar procesos de descentralizacion, de participacion social y
de mejora continua.
El instrumento elaborado tiene un caracter flexible, dada por su capacidad para adaptarse al contexto
y por la incorporacion de la mejora continua como principio, lograda por la retroalimentacién que le
permiten sus propios componentes y por su capacidad de interactuar con otras herramientas que se
utilicen para la gestidén del desarrollo. Tanto el modelo como el escenario de aplicacion generan una
dinamica reciproca.
2.1. Concepcion tedérica y metodoloégica del modelo conceptual
A partir de los conceptos, elementos e insuficiencias identificadas en la teoria estudiada en el capitulo
anterior, se hace necesario incorporar actividades de Gl dentro del proceso de DE. Esto se realiza para
fortalecer el caracter proactivo de la DE y asi contribuir a mejorar la integracion del sistema de direccién
de las OGD. La concepcién del instrumento metodolégico y para su disefio se tienen en cuenta las
bases tedricas siguientes y se fundamenta en enfoques, principios, objetivos y caracteristicas que se
describen a continuacién. El modelo (Gl -OGDC) se estructura en los componentes que se muestran
en la Cuadro 2.1.
Enfoques
o Enfoque sistémico: considera la direccién administrativa como un todo unico. Se reconoce la teoria
de las restricciones para el diagnéstico y la proyeccion de mejoras en el sistema administrativo

deportivo y toda la teoria es enfocada hacia el sistema total de la propia OD.
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Capitulo 29

Cuadro 2.1. Estructura y componentes del modelo

Modelo para la Gestion Integrada de las Organizaciones de
Gobierno Deportivas Cubanas (GI-OGDC)

PRINCIPIOS

Flexible: capacidad del procedimiento para ser
aplicado, total o parcialmente, a diferentes
situaciones de acuerdo a las condiciones de cada
OD.

Mejora continua: sucesion efectiva de cambios en
el sistema de procesos integrados, a través de
acciones correctivas, preventivas y de mejoras.
Integracion: el nivel de coherencia entre el
procedimiento general, los especificos y de apoyo
genera que un cambio en uno de ellos.
Consistencia logica: esta estructurado en una
secuencia légica con interrelacion de los aspectos
y coherencia de los contenidos.

Sistematicidad: su despliegue se realiza de forma
metodica, ordenada, persistente y segura. La
mejora de la gestion deportiva implica modificar
su desempefo de acuerdo a multiples factores,
para lo que se establece un sistema de vigilancia
y control como proceso de retroalimentacion que
garantice la mejora continua.

PREMISAS

Voluntad y compromiso de la direccion: los
directivos estan dispuestos a participar y
aceptar la implementacién del procedimiento
para la mejora de la gestion integrada.
Existencia de la planificacion estratégica:
evidenciar que la organizacion tenga definida
su planificacién estratégica, en particular: la
mision, la vision, los objetivos estratégicos y
las variables de accion para su cumplimiento.
La capacitacion y homogenizaciéon de los
conocimientos y herramientas a aplicar del
instrumento metodoldgico.

Presencia de un facilitador con dominio del
tema: demostrar la presencia de un facilitador
(interno o externo) que domine aspectos
relacionados con la gestidon deportiva, gestion
empresarial, gestion organizacional y de las
herramientas propuestas a utilizarse en la
investigacion.

OBJETIVO GENERAL. Integrar la gestion de las organizaciones de gobierno deportivo cubanas
que permita el perfeccionamiento de su sistema de planificacién y control y la alineaciéon de sus
procesos a estrategias institucionales, ajustadas a las exigencias del territorio y del INDER.

Modelo Conceptual Procedimientos especificos

El modelo propuesto tiene como entrada las necesidades 1. Procedimiento para la
de los usuarios del territorio. La transformacion esta implementacién de la estrategia
condicionada por el marco legal regulatorio existente en el de capacitacion

pais, a los efectos del disefio, organizacion y 2. Procedimiento para la
funcionamiento de los componentes del subsistema de evaluacion del alineamiento
gestion deportiva y la clasificacién de las OGD. estratégico (EAE)
Procedimiento general 3. Procedimiento para la
Proceso sistémico, participativo y estratégico, consistente planeacion estratégica
en valorizar-planificar, conservar-implementar y prospectiva (PEP), con enfoque
monitorear-controlar las acciones ejercidas sobre el de CMI

conjunto de recursos de valor que interactuan de forma 4. Procedimiento para la
abierta, compleja y dinamica alrededor e interior de la construccion del sistema
organizacion deportiva, influyendo en sus caracteristicas, informativo (SI)
comportamiento y evolucién para contribuir a mejorar con 5. Procedimiento para la propuesta
sus aportes a la sociedad. de mejoras
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¢ Enfoque holistico: se evidencia en la integracién de las relaciones de influencia y dependencia entre
componentes de los subsistemas deportivos, que inciden en el desarrollo y resultados de la OD.

e Enfoque proactivo: su finalidad es la identificacion de aquellas areas, servicios, procesos y
escenarios en los que es previsible que se produzcan incidencias positivas o negativas, con el fin
de modificar los aspectos que puedan ocasionarlos. Supone analizar a priori los posibles fallos en
los comportamientos de los factores claves de éxito, se debe estar en constante adecuacion a las
normativas vigentes y nuevas tendencias de la AFD y la identificacion de talentos deportivos.

o Enfoque estratégico: el establecimiento de un rumbo estratégico al proceso posibilita trazar metas
en la gestion mediante la desagregacioén de los objetivos a nivel estratégico, tactico y operativo. Se
plantea la necesidad de coordinacion entre los elementos que componen el sistema de direccion
de las OGD para cumplir la misién y alcanzar resultados superiores. Aporte de informaciones
relacionadas con la administracion para la toma de decisiones en la formulacién de la proyeccion
estratégica de la organizacién y en la confeccion de un programa de acciones que incluye las
estrategias a seguir.

¢ Enfoque de procesos: se reconoce el funcionamiento de la empresa a través de los procesos clave
y funcionales (estratégicos y de apoyo). La estructuracion de las actividades de gestién deportiva
en procesos permite su secuenciacion, definicidon de objetivos, asignacion de responsabilidades,
seguimiento de acciones de mejora y control de gestion, lo que afade valor agregado una vez
implementada la estrategia disefiada explicados en el capitulo anterior. La identificacién de los
escenarios se hace por procesos y se analizan sus efectos sobre las relaciones externas e internas
que caracterizan el sistema de direccion de las OGD.

2.1.1. Descripcion del Modelo Conceptual

Como resultado, se concibe un instrumento metodoldgico compuesto por un modelo conceptual, un

procedimiento general y sus especificos asociados, para la gestién integrada de las OGD, que como

finalidad concibe una mejora en el nivel de Gl del Sistema de Direccion de la OGD a través del aumento
de la capacidad de prevencion estratégica.

El despliegue del modelo confiere importancia al trabajo en equipo y el criterio de expertos, para llevar

a cabo los procesos de elaboracién conjunta que permiten arribar a resultados parciales y totales

durante la implementacién. De esta forma, se logran coadyuvar los diversos conocimientos de un grupo

multidisciplinario, coordinado por expertos de comprobado conocimiento y prestigio en el ambito de la
gestion deportiva.

El proceso de transformacion tiene como base el diagnéstico inicial del funcionamiento de la OGD, que

ofrece una caracterizacién general del comportamiento de los parametros caracteristicos de los
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componentes, con base en métodos novedosos para la recogida y procesamiento de informacion. Por
otra parte, otorga a la capacitacion un caracter transversal, dado que se desarrolla de forma continua
durante la implantacion del modelo, y varia en contenido y alcance segun el publico objetivo a recibirla.
Para ello el modelo dispone de una estrategia de capacitacién disefiada con base en las necesidades
de capacitacion de los implicados en el proceso y estructurada segun los preceptos contemporaneos
de la capacitacion en el sector empresarial a nivel nacional e internacional (Innovacion- aprendizaje).
La aplicacién de herramientas de la administracion a la gestion del sistema empresarial implicado en la
gestion deportiva. Resalta en este sentido la evaluacion del estado administrativo de la OGD, la
construccion del Sl, la medicion, analisis y gestién del conocimiento, la insercion de la gestion por
procesos en esta AD, planeacion estratégica prospectiva (PEP), con enfoque de CMI a partir del
comportamiento de las variables influyentes en el funcionamiento de los componentes del sistema
deportivo cubano, la evaluacion del alineamiento entre la estrategia y los procesos definidos, y tomar
acciones correctivas para encauzar el rumbo de los procesos y subprocesos hacia los resultados
esperados en la OGD y se permita perfeccionar su estrategia como parte de un proceso de mejora
continua.

Es un modelo tedrico que engloba muchos elementos, conocimientos y la comprensién de conceptos
que pueden ser evaluados en la practica organizacional. Para poder realizar una evaluacién del estado
administrativo de la OGD, que necesita de un indicador formado a través de las variables de dicho
modelo, expresadas en la Figura 2.1.

Las variables del modelo expresan conocimientos de dificil especificacion, ya que en la practica no se
observan de manera explicita y requieren evaluarse a través de expertos en la organizacion (Bolafio
Rodriguez, 2014; Ceruto Cordovés et al., 2014; Santos Pérez, 2020) La idea conceptual del modelo
GI-OGDC es integrar los componentes que intervienen en su concepcion, requieren como variables de
entrada: la PEP con enfoque de CMI y la informacion que posea la organizacion; integra los procesos
de la organizacion y los factores clave (personas, procesos y tecnologia).

Juega un papel fundamental el diagndstico estratégico integral, consistente en la recogida de datos del
funcionamiento de sus componentes. Esta informacion sirve de base para la propuesta de soluciones
de mejora, contribuye a la toma de decisiones a todos los niveles, y facilita el proceso de consulta
popular como exponente del caracter participativo del modelo. EI montaje del S| en una plataforma
digital, a tono con la tendencia nacional durante el proceso de informatizacion de la sociedad. De esta
forma, se desarrolla una gestion transparente y al alcance de todas las partes interesadas en el

proceso. La retroalimentacion y mejora continua, tanto de la concepcion del modelo como de los
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resultados de su implementacién, contribuyen al éxito en la gestidon organizacional de la OGD, al

permitir el ajuste de desviaciones y el despliegue de acciones correctivas.
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Este enfoque hacia la busqueda de la calidad resulta cada dia mas incuestionable, por lo que los
servicios deportivos deben comenzar a implantar las bases de lo que sera su politica de calidad,
concentrando sus esfuerzos en mejorar las prestaciones y los recursos utilizados desde un punto de
vista enfocado a la calidad de su servicio. La calidad se alza, cada vez mas, como un objetivo
estratégico que ofrece un valor afiadido y distingue a unas organizaciones de otras, por lo que aquellas
que quieran ser competitivas deberan aplicar la calidad en su gestion.

2.1.2. Procedimiento general para la GI-OGDC

El procedimiento disefiado para la implementacion del instrumento metodolégico GI-OGDC, se
presenta graficamente en la Figura 2.2, compuesto por cuatro (4) fases y trece (13) etapas, en las que
se integran los procedimientos especificos asociados y las herramientas que se recomienda utilizar. El
procedimiento general se concibe a partir del analisis del estado del arte y de la practica, abordado en
el marco tedrico referencial de la investigacion originaria, que evidencia la necesidad de gestionar
integralmente influyendo asi en sus caracteristicas, comportamiento y evolucién de la OGD para
contribuir a mejorar con sus aportes a la sociedad.

e Fase 1. Creacion de la situacion de partida, compuesta por cuatro (4) etapas: Etapa 1.1.
Comunicacién inicial, Etapa 1.2. Caracterizacion de la OGD, Etapa 1.3. Creacion del equipo de
trabajo y Etapa 1.4. Definicion de responsabilidades y formacion del personal
(Procedimiento para la implementacion de la estrategia de capacitacion).

o Fase 2. Contexto de la organizacién de gobierno deportivo, compuesta por tres (3) etapas:
Etapa 2.1. Diagndstico Estratégico Integral, Etapa 2.2. Evaluacion del AE (Procedimiento para
la EAE) y Etapa 2.3. Propuesta de analisis prospectivo estratégico (Procedimiento para la PEP
con enfoque de CMI).

o Fase 3. Implementacién del Sistema Informativo, compuesta por dos (2) etapas: Etapa 3.1.
Actualizacion del S| (Procedimiento para la implementacion del Sl) y Etapa 3.2. Identificacién
de los componentes del SGI.

e Fase 4. Seguimiento y control para la mejora, compuesta por cuatro (4) etapas: Etapa 4.1.
Evaluacion de la Gestion Administrativa de la OGD, Etapa 4.2. Definicion de acciones de
mejoras, Etapa 4.3. Retroalimentacién y mejora continua (Procedimiento para la propuesta de

mejoras), y Etapa 4.4. Adecuacion de la estrategia (evaluacién y ajustes).
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Fase 1. Creacion de la situacion de partida
Se prepara la organizacion para el resto de las etapas y se da inicio a la investigacion (objetivo: preparar
las condiciones para sentar las bases del sistema de gestion integrada (SGI). En toda esta etapa es
esencial la preparacion de los directivos y trabajadores en general para comprender la Gl y las
responsabilidades de cada miembro implicado. Compuesta por cuatro (4) etapas.

- Etapa 1.1. Comunicacion inicial
Es vital sensibilizar al personal de la OGD sobre el papel que desempefian durante la implementacion,
asi como para el mantenimiento y la mejora de los resultados. En tal sentido, es necesario que la
direccion de la OGD sea capaz de posicionar la Gl como una herramienta estratégica, reconocer
conscientemente que se trata de un proceso clave para lograr el éxito sostenido y que los miembros
actuen como el principal elemento propulsor del proyecto.

- [Etapa 1.2. Caracterizacion de la OGD
La caracterizacion resulta un paso previo y decisivo antes de emprender el disefio o perfeccionamiento
de cualquier proceso. La obtencion de la informacién puede ser dada por técnicas como: la observacion
directa, la entrevista, la encuesta y la revisién documental (planeacion estratégica para el ciclo olimpico,
manuales de procesos y procedimientos, ficha de procesos, mapa de procesos, diagramas de
procesos, normas y regulaciones del sector) (Oviedo Rodriguez et al., 2018). Deben consultarse
elementos asociados a la planificacion estratégica, tales como: origenes, mision, visién, estructura
organizacional y estrategia proyectada. Para su desarrollo se recomienda el uso de las variables
definidas por Fernandez Sanchez (1993).

- Etapa 1.3. Creacion del equipo de trabajo
Esta etapa del procedimiento comprende la integracion de un equipo de trabajo interdisciplinario que
llevara a la practica el perfeccionamiento del sistema integrado de gestion de la OGD. Para su
conformacion se valoraron los criterios que ofrecen (Negrin Sosa, 2003; Nogueira Rivera, 2002;
Hernandez Narifio, 2010; Marqués Leodn, 2013; Sanchez Suarez, 2023; Sanchez Suarez et al., 2022)
los cuales coinciden en que el equipo lo deben integrar entre siete y 15 personas, en su mayoria
miembros del consejo de direccion y de las diferentes areas de resultado clave.
Deben poseer conocimientos sobre gestion deportiva, gestion empresarial, administracion y regulacién
deportiva, disponer de la presencia de algun experto externo y nombrar a un miembro del consejo de
direccion como coordinador del proyecto. Igualmente, debe establecerse una planificacién para las
reuniones y el desarrollo del proyecto con las fases y pasos definidos en el procedimiento, en los cuales
la composicion del equipo puede variar en dependencia del nivel de detalle de los mismos (Marqués
Ledn, 2013).
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- Etapa 1.4. Definicion de responsabilidades y formacion del personal
Es necesario seleccionar un equipo de trabajo encargado de dirigir la implementacién del modelo. Las
responsabilidades de cada cual se establecen por la alta direccion. Esta etapa esta compuesta por dos
(2) pasos. Es importante que el equipo de trabajo esté dirigido por un miembro de la direccion de esta
organizacion, quien actua como representante para la Gl a este nivel. Su funcién es coordinar todas
las actividades durante la implementacion del modelo. En tal sentido, se deben considerar entre sus
responsabilidades las siguientes:
a) Asegurar que los procesos para la Gl de la OGD se establecen y mantienen en correspondencia
con la politica y la estrategia definida por el INDER y el Gobierno Provincial.
b) Informar a la alta direccién de los resultados alcanzados, incluyendo la identificacion de
oportunidades para la mejora.
c) Promover el conocimiento de las necesidades y expectativas de los ciudadanos de la localidad
y las otras partes interesadas en la gestion, de los requisitos legales y reglamentarios aplicables
y de los aspectos e impactos identificados, asi como desarrollar la toma de conciencia en todos
los niveles de gestion para lograr el desarrollo de la localidad.
Para garantizar la competencia de los miembros del equipo de trabajo es preciso desarrollar su
formacion, la cual se debe corresponder con el papel que desempefa cada miembro del equipo y con
los conocimientos previos que tengan estos sobre los temas de gestidon organizacional, administracién,
gestiéon deportiva, entre otros.
e Paso 1.4.1. Aplicacion de la Matriz OVAR
Para preparar la matriz de cada responsable jerarquico segun la estructura de la organizacion. La
esencia de la confeccion de la Matriz OVAR radica en la delimitacion de responsabilidades en la
organizacién. A partir de la informacion que brinda la estructura organizacional, se preparara una matriz
para cada nivel de responsabilidad y sus subordinados directos, con inicio en el director general, que
contenga los OE definidos, las variables de accion y los responsables para su cumplimiento, a partir de
la matriz del director general, se crean la de los restantes subordinados en funcién de la estructura
organizativa definida para OGD (EI Assafiri Ojeda, 2019).
o Paso 1.4.2. Estrategia de capacitacion (Procedimiento para la implementacion de la
estrategia de capacitacion)
La capacitacion se inserta en el modelo de gestion a varias escalas de acuerdo al publico objetivo que
la recibira, segun su implicacion en el proceso y el alcance de la misma en dependencia de la fase en
que se desarrolle. De esta forma, durante la primera fase del modelo, se procede a la capacitacion

inicial del equipo de trabajo, en una seleccion de temas relacionados con las herramientas de gestion
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a aplicar, tales como la tormenta de ideas, métodos de Delphi y Kendall, desarrollo de la gestion por
procesos, analisis prospectivo estratégico, evaluacion del AE y construccién de CMI. Posteriormente,
se requiere la implementacion de la estrategia de capacitacion (Ledn Reyes et al., 2017; Santos Pérez,
2020; Miranda Lorenzo et al., 2022; Ramirez Alvarez et al., 2023; Y. Le6n Reyes, E. Gonzéles Paris,
et al., 2023), cuyo sistema de conocimientos a dominar y habilidades a desarrollar diferira de acuerdo
a los participantes. La estrategia de capacitacion a implementar (Ledn Reyes, Miranda Lorenzo,
Mantilla Hereira, Fernandez Ortega, et al., 2022; Ledn Reyes et al., 2023) (Figura 2.3), comprende los
conocimientos y habilidades necesarias para que los participantes adquieran los modos de actuacion
correspondientes, ademas de contribuir al desarrollo de valores en los mismos. Se profundiza en
contenidos y temas de actualidad en el campo de la administracion deportiva y la gestidon
organizacional, y particulariza elementos correspondientes a los subprocesos de gestion, estrategias

de gestion, programas de gestidon y CG que inciden de forma directa en el éxito de la OGD.

REQUERIMIENTOS
METODOLOGICOS

Diagnostico de las necesidades de
capacitacion

Participacion activa del colectivo
Trabajo colectivo e interdisciplinario
Control sistematico

Planificacién y organizacidn de la
capacitacion

Realizacion de la capacitacion e

Integradora Dinamica

caracteristicas

Control de la capacitacion f—
Flexible P

4}
i>[ Estrategia }

Figura 2.3. Estrategia de capacitacion para los miembros del equipo de trabajo implicados en el

proceso. Fuente: Ledn Reyes et al. (2023).
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Fase 2. Contexto de la organizacion de gobierno deportivo
Se lleva a cabo el proceso de administracion de forma integrada y se establece el rumbo estratégico a
partir de la PEP de los elementos que afectarian a la organizacion en el futuro (objetivo: evaluar el nivel
de disefio del sistema organizativo). Esta es la fase de mayor aporte en la investigacion donde se
realiza el diagnostico estratégico integral de la organizacion, se determinan los procesos y se determina
su impacto en las relaciones externas e internas. Se realiza un analisis integrado de los principales
sistemas de la organizacion. A partir del AE entre los OE, procesos (P) y objetivos de trabajo (OT), se
determinan las estrategias que deben formar parte del programa de gestion estratégica de acciones.
Compuesta por cuatro (4) etapas.

o Etapa 2.1. Diagnéstico Estratégico Integral
Se deben considerar los factores externos e internos. Para llevar a cabo el diagnéstico es necesario
emplear metodologias y/o herramientas coherentes con la estructura y las funciones de las OGD dentro
del sector deportivo cubano. Por medio de la aplicacion de las mismas se realiza la evaluacion de la
gestion de dicha organizacion. El factor externo incluye la evaluacion de las necesidades y expectativas
de la comunidad y las otras partes interesadas en la gestion organizacional a nivel local. Es importante
conocer los niveles de satisfaccidon en relacidon con las mismas y las capacidades locales disponibles
para cubrir las necesidades no satisfechas. Durante el diagndstico del desemperio interno es preciso
determinar las practicas habituales desarrolladas por la organizacion en el territorio que satisfacen los
fundamentos metodoldgicos del modelo que se implementa. También se puntualizan las practicas
susceptibles a mejorar, asi como el cumplimiento de los fundamentos metodolégicos del modelo, en
particular los aspectos no considerados hasta el momento del diagndstico. Se recopila la informacion
a través de la entrevista, revision documental y se aplican las herramientas de la Matriz DAFO, Matriz
EFE, Matriz EFI y el Arbol de Realidad Actual y Futura.
Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) (Ruiz Barroeta, 2020; Valarezo Beltron, 2022): este
instrumento resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales
de un negocio y ademas ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas.
Al elaborar una matriz EFI es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el hecho de que esta técnica
tenga apariencia de un enfoque cientifico no se debe interpretar como si la misma fuera del todo
contundente. Es mucho mas importante entender a fondo los factores incluidos que las cifras reales.
La matriz EFI se construye de forma similar a la matriz EFE, pero utilizando las fortalezas y debilidades
como factores criticos del éxito.
El total ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la calificacion promedio

de 2.5. Los totales ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son débiles
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en lo interno, mientras que las calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posicién interna fuerte.
La matriz EFI, al igual que la matriz EFE, debe incluir entre 10 y 20 factores clave. La cantidad de
factores no influye en la escala de los totales ponderados porque los pesos siempre suman 1.0. Cuando
un factor interno clave es una fuerza y al mismo tiempo una debilidad, el factor debe ser incluido dos
veces en la matriz EFl y a cada uno se le debe asignar tanto un peso como una calificacion.
o Etapa 2.2. Evaluaciéon del AE (Procedimiento para la EAE):

Para la evaluacion del AE se recomienda el procedimiento propuesto por Comas Rodriguez (2013)
como base y las adecuaciones propuestas por los autores: Raventés Chaviano (2018); Santos Pérez
et al. (2018); Donates Gonzalez (2019); Ledn Reyes et al. (2021). Después de definidas las estrategias
de la OGD, e identificados los procesos, se contrastan para evaluar el alineamiento entre estos y los
OE (Ledn-Reyes et al., 2023).

La Figura 2.4, muestra el procedimiento especifico para la evaluacion del AE, compuesto por dos (2)
etapas y seis (6) pasos hasta llegar a la creacion de la matriz de impacto procesos-OE, el calculo del
peso relativo de los procesos y los OE, el célculo del lae, la construccion de la matriz de AE y la

evaluacion de los resultados de la matriz de AE.

Etapall.
Preparacion Paso l.1. Caracterizacion de la organizacion
para la Paso 1.2. Formacion del equipo de trabajo

implementacién
' Métodos y herramientas
Revision documental
Observacion directa

Eta|.:>a 1l Paso Il.1. Formacion del indice de alineamiento
o e Paso 11.2. Construccion de la Matriz de
Medicion y Alineamiento Estratégico

evaluacion del Paso 11.3. Evaluacién de los resultados de la
alineamiento Matriz de Alineamiento Estrategico

P Paso Il.4. Propuesta de plan de acciones para
estrategico la mejora

Métodos y herramientas
Brainstorming,
Metodo de Kendall,
Matriz SWOT,
Metodo Analitico
Jerarquico

Figura 2.4. Procedimiento para la evaluacion del AE. Fuente: Ledn-Reyes et al. (2023)
Se utiliza el Proceso de Analisis Jerarquico, desarrollado por Saaty (1980), esta disefado para resolver
problemas complejos de criterios multiples. El proceso requiere que quien toma las decisiones

proporcione evaluaciones subjetivas respecto a la importancia relativa de cada uno de los criterios y
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que después, especifique su preferencia con respecto a cada una de las alternativas de decision y para

cada criterio. El resultado de AHP es una jerarquizacién con prioridades que muestren la preferencia
global para cada una de las alternativas de decision (Castrillo Bodero, 2017; Mendoza et al., 2019).

Etapa 2.3. Propuesta de analisis prospectivo estratégico (Procedimiento para la PEP con

enfoque de CMI):

Para el analisis prospectivo se construyé un procedimiento en base a la revision bibliografica (Alvarez,

2020; Santos Pérez, Ledn Reyes, et al., 2020; Santos Pérez, Marqués Leon, et al., 2020; Alvarez
Echazt & Camio, 2021; Cevallos Uve et al., 2021; Rivero Misa, 2021; Torres Alvarez et al., 2021), con

una adecuacion a las caracteristicas de las OGD (Y. Ledn Reyes, Y. O. Miranda Lorenzo, et al., 2023),

Paso Il. 2. Analisis de la estrategia (juego) de los actores

(Figura 2.5).
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Figura 2.5. Procedimiento para la PEP con enfoque de CMI.
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Sobre la base del estado del conocimiento precedente a la investigacion y en aras de viabilizar la
gestion del sistema organizacional implicado en el funcionamiento de la gestion deportiva mediante un
instrumento metodoldgico ajustado al objeto de estudio, se concibe la identificacion y clasificacion de
los procesos deportivos de la OGD (Sanchez Vignau & Alarcon Barrero, 2018; Medina Ledn et al.,
2019b; Ponte de los Reyes Gavilan, 2019; Medina Ledn et al., 2020; Y. Ledn Reyes, Y. O. Miranda
Lorenzo, et al., 2023). Lo que permite la construccién de los procesos que componen la OGD a partir
de su definicion, descripcion, analisis y disefo.

Por otro lado, las metodologias para la construccion del Cuadro de Mando Integral (Nogueira Rivera,
2002, p. 40; Santos Pérez, 2020, p. 56; Canel Bermudez & Delgado Fernandez, 2021, p. 3), permiten
desplegar un procedimiento que posee tres (3) etapas, desglosado por pasos y actividades.

Etapa I. Construccion de la base analitica

Objetivo: realizar un diagndstico estratégico de la organizacién y determinar los ejes estratégicos y sus
variables correspondientes para realizacién del cuadro estratégico para el andlisis prospectivo.

Paso I. 1. Identificacion de las variables internas y externas

Este paso consta de tres (3) actividades para su despliegue y tiene como objetivo determinar la
estructura del sistema, identificar sus variables internas - externas y las relaciones entre éstas a través
del analisis prospectivo.

Actividad 1.1.1. Listado de las variables, para la identificacion de las variables que componen el sistema
se propone realizar entrevistas no dirigidas y por separado al Consejo de Direccion e identificar
coincidencias en las respuestas. Se enumera el conjunto de variables que caracterizan el sistema
estudiado y su entorno (tanto las variables internas como las externas). La explicacion detallada de las
variables es indispensable: facilita el seguimiento del analisis y la localizacién de relaciones entre ellas
y ello permite constituir la "base" de temas necesarios para toda reflexion prospectiva.

Actividad 1.1.2. Descripcion de la relaciéon entre las variables, a través de talleres de prospectivas se
identifican las relaciones entre las mismas con el apoyo del grupo gestor se determinan las variables
esenciales primaria y secundaria. La determinacion de las relaciones entre las variables se utiliza el
software MICMAC®. El analisis estructural se ocupa de relacionar las variables en un tablero de doble
entrada o matriz de influencias directas. La interpretacion del grafico Plano de Influencia y Dependencia
permite una lectura completa del sistema segun resulten ser las variables motrices o dependientes, lo
efectua un grupo de personas, que hayan participado previamente en el listado de variables y en su
definicién. El relleno es cualitativo.

Actividad 1.1.3. Identificacion de las variables clave, se requiere del uso de un software MICMAC para

jerarquizar las variables. Para ejecutar el MICMAC se requiere convertir los datos de la matriz de

51



e po Yoy SenRye Gl

analisis estructural (MAE), en primer lugar, mediante una clasificacion directa (de realizacién facil), y
posteriormente por una clasificacion indirecta.

Paso Il.2. Analisis de la estrategia (“juego”) de los actores institucionales

Para registrar las relaciones de fuerza entre los actores, sus convergencias y divergencias respecto a
los objetivos de la PE y su reevaluacion, elementos que sirven punto de partida para el analisis de
objetivos y posturas asociadas que seran recopilados a partir de entrevistas a los expertos. Para el

anadlisis de la estrategia de los actores, el método MACTOR® considera seis pasos:

1. Identificacion de los actores implicados en el proceso.

2. Localizacion de objetivos de accion de los actores.

3. Ubicacion de los objetivos asociados.

4, Posicionamiento de cada actor sobre los diferentes objetivos asociados.

5. Jerarquizacién de objetivos sobre los que puede haber alianzas o conflictos entre
actores.

6. Evaluacién de las relaciones de fuerza entre los actores.

Etapa Il. Elaboracién de los escenarios

Objetivo: identificar y seleccionar escenarios probables-deseados de la OGD. Se debe analizar el
problema y tener en cuenta que la hipotesis de un escenario debe cumplir simultaneamente cinco
condiciones: pertinencia, coherencia, verosimilitud, importancia y transparencia.

Paso II.1. Construccién del arbol de competencia, se describen los resultados a través de la utilizacion
del programa prospectiva MORPHOL®. De acuerdo a la identificacion de un escenario probable de la
OGD, a través de una serie de posibilidades se constituyen las hipotesis, se establecen como
principales parametros a partir de las variables claves identificadas.

Paso Il.2. Analisis morfoldgico, la construccion del espacio morfolégico y la reduccion del mismos se
debate en la descomposicion del sistema o la funcién estudiada en subsistemas o componentes. En
esta descomposicion del sistema, la eleccién de los componentes es delicada y necesita una reflexion
a partir de los resultados del analisis estructural. Cada componente puede, naturalmente, tener varias
configuraciones. Un escenario dado esta caracterizado por la eleccion de una configuracion especifica
sobre cada uno de los componentes. Habra también tantos escenarios posibles como combinaciones
de configuraciones. El conjunto de estas combinaciones representa el campo de los posibles espacios
morfoldgicos. Para facilitar la realizacion de analisis morfolégicos, y notablemente para definir los
espacios y gestionar los problemas de exclusién o de preferencia, se utiliza el software MORPHOL®.
Paso I1.3. Reduccidn de la incertidumbre, se utilizan los métodos de impactos cruzados probabilisticos

que determinan las probabilidades simples y condicionadas de hipotesis o eventos, asi como las
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probabilidades de combinaciones de estos ultimos, teniendo en cuenta las interacciones entre los
eventos y/o hipétesis. El objetivo de estos métodos no es solamente el de hacer destacar los escenarios
mas probables, sino también el de examinar las combinaciones de hipétesis que seran excluidas a
priori. Es objeto de aplicacién de uno de estos métodos es el SMIC que, a partir de las informaciones
facilitadas por los expertos, posibilita elegir entre aquellas que deberian ser estudiadas muy
particularmente. El método consiste por tanto en vigilar estrechamente los futuros mas probables que
seran recogidos por el método de los escenarios.

Paso Il.4. Elaboracion de los escenarios

Este paso intenta comprender la dinamica de la retrospectiva de la organizacién, de su entorno, de su
evolucién, de sus fuerzas y debilidades en relacion a los principales actores de su entorno estratégico.
Se utilizan eventualmente los métodos de entrevista dirigida a los especialistas, para poner en
evidencia las tendencias de peso, los riesgos de ruptura y finalmente, descubrir los escenarios de
entorno mas probables. Se pone en evidencia los proyectos coherentes, es decir, las opciones
estratégicas compatibles a la vez con la identidad de la organizacién y con los escenarios mas
probables de su entorno. En este punto se selecciona el escenario de futuro mas deseable para la
organizacién; al cual se dirigiran las estrategias y las acciones posibles para la construccion, desde el
presente, del futuro deseado, el que mas convenga a los intereses de los actores del sistema, quienes
no son mas que los miembros del Consejo de Direccion.

Etapa Ill. Implementacién y control

Obijetivo: evaluar las opciones estratégicas a través de un conjunto de indicadores que permitan medir
el alcance y evolucién de la estrategia trazada.

Paso lll.1. Determinacion de los OE, en dinamica de grupo se elaboran los OE para la OGD que sirven
de punto de partida para la creacion del mapa estratégico de la organizacién. A partir de este analisis
se elabora y pone en marcha el plan de accién. Cada objetivo estratégico debe estar basado en la
mision y visiéon de la OGD o ser los del ejercicio estratégico, se definiran sus criterios de medida para
evaluar su cumplimiento.

Paso lll.2. Construccion del Mapa Estratégico, la configuracion requiere un buen analisis por parte de
la direccidn que se pretende alcanzar y que, verdaderamente, estan en sintonia con la estrategia de la
organizacion. La infraestructura organizativa es un elemento clave para un correcto disefio, de ahi lo
necesario que es emplear adecuadamente los medios tecnolégicos con los que las organizaciones
pueden contar, el mantenimiento de un clima organizativo 6ptimo, la propuesta de programas
formativos para el personal con el objeto de solidificar sus funciones y tareas y, en definitiva, una gestién

de RR.HH. adaptada y acorde a las necesidades de la organizacion objeto de estudio. El mapa
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estratégico es una representacion visual de las relaciones causa efecto entre los componentes de la
estrategia de la organizacion.
Paso IlI.3. Identificacion de indicadores, el modelo de cuatro perspectivas para describir la estrategia
de creacion de valor de una organizacion proporciona un lenguaje que el equipo de trabajo puede usar
para discutir la direccion y las prioridades, aunque se pueden analizar e incorporar otras perspectivas
segun el tipo de organizacion objeto de estudio. Pueden ver a sus indicadores estratégicos no como
indicadores de desempefio en cuatro perspectivas independientes, sino como una serie de relaciones
causa y efecto entre objetivos y las perspectivas definidas para el CMI.
Paso lll.4. Despliegue del Cuadro de Mando Integral, su implementacion debera ser a todos los niveles
de toma de decisiones de la empresa, comenzando por la alta direccién hasta llegar a los niveles
inferiores. Cada objetivo es medido a través de uno o mas indicadores, de ahi que el CMI plantea una
mejora en el desempeno de las distintas actividades de una empresa, basandose en resultados
medibles.
Fase 3. Implementacion del Sistema Informativo
Donde su objetivo es disefiar o redisefiar el SGI de la OGD. Denominada seguimiento y evaluacién de
los resultados, se comunica a todos los niveles de la organizacién el programa estratégico y se ejecutan
las acciones del mismo, se evaluan y controlan los resultados para medir las variables de salida del
modelo: Capacidad de Prevencion Estratégica y Nivel de Integracion del Sistema de Direccién de la
OGD. Desde los inicios de la Revolucion se ha potenciado el desarrollo socioeconémico en los
territorios, a partir de la implementacién de programas coherentes con las caracteristicas y necesidades
de cada localidad, donde tales programas trabajan desde la perspectiva institucional. Reforzando el
verticalismo y el enfoque sectorial en la toma de decisiones; la propuesta de programa para la Gl que
se presenta en esta investigacion, al estar estructurada desde y en funcién de los intereses de la OGD
y de las necesidades de la provincia, constituye un aporte de la presente investigacion.
También se valora la efectividad del programa estratégico de acciones implementadas y el
cumplimiento de las estrategias. Todos estos analisis permiten una retroalimentacién a las demas
etapas del modelo. Compuesta por dos (2) etapas.

o Etapa 3.1. Actualizacion del Sl (Procedimiento para la implementacion del Sl)
Esto viabiliza el flujo de informacion interno y posibilita la interaccion con los usuarios. El objetivo:
Establecer un sistema de gestién de informacién en la OGD, que funcione como una guia de apoyo a
los miembros que sea flexible, adaptable, que faciliten su operacién a través de sus principales
procesos, procedimientos e indicadores con un enfoque hacia la mejora continua. Se define la

informacion a ser compartida, con nivel de responsabilidad en el proceso, asi como el establecimiento
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de los flujos por los canales informativos (Ledn Reyes, Miranda Lorenzo, Mantilla Hereira, & Gonzales
Paris, 2022). Se propone la automatizacién del modelo y su vinculaciéon a plataformas de gobierno
electrénico para contribuir al acceso a la informacién de todas las partes interesadas del proceso
(Figura 2.6). Consta de cuatro (4) pasos.
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Figura 2.6. Procedimiento para la implementacion del Sistema de Informacién

Paso 1. Diagnéstico de la gestion de la informacion en la OGD

En este paso se revisa los documentos normativos, base legal establecida, Planificacion Estratégica
del ciclo olimpico, Sistema de direccion de la OGD, entre otros que sean necesarios. Se recoge la
informacion que corresponde con las aspiraciones a alcanzar por la maxima direccion. Se debe revisar
la documentacion de los procesos internos, fichas de los procesos sobre todo los de informatizacion,
inspeccion y control interno y comunicaciéon. Se procede al diagnoéstico inicial hasta llegar al montaje
del Sl en la plataforma institucional de la OGD.
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Paso 2. Proyeccion (planificacion) del modelo de gestion de informacién en la OGD
En este paso se centra en evitar las abstenciones en el momento de determinar las estrategias
incidentes en la OGD. Se puede utilizar la Matriz DAFO para determinar los factores internos
y externos que estan incidiendo en la gestion de la informacion para el ciclo olimpico y a través
de la entrevista dirigida y la tormenta de ideas, como herramientas elementales para la
obtencion fiable de los datos para determinar las barreras y metas. Se propone aplicar el
meétodo Dephi por rondas para simplificar los elementos de la DAFO de ser necesario.
Después de haber disefiado el sistema integrado que se va a llevar a cabo, de cumplir los
requisitos para ello y de implementar los métodos en la OGD, es el momento de configurar la
documentacion necesaria para la integraciéon. Para ello, se forma al personal en funcion del
area en la que desempefia su trabajo, para que sean meticulosos y tengan criterio a la hora de
elaborar la documentacién necesabDria.
Paso 3. Implementacion del modelo para la gestion de la informaciéon proyectado en la OG
En este punto, los distintos niveles de la OGD ya deben estar formados en la materia para ser
capaces de desarrollar su actividad o actuar segun los procedimientos estipulados. En este
paso se hace hincapié en las politicas adoptadas para el sistema de gestion integrado y se
evalua el flujo de informacién y los sistemas de control que se desarrollan en la organizacion
y se propone un sistema de informacién integral donde se vincule planificacion estratégica,
tactica y operativa de la organizacion con el sistema de control e inspeccion, definiendo los
principales indicadores de gestion propuestos para evaluar los OE y sus criterios de medidas
para montar el sistema automatizado a través de una plataforma digital.
Paso 4. Control estratégico del modelo para la gestion de la informacién proyectado en la OGD
En este paso se evaluan los resultados obtenidos de los procedimientos anteriores y la validez
de la propuesta del sistema automatizado, realizando una comparacién de los resultados y el
avance de la OGD. De igual forma, se debe prever que la informacion sobre el funcionamiento
de los componentes del sistema llegue a los usuarios y que estos puedan interactuar
favoreciendo la retroalimentacion.

o Etapa 3.2. Identificacion de los componentes del Sistema de Gestion Integrada

En esta etapa se hace una seleccion de posibles componentes del SGI, que manifiestan o puedan

ocasionar una desviacion al correcto funcionamiento de la OD, se debe ser lo suficientemente

56



e po Yoy SenRye Gl

exhaustivo para encontrar los componentes que incidan en la gestion deportiva. Dichos componentes
se pueden definir por medio de diferentes técnicas a emplear, tales como: tormenta de ideas, entrevista
personalizada con preguntas abiertas y analisis estructural, método Delphi o lista de chequeo.
Posteriormente se debe identificar las variables claves de la organizacion, los objetivos de trabajo
propuesto para cumplir durante el ciclo olimpico, las politicas publicas del sector deportivo y la
estrategia de la OD y hallar la correlacién de los componentes con los elementos mencionados. Estos
componentes deben quedar registrados y conceptualizados de una forma clara y precisa, luego se halla
la correlacion de los componentes listados con el resto de los elementos que influyen sobre el sistema.
Se determina la correlacién segun la evaluacion que brinde el equipo gestor a partir de la prioridad de
cada componente para la OGD; luego se determina la media correspondiente y las que se encuentren
por encima del rango de 40-53 %, son los componentes que se seleccionaran para trabajar de forma
trabajar de forma intencionada por el equipo de direccion. Se debe revisar si la correlacion es fuerte,
débil o ninguna (Cuadro 2.2).

Cuadro 2.2. Tipo de correlacion

Correlacion Fuerte Cuando al aumentar una de las variables
la otra aumenta

Correlacion débil Cuando al aumentar una de las variables
la otra disminuye

Ninguna correlacion Cuando no hay dependencia de ningun
tipo entre los componentes

Fase 4. Seguimiento y control para la mejora

El seguimiento, la medicion y evaluacion de los resultados se deben realizar a todos los niveles de la
organizacion, a intervalos planificados. Durante el seguimiento, la medicién y evaluacion de los
resultados es necesario tener en cuenta: el desempefio y la eficacia de los procesos de gestion; el
cumplimiento de los programas de gestion, incluyendo lo relacionado con los requisitos legales y
reglamentarios aplicables y el comportamiento de los impactos ambientales; el cumplimiento de la
estrategia y objetivos asociados; asi como la satisfaccion de los ciudadanos y otras partes interesadas
en la gestion de la calidad y del medio ambiente. El seguimiento, la medicién y la evaluacién de los
resultados deben desarrollarse como un proceso de autoevaluacion del desempeno de la OGD. Resulta
necesario garantizar la objetividad e imparcialidad durante el desarrollo de este proceso. Para lograrlo
es preciso asegurar la adecuada competencia del personal que realiza tales actividades. Esta se debe
basar en el conocimiento y dominio de los mismos en lo referente a los fundamentos metodoldgicos del
modelo y las disposiciones planificadas para la Gl y las particularidades de los programas, procesos de

gestion y proyectos de la OGD.
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También es necesario incluir la revisién de la politica y la estrategia, asi como la evaluacion del
cumplimiento de los objetivos y criterios de medida en los distintos niveles de gestion. Resulta
indispensable direccionar el proceso de toma de decisiones y la definicion de las acciones derivadas
de estas revisiones a la solucion de los problemas reales o potenciales de caracter estratégico para la
OGD. Esta fase esta compuesta por cuatro (4) etapas las cuales se explican a continuacion.
o Etapa 4.1. Evaluacion de la Gestion Administrativa de la OGD

La gestion administrativa es importante debido a que formaliza los procesos y procedimientos
empresariales, con el proposito de evitar problema alguno en la ejecucién de funciones dentro de las
OGD. Para la evaluacion de la gestion a administrativa de la OGD objeto de estudio se deben tener en
cuenta los aspectos siguientes: recogida de datos necesarios (incorporacion de aspectos observados),
analisis de datos (calculo de indicadores) y estructura de la organizacion. El algoritmo a seguir para la

evaluacion se representa en la Figura 2.7.
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Figura 2.7. Algoritmo para la evaluacion de la gestion administrativa de la OGD

58



e po Yoy SenRye Gl

Descripcion del algoritmo propuesto

En la elaboracion del modelo se debe comprender todos los acuerdos y compromisos de la OGD, deben
identificarse a los responsables para el cumplimiento de los compromisos. Se debe enfocar en los
procesos, el recurso humano y la tecnologia. Solo si actuan de forma conjunta y coordinada podran
alcanzarse los objetivos organizacionales y por lo tanto deberan ser considerados parte importante
para la evaluacion de la gestion administrativa.

1. Determinar las variables por cada dimensién

Para este paso se propone listar las variables, y hacer con un grupo de expertos un analisis de variables
por cada dimension (planificacion, organizacion, direccion y control), los cuales hacen que las variables
sean las justas, valorando el efecto de posibles variables de confusion, variables correlacionadas y las
que se tienen que ver de forma conjunta. Se propone una ficha para la recogida de estos aspectos, la
misma se muestra en el Cuadro 2.3.

Cuadro 2.3. Identificacion de variables a medir en la OGD

Dimensiones Variables Relacion

Planificacion

Organizacion

Direccion

Control

2. Evaluacién de cada variable
¢ Planificacion

En esta etapa se evalua la situacion en la que se encuentra la organizacién, conformando un equipo
de trabajo con el que se trabajara durante toda la investigacion, se evalua el estado de la planificacion
estratégica por medio del anadlisis de las principales variables, el objetivo es analizar el contexto en el
que se desarrolla la organizacion deportiva objeto de estudio.

Se revisan las principales variables corporativas de la OD objeto de estudio. El objetivo es evaluar las
variables de la proyeccion estratégica: misién, vision, politicas organizacionales, las competencias

distintivas de la organizacién, entre otras (las que identifiquen el equipo gestor).
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¢ Organizacion
Se quiere organizar y estructurar razonablemente las areas que componen a la OGD, con el objetivo
de establecer y asignar tareas y actividades para lograr las metas propuestas y que estas lleven al éxito
a la organizacion. Es necesario hacer ajustes en los procesos estratégicos y la estructura
organizacional que contribuya a un mejor desempefio y rendimiento de la organizacién.
La funcién de organizar corresponde a la segunda etapa del proceso administrativo. El objetivo principal
de la organizacion es crear una estructura eficaz, conjugando légica y eficiencia para que la OGD,
trabaje como una sola, logrando asi el propoésito comun. Estructura organizacional es la distribucion de
las personas, entre las diferentes areas de la organizacién para responder a ciertas necesidades de
orden como: autoridad, responsabilidad, comunicacién y division de trabajo.
Para la evaluacion de la estrategia de la organizacién y la estructura organizacional se propone aplicar
una entrevista (Anexo 2.1) al Consejo de Direccion de la organizacion objeto de estudio, el cual se
encuentra estructurado a partir de la valoracion del criterio del comportamiento de las variables como:
especializacion, formalizacion, centralizacion, descentralizacion, departamentalizacion, tramo de
control y cadena de mando.

e Direccion
Esta etapa tiene como objetivo: medir las variables principales que intervienen en la Gestion
Administrativa. Se evalua el comportamiento de la administracion financiera, la administracién de los
recursos humanos, la administracion del servicio deportivo y la administracion de los recursos
materiales.
Se realiza segun el nivel de responsabilidad de los directivos de la OGD. El jefe designado es
responsable de facilitar la informacion del comportamiento de sus indicadores. Se analizan las
desviaciones en los resultados obtenidos con respecto a los valores propésitos establecidos y se
despliegan las acciones correctivas que permitan mantener o situar los indicadores bajo control. Para
la determinacion de indicadores (Casero-Dupuy et al., 2021; Vasquez Sajami et al., 2021; Organizacién
Panamericana de la Salud, 2022). Se adecua a las particularidades de la OGD, a partir de ser una
organizacion presupuestada y de los indicadores que de acuerdo a su gestidon se consideran puntos
criticos de control, y la ampliacion del alcance a las perspectivas de finanzas y desarrollo.

e Control
En esta ultima, su éxito depende del correcto desarrollo de las anteriores. Se establecen estandares
para evaluar los resultados obtenidos comprobar de una forma ordenada y sistematica el cumplimiento
de los requisitos y la identificacion de las principales vulnerabilidades del sistema de direccién y gestion

de la OGD, las que se tendran en cuenta para la elaboracion de la lista de chequeo.

60



e po Yoy SenRye Gl

3. Evaluacion de la Gestion Administrativa

¢ Conformacion de la lista de chequeo
Las empresas innovadoras buscan mejorar sus resultados y acercarse a la excelencia y con ello
adaptarse al cambio. Con las nuevas proyecciones y enfoques, las organizaciones tienen que realizar
modificaciones internas, las que debe adecuarse al sistema de gestion para lograr la integracion de la
estrategia y los procesos (Espinosa Jaramillo et al., 2021; Medina Enriquez et al., 2022).
La lista de chequeo debe contener las preguntas por los diferentes niveles de respuesta para evaluar
el estado actual de la OGD. Esta lista de chequeo se convierte a la vez en un instrumento de diagnéstico
para evaluar a las organizaciones, se propone seguir el esquema del Anexo 2.2, que sirve de apoyo a
los gestores deportivos en funcion de los problemas a resolver o analisis a realizar en el servicio
deportivo y fundamentalmente para evaluar la gestién administrativa. Esta técnica de recogida de datos
se prepara para que su uso sea facil e interfiera lo menos posible con las actividades de quien realiza
el registro.
Es un formato construido especialmente para recabar datos de una manera adecuada y sistematica,
de tal manera que su registro sea facil para analizar la manera en que los principales factores que
intervienen, influyen en una situacion de la gestion administrativa de la OGD. Cuando se quiere
mantener la calidad de los procedimientos de la organizacion, es necesario que los gestores conozcan
los pasos para elaborar una lista de chequeo adecuada al contexto de la organizacion

o [Etapa 4.2. Definicién de acciones de mejoras

Una vez aprobadas las propuestas de mejora a los componentes del Sistema de Direccidn, estas pasan
a ser analizadas en el Consejo de Direccion de la OGD y a partir de su complejidad y magnitud
dependera el plazo minimo de ejecucion otorgado. Posteriormente transita por las etapas hasta su
puesta en explotacion.
A partir de los elementos que forman parte de la situacién problema de la organizacién respecto a cada
una de las fases, se determinan las lineas de accion de mejoras. Una linea de accidén de mejora puede
estar encaminada a perfeccionar el desempeno de la organizacion, respecto a varios elementos, se
debe tener en cuenta los resultados arrojados de la lista de chequeo aplicada en la etapa anterior.
Para las lineas de accion de mejora determinadas, se debe valorar la importancia y la viabilidad de
implementacion de las mismas. Para ello se utiliza la matriz de posicion: Importancia Vs. Viabilidad
(Figura 2.8). Se analiza la importancia de cada linea de accion de mejora dandole un valor de 1 a 10,
donde 10 es la maxima importancia. La viabilidad se analiza dandole un valor de 1 a 10, siendo 10 la

maxima viabilidad.
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Figura 2.8. Matriz de posicion: Viabilidad Vs. Impacto. Fuente: Hernandez Rodriguez (2011).
Para la importancia se debe tener en cuenta la necesidad de implementar cada linea de accién de
mejora. Para la viabilidad se deben valorar los recursos que se necesitan y el tiempo para ejecucion de
la linea de accion de mejora. A mayores recursos y tiempo en la implementacion, entonces la viabilidad
€s menor.
Los valores de importancia y viabilidad se ubican en la matriz. Se analizan las lineas de accion de
mejoras de acuerdo al cuadrante de posicién. Las lineas de accién de mejoras que se encuentren
ubicadas en el cuadrante |, deben tenerse en cuenta para la implementacion. Las del cuadrante II,
podran tenerse en cuenta si la organizacion puede conseguir el financiamiento, pero si requiere de un
tiempo mayor podran implementarse en un plazo mayor.
Las lineas de accion de mejoras de los cuadrantes Il y IV no deberan ser tenidas en cuenta, por tener
una baja importancia para la implementacion en el momento que se analiza. Una linea de accion de
mejora valorada de baja importancia en el momento que se analiza, puede ser importante en periodos
posteriores, de acuerdo a las necesidades de la organizacion objeto de estudio.

o Etapa 4.3. Retroalimentacion y mejora continua (Procedimiento para la propuesta de

mejoras):

Si como resultado del seguimiento, la medicion y evaluacion de los resultados se detectan deficiencias
que reflejen vulnerabilidad real o potencial de los procesos, programas y/o estrategia de gestién, la
OGD debe implementar acciones de mejora. Es importante encaminar estas acciones,
fundamentalmente, a eliminar las causas de los problemas detectados o potenciales para, de esta

forma, evitar su recurrencia o aparicion, respectivamente. Antes de la implementacion de tales acciones
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es preciso analizar la influencia de las mismas en los programas y procesos de gestion en la
organizacioén, con el objetivo de realizar los ajustes pertinentes en las disposiciones planificadas,
realizar los cambios en la documentacion y capacitar al personal para la implementacion de los
cambios.

La Figura 2.9, muestra el procedimiento especifico para la propuesta de mejoras, compuesto por seis
(6) pasos. La aplicacion de este procedimiento es coordinada por el especialista de inspeccion de la
organizacién, y en ella participa todo el equipo de trabajo implicado en los procesos de gestidon
afectados. Para lograr atenuar el efecto de las problematicas que se identifiquen en la OGD objeto de
estudio se propone la elaboracién de una tabla resumen que recoge la propuesta de medidas de mejora
al proceso y los responsables de ponerlas en practica (Cuadro 2.4). En la columna componentes, se
pondran los que estan afectando la gestidon deportiva definidas en la etapa 4.1 del presente
procedimiento, para asi asociarlas a los problemas detectados durante la evaluacion de la gestion

administrativa de la OGD.
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Figura 2.9. Procedimiento para la propuesta de mejora

63




e po Yoy SenRye Gl

Cuadro 2.4. Propuesta de medidas para la mejora del desempefio de la OGD

Componentes Problema Medida Responsable

En esta etapa se pretende dar solucion a los principales problemas que afectan la gestién deportiva en
la OGD objeto de estudio y la identificacion de las causas fundamentales. Dicho problema y sus causas
pueden representarse a través de un diagrama causa-efecto.
En las revisiones periddicas del desempefio de la OGD, realizadas por la alta direccidén del mismo, es
imprescindible evaluar:
a) El nivel de satisfaccion de los pobladores y atletas, incluyendo el analisis de la retroalimentacion
obtenida de la percepcion de la aplicacién de los programas de gestion.
b) El desempefo de los procesos de gestion en la OGD.
c) El estado de cumplimiento de los programas de gestion y los resultados alcanzados por medio
de su implementacion.
d) El estado y la eficacia de las acciones de mejora definidas.
e) Las acciones derivadas de revisiones previas.
f) Las oportunidades de mejora.
g) Lanecesidad de efectuar cambios debido a variaciones del entorno, la evolucion de los requisitos
legales y reglamentarios aplicables.
o [Etapa 4.4. Adecuacion de la estrategia (evaluacién y ajustes)
En correspondencia con los resultados del diagnéstico, la direccion de la OGD debe definir
explicitamente su politica de gestidn. Al concebir la politica de gestion es indispensable considerar los
aspectos relacionados con la gestion de la calidad y del medio ambiente para el desarrollo del territorio.
La politica ha de reflejar el compromiso de cumplimiento de la base legal y reglamentaria vigente, asi
como el de mejora continua. La politica de gestidén y los resultados del diagnéstico constituyen las
fuentes principales para formular los objetivos de gestién a este nivel. Al establecer los objetivos es
imprescindible definir claramente la proyeccién de la organizacion para el largo, mediano y corto plazos.
Por lo tanto, es importante plantear los objetivos en términos medibles, con criterios de evaluacion
precisos, en correspondencia con los diferentes niveles de gestion.
Conclusiones del capitulo
1. El instrumento metodolégico para el GI-OGDC propuesto, permite el perfeccionamiento de su
sistema de planificacion y control y la alineacién de sus procesos a estrategias institucionales,

ajustadas a las exigencias del territorio y del INDER. Quedé conformado por un modelo conceptual,
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un procedimiento general para su implementacién y cinco (5) procedimientos especificos que junto
a las herramientas de evaluacion-diagnostico constituyen un conjunto de instrumentos teérico-
metodoldgicos util para la gestion del marco institucional y la mejora del funcionamiento de la OGD.

2. El procedimiento para la evaluacién del alineamiento estratégico plantea el analisis de la
correspondencia entre los objetivos estratégicos y los procesos internos, que permite la inclusion
de objetivos estratégicos propios de este tipo de organizaciones con la estrategia institucional y el
procedimiento especifico propuesto para el analisis prospectivo estratégico, identifica las variables
influyentes en el proceso y su interrelacion, asi como la elaboracion de escenarios y la
determinacion de los de mayor probabilidad de ocurrencia, a partir de la implementacion del CMI
que a través de indicadores de gestion permiten la consecucion de las metas formuladas que se
pueden ajustar a las exigencias del territorio donde esté enclavada la organizacién objeto de estudio
y el INDER.

3. Para una efectiva implementacion de las acciones de mejoras relacionadas con la fase Il y IV del
modelo GI-OGDC, se disefié un procedimiento para la evaluacion de la gestion administrativa con
el objetivo de identificar el nivel de vulnerabilidad del Sistema de Direccién de las OGD, una vez
aplicada la lista de chequeo, aspecto novedoso para la investigacion, que contribuye a disminuir las
relaciones vulnerables y con ello se obtiene una mayor robustez y seguridad de los niveles de
integracion que se logran en la organizacién. Como parte del procedimiento propuesto se integran
herramientas que permiten la solucién y jerarquizacion de vulnerabilidades en la gestidn

administrativa de las OGD, lo que facilitara el enfoque objetivo de las acciones de mejora.
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CAPITULO Ill: APLICACION DEL INSTRUMENTO METODOLOGICO DE GESTION INTEGRADA
PARA ORGANIZACIONES DE GOBIERNO DEPORTIVO

En este capitulo se desarrolla la validacion de la hipotesis general de la investigacion a través de la

aplicacion practica del procedimiento general, en funcién de los referentes tedricos y metodoldgicos,

abordados en los capitulos | y II; para posteriormente realizar el despliegue del procedimiento general de

Gl para organizaciones de gobierno deportivo.

3.1. Introduccién

Para el despliegue del procedimiento se procede a la comprobacion de las premisas que los sustentan:

Voluntad y compromiso de la direcciéon. Los antecedentes de este estudio, y un intercambio
realizado con la direccién que incluyé ademas la realizacion de entrevistas a los trabajadores,
corroboran la voluntad y compromiso de los miembros de la organizacion para aplicar el
procedimiento y las herramientas propuestas.

Existencia de la planificacion estratégica. La OGD elabora anualmente un documento
denominado Sistema de Direccidn, en base a las estrategias declaradas y respectivas direcciones.
La elaboracion, seguimiento y chequeo de la estrategia esta en consonancia con los objetivos de
calidad trazados en cada uno de los procesos de la organizacion y su evaluacion se realiza con
frecuencia trimestral con la presentacion ante el Consejo de Direccion.

Presencia de un facilitador con dominio del tema. La aplicacién del procedimiento es llevada
a cabo por los profesores de la Universidad de Matanzas graduados de la carrera de Licenciatura
en Turismo, Ingenieria Industrial y en las Ciencias de la CF, todos Master en Administracion de
Empresas, con experiencia en investigaciones académicas y aplicaciones practicas sobre Gestion
Deportiva y Administracion de Empresas. Supervisan su aplicacion un Doctor en Ciencias
Técnicas de la propia institucion y uno Doctor en Ciencias de la CF, todos con experiencia en
temas de Administracion (principalmente Gestién de Procesos, CG y Gl). Por parte de la
organizacion se asesoran cada una de las actividades: lider del proceso de Deportes para Todos,

lider del proceso de Docencia y lider del proceso de Actividades Fisico Deportivas y Recreativas.

3.2. Caso de estudio: Direccién Provincial de Deportes Matanzas

Se procede a la aplicacion del procedimiento general en la Direccion Provincial de Deportes Matanzas,

como caso de estudio de la investigacion.

Fase 1. Creacion de la situacion de partida

Etapa 1.1. Comunicacion inicial

En esta etapa se logra sensibilizar al personal de la OGD sobre el papel que desempenan durante la

implementacion y la mejora de los resultados que se van obteniendo en la medida en que avanza la
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investigacion. La direccion de la OGD concientiza que la Gl es una herramienta estratégica para lograr el
éxito sostenido.

o Etapa 1.2. Caracterizacion de la OGD
La DPD se localiza en Avenida Martin Digo, kilometro cero y se subordina al INDER. Dicha organizacion
cuenta con la planeacién estratégica para el periodo del 2021-2024, la cual tiene como objetivo general
el siguiente: garantizar la prestacion de los servicios especializado en cada una de las areas de resultados
claves, influyendo en el mejoramiento de la calidad de vida del pueblo matancero, en la formacion y
promocién de atletas patriotas, se perfecciona el sistema de ciencia e innovacion tecnoldgica y
contribuyendo al respeto del medio ambiente.
Mision: Elevar la calidad de vida del pueblo matancero, mediante el desarrollo de la Cultura Fisica,
perfeccionar el componente humano y la explotacién de las posibilidades en el orden cientifico técnico de
la Facultad de Cultura Fisica, el Instituto de Medicina Deportiva, el Centro de Informatica y las Escuelas
Provinciales de alto rendimiento donde se propicia la formacién del atleta de nuevo tipo, la estabilidad y
el mejoramiento de los resultados deportivos y el aporte al alto rendimiento, se alcanza de esta forma la
categoria de Provincia de Referencia, se vela por el cuidado del entorno y el medio ambiente.
Visién: La Direccidén Provincial de Deportes de Matanzas contribuye a elevar la calidad de vida de la
poblacion a través de la practica del Deporte para Todos, Formacion Deportiva y Superacion del personal
docente sustentada en la aplicacion de la Ciencia y la Tecnologia del deporte en consecuencia con
nuestro encargo social, en las nuevas condiciones del siglo XXI.
Cuenta con 409 instalaciones de deporte en las diferentes disciplinas. En cuanto al numero de jueces y
arbitros, la comision provincial atiende a un total de 3 021 de ellos el 27.18 % son de sexo femenino, la
mayor cantidad de arbitros participan en juegos municipales (55 %). Hay un total de 1 164 areas
deportivas. La provincia cuenta con 35 metoddlogos municipales atendiendo los diferentes niveles
educativos y 5 en la direccion provincial de deportes, los cuales de conjunto velan por el cumplimiento de
las indicaciones emitidas para el curso escolar. Se cuenta con 852 profesores de Educacion Fisica en la
Ensefianza General, Politécnica y Laboral, con diferentes niveles académicos y cientificos. Se dispone
de un total de 485 escuelas entre los diferentes niveles educativos. Existe una poblacién de 716 320
habitantes, de ella objetiva de 634 767, atienden al 45 %, se prestan 26 servicios (algunos: atencion al
proceso de Envejecimiento y las Enfermedades no Transmisibles, la Gimnasia Basica en Centros de
Trabajo, Sanabanda y la Preparacion Fisica). Se cuenta con una fuerza técnica de 472 profesores en 45
Combinados Deportivos (Figura 3.1).
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o Etapa 1.3. Creacion del equipo de trabajo
Se seleccionan un total de 25 especialistas del sector del deporte con experiencia demostrada en las
OD, todos con un indice de experticia mayor al 80 %. La composicion de los expertos seleccionados
es: miembros del Consejo de Direccion, una representacion de todas las areas de la organizacion y
tres expertos externos. Esta seleccion se realiza en garantia de la diversidad de conocimientos de los
miembros del equipo. Luego de la capacitacion, se certifica con la presencia del facilitador
(Investigador) el domino de conocimientos y técnicas generales-esenciales. El equipo de trabajo queda
conformado por 15 personas.
Todo el personal seleccionado como experto poseen como promedio 18 afios de experiencia en esta
entidad, por lo general como formacion profesional son licenciados (5), master (6), doctores (3), ademas
7 poseen pleno conocimiento del tema a tratar, aunque se les capacita sobre el tema de investigacion
y sobre las herramientas de trabajo que se van utilizando por cada una de las etapas en la que
transcurre la investigacion.

o Etapa 1.4. Definicion de responsabilidades y formacién del personal
Paso 1.4.1. Aplicacién de la matriz OVAR.
La aplicacion de la matriz OVAR se realiza sobre la base de la estructura organizativa de la
organizaciéon. En un encuentro planificado por la direccion de la OGD donde se le comunica a los
implicados el objetivo de las herramientas a aplicar, se prepara al personal para el desarrollo de la
actividad y se le entregan las indicaciones para el trabajo.
Actividad 1. Preparacion de la matriz de cada responsable jerarquico.
Se comienza con la Matriz OVAR del Director General (DG) y sus subordinados directos. En el Anexo
3.1 se listan los objetivos de la OGD, responsables y variables de accion (VA) de la matriz del DG. La
matriz OVAR del DG tiene un objetivo estratégico, doce (12) VA y se realiza el analisis con los cuatro
(4) objetivos de trabajo (OT), (Tabla 3.1).

Tabla 3.1. Implicados de la Matriz OVAR del Director General

OBJETIVOS OGD RESPONSABLES
VAOb’et"ms oE1|oTi|oT2|OT3|O0Ta| DG | sG | ¢ |scF|[saDp| sa | se | sb |uPPAD| =RESP| =0
VA1 X X X X X X X x X X X X ) 3
VA2 X X X X a [
VA3 X X X X X X X X X X X 7 5
VA4 X X X X X X X X X X 7 3
VAS X X X X X X X X X X X X ) a
VA6 X X X X X X 3 3
VA7 X X X X X 1 a
VAS X X X X X X X X X X X X X X ) 5
VA9 X X X X X X X X X X X X X ) a
VA10 X X X X X X X X X X 7 3
VA1l X X X X X X X a 3
VA12 X X X X X X 3 3
= VA 8 | 11 | 11 | e a
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Del analisis realizado, los objetivos mas impactantes son los que ejecutan mayor cantidad de VA estos
son: OT1 relacionado con la practica sistematica de actividades deportivas y OT2 relacionado con la
formacién de atletas. Estos objetivos estan en correspondencia con la visién de la OD, y denota la
existencia de alineamiento entre los objetivos y la estrategia.
Resulta conveniente delimitar con claridad las funciones de cada uno de los responsables que tributan
a un solo objetivo como ocurre con la VA2 y el OT4 (relacionado con la Ciencia y la tecnologia) para
de esta forma evitar zonas de conflicto.
Paso 1.4.2. Estrategia de capacitacion
La estrategia de capacitacion Ledn Reyes et al. (2017), se desarroll6 a través de su programa (Ledn
Reyes, Miranda Lorenzo, Mantilla Hereira, Fernandez Ortega, et al., 2022) de forma transversal durante
el despliegue del modelo conceptual. Abarcé el sistema de conocimientos y habilidades necesarias
segun el momento en que se desarrollaron cada una de las actividades de superacion segun las
necesidades identificadas en el diagndstico de necesidades de capacitacidon de los miembros del
equipo multidisciplinario, que fueron recogidos en entrevista inicial con la Jefa de Cuadro de la OD y
con la Especialista Principal de Recursos Humanos.
Se desarroll6 un curso de entrenamiento en donde se abordaron junto con la asesora de la investigacion
y tutora de esta investigacion el Curso de Innovacién en la Direccion de los servicios deportivos y se
trataron tres temas: el primero relacionado con la planificacion y gestion deportiva, el segundo a partir
de las habilidades de un gestor deportivo del siglo XXI y un tercero de forma practica las experiencias
donde a través de ejercicio de animacion de dinamicas fueron implementados varios de los temas
abordados donde se logré contextualizar los desafios de la gestion deportiva y el desarrollo local en
Matanzas revelando las lecciones aprendidas a partir del sistema de direccién de la OD objeto de
estudio.
Fase 2. Contexto de la organizacién de gobierno deportivo

o Etapa 2.1. Diagnéstico Estratégico Integral
Se procede a la identificacién de las principales fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de
la DPD (Anexo 3.2), se realiza el entrecruzamiento entre ellas y se identifican las de mayor puntuacion
para definir el posicionamiento estratégico.
La organizacion se encuentra en el cuadrante IV donde debe superar al maximo sus debilidades y
atenuar los efectos de las amenazas para cumplir la mision de la organizacion, se sigue una estrategia
de supervivencia. Los problemas funcionales detectados durante el diagnéstico, evidencian la
necesidad de una intervencion integral a los componentes que inciden en la gestion deportiva. Para

ello, resulta indispensable el desarrollo de la gestién del marco institucional del proceso, dada la

69




e e Yoy SRy Gl

naturaleza gerencial de los problemas en el funcionamiento de la OGD. Los resultados demuestran que
la Direccion Provincial, las Direcciones Municipales y los combinados deportivos compiten en un medio
ambiente que se acerca a lo atractivo pues pueden aprovecharse las oportunidades que poseen, pero
no se pueden descuidar pues se enfrentan a fuertes amenazas y asi lo indica el resultado sopesado en
el diagndstico estratégico como se muestra en el Anexo 3.3.

Como resultado se obtiene de la MEFI que la ponderacion de las fortalezas (1.10) es superior al de las
debilidades (0.77), pero el total sigue estando por debajo de 2.5 con 1.87, la OGD es débil en sus
aspectos internos, hay que trabajar en los factores claves para mejorar el aspecto interno de forma
conjunta. En el caso de la MEFE las calificaciones son menores a 2.5 con 2.49 entonces no se estan
aprovechando las oportunidades ni solucionando las amenazas, aunque esta casi en la media, por lo

que un pequeno esfuerzo la organizacion se puede

: g colocar en un buen punto. Ademas, la ponderacion de
| . - ., 8 las oportunidades (1.88) es mas alta que la de las
3 =
g amenazas (0.62), por lo que indica que hay un camino
v é v 2 é recorrido a favor de aprovechar el entorno exterior. Al
e % graficar los resultados de ambas matrices con las dos
vi WL X 1 2 puntuaciones que se cruzan, la OGD esta en el
4 3 R 1 cuadrante VIII (cosechar o desinvertir) como se
Torales Ponderados MEFE

muestra en la Figura 3.2.

Figura 3.2. Matriz de cruzamiento MEFI - MEFE

o [Etapa 2.2. Evaluaciéon del AE (Procedimiento para la evaluacion del AE)
Para la evaluacion del AE se recomienda el procedimiento propuesto por Comas Rodriguez (2013) el
cual se adecua a la OGD (Ledn Reyes et al., 2021). Después de definidas las categorias basicas de la
estrategia, e identificados los procesos de la gestién de accesibilidad y movilidad, se contrastan para
evaluar el alineamiento entre estos y los OE.
Etapa l. Preparacion Inicial
Se continua con la estrategia de preparacion del personal y del equipo de trabajo e incorporan algunos
especialistas de la DPD a los analisis y en la toma de decisiones. Esta etapa se centra en evitar las
abstenciones en el momento de determinar las estrategias incidentes en la OGD. Se tiene identificado
y clasificado los aspectos internos y externos. A través del trabajo grupal se definen las metas de la
organizacién para el periodo olimpico:
Garantizar la prestacion de los servicios especificados en cada una de las areas influyendo en el

mejoramiento de la calidad de vida de los matanceros.
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Lograr que el 50% de los trabajadores de la Direccion Provincial sean Master en Ciencias.
Estabilizar los resultados deportivos de la provincia del 1er al 6to lugar.
Elevar la cantidad de fuerza técnica especializada.
En esta fase se revisan los documentos concebidos por la Subdireccion de Docencia y la Subdireccion
General en cuanto a la Planificaciéon Estratégica del ciclo olimpico y el Sistema de direccion de la DPD,
los mismos ofrecen entre su variada informacion los OE que corresponde con las aspiraciones a
alcanzar por la DPD y los OT.
Se trabaja con los procesos definidos por la organizacion y se calcula el peso relativo de los procesos,
el peso de los OE y OT. El objetivo fundamental es calcular el peso relativo con la finalidad de valorar
la importancia de los procesos y del OE; para ello se le realizé una entrevista a cada uno de los
miembros del equipo de trabajo. Se le asignara un peso o nivel de importancia al OE segun estima la
alta direccién, en correspondencia con su impacto en el cumplimiento de la estrategia de la
organizacion, el cual obtiene un impacto maximo de 5 puntos. Al ser el Unico objetivo definido tiene un
alto impacto en el cumplimiento de la estrategia.
Cada OT identificado por la organizacion comprende un grupo de tareas que son las encargadas de
darle cumplimiento a los mismos (tabla 3.2), las que también tienen nivel de importancia, que sumado
es igual al peso asignado al OT (Pos) (Anexo 3.4a). Las tareas que se desarrollan por objetivo se
obtienen a partir de la revisién de documentos que rigen la actividad de la OGD. EI OT1 tiene asignado
un total de 11 tareas, el OT2 cuenta con 17 tareas, con 15 tareas el OT3 y por ultimo el OT4 con 11
tareas. Para un total de 54 tareas definidas para la OGD.

Tabla 3.2. Peso los objetivos de trabajo a partir de las tareas asignadas

Objetivos de Trabajo Pos (OT/Tareas)

oT1 16.96
oT2 25.47
oT3 19.79
oT4 14.25

Una vez realizado el despliegue se desglosa los OT por procesos a través del resultado de las
entrevistas realizadas al equipo de trabajo (Anexo 3.4b), para luego realizar la medicion del
desempenio del proceso (DP). Posteriormente se calcula por el equipo de trabajo el nivel de importancia
de las tareas para cada proceso, estas tareas toman otro peso segun el proceso al que se le asigna.
En el caso de los procesos analizados se pudo constatar que para cada proceso de la organizacion su
desempefio depende del cumplimiento de un numero de tareas asignadas las cuales se resumen en el
Anexo 3.4¢, mostrando como resultado que el de mayor incidencia en el desempefio de los OT son los

procesos de: Cultura Fisica, Docencia y Organizacion y Archivos, dado por su desempefio individual.
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El DP se mide a través de indicadores que reflejan los puntos alcanzados en el cumplimiento de las
tareas, pero la organizacion mide a sus procesos unicamente a través de las tareas. Estan distribuidos
por OT, al igual que sus criterios de medidas. A su vez, la medicion de la ejecucién de las tareas emplea
indicadores en funciéon de su cumplimiento. Se muestra la relacion del indicador de DP, OT, tareas e
indicadores para la ejecucién de las tareas para cada proceso (Tabla 3.3).

Tabla 3.3. Desempeiio de la DPD

% Puntos

No. Descripcion del OT Cumplimiento Pos Pobt

1 Cumplimentar las necesidades de la poblacion, incrementando
las opciones para la practica sistematica de actividades fisicas,
deportivas, recreativas en las instalaciones escolares y la 67.39 16.96 11.43
comunidad encaminada a la formacién de valores y a la calidad
de vida de la poblacion.

2 Incrementar la calidad y el rigor en la formacion deportiva de
atletas patriotas que respondan a los principios de la revolucion
y el deporte socialista cubano, asi como la potencialidad de los
resultados.

3 Motivar e insistir en la elevacion, calidad y rigor de la formacion
de docentes del deporte que respondan a los principios de la
revoluciéon, conscientes de la necesidad del desarrollo
sostenible y la aplicacion de la ciencia y la tecnologia.

4 Perfeccionar el sistema de ciencia, tecnologia e innovacion
logrando nuevos y , mejores conocimientos generalizando e 94.73 14.25 13.50
introduciendo los resultados cientificos.

IID (Desempeiio de la Direccion Provincial de Deportes) 80.30

65.61 2547  16.71

93.48 19.79 | 18.50

Etapa Il. Medicién y evaluacion del AE

Se conforma del indice de alineamiento estratégico (lae), donde existe una elevada implicacion de la
alta direccion, constituye un resultado del proceso clave Docencia. Se calculd el peso relativo de cada
proceso y objetivo estratégico para valorar el nivel de importancia de ellos y se utilizé el método AHP
para el calculo.

Se trabajo con los 14 procesos definidos en el sistema de planificacion y organizacién de la DPD. El
indice de AE, se calcula después de identificar los procesos relevantes de la OD, que se obtiene a partir
de la aplicacion del método del coeficiente de Kendall (Anexo 3.4d) resultando que los procesos claves
de la organizacion son: Cultura Fisica, Formacion deportiva, Docencia, Gestion econémica, ATM,
Organizacion y Archivo; existe concordancia en el criterio del equipo de trabajo dado que le coeficiente
de Kendall es igual a 0.58, >0.5y <1.

Luego con la Matriz de Impacto del Proceso con los Objetivos Estratégicos (IOE)/ Repercusion en el
Cliente (RC)/ Exito a corto plazo (ECP), se utiliza la matriz para evaluar cémo cada proceso repercute
en el cumplimiento del OE, como resultado se obtuvo que 4 de los procesos relevantes coinciden con

los procesos claves, por lo que todos son significativos, se muestra en el Anexo 3.4e. De los seis
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procesos claves evaluados, cinco obtienen una puntuacion mayor e igual a 500, estos se organizan de
forma ascendente a partir de los procesos claves de primer orden: Organizacion y Archivos,
Colaboracion, Cultura Fisica, Formacion Deportiva y Docencia.

Una vez elaborada la Matriz de AE, se evalua el alineamiento entre los OE y los procesos relevantes
definidos, en una escala del 1 al 10, lo que refleja de forma ascendente las relaciones de alineamiento.
Una vez promediados los valores que reflejan el impacto de cada proceso relevante sobre el OE1, se
procede al analisis de los resultados obtenidos y se calculan las medias de cada proceso y del
OE1(Tabla 3.4).

A través del método AHP, se calculd el peso relativo de cada proceso y objetivo estratégico para valorar
su nivel de importancia. Al analizar el lae (Tabla 3.5) con valor de 7.7, se evidencio que el OE1 definido
tiene su concrecién en los procesos relevantes de la OD.

Para construir la Matriz de AE se calculé el indice de alineamiento de los procesos, cuyo valor fue de
6.28 (Tabla 3.6), se evidencia que los procesos relevantes se encuentran aceptablemente alineados
con los OE definidos para la OD. Después de determinado los indices del alineamiento se construye la

Matriz de Alineamiento Estratégico como se muestra en la Figura 3.3.

Tabla 3.4. Matriz de impacto entre procesos y Tabla3. 5. Calculo del [as
. 5. u :
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MATRIZ DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

) Cuadrante 11 Cuadranf(e | ,
60 ®
4.0

' Cuadrante IV Cuadrante 11

indice de alineamientode los procesos

000 100 2,00 3.00 400 5.00 6.00 7.00 8.00 9.00
indice de alineamiento estratégico

Figura 3.3. Matriz de AE de la DPD Matanzas
La Matriz de AE, muestra que se encuentra en el primer cuadrante, donde los OE de la organizacion

se encuentran alineados y manifestados en los procesos relevantes de una forma u otra, por lo que se
puede continuar con el despliegue de la estrategia definida para la organizaciéon deportiva, aunque es
necesario tener un caracter mas proactivo e identificar los riesgos que atentan contra los resultados y
eliminar las debilidades detectadas en el diagnéstico estratégico.
Se hace necesario plantear medidas para mejorar las insuficiencias detectadas. Se tienen en cuenta
también las tareas que obtuvieron menor puntuacién en el impacto para el cumplimiento del OT1 (67.39
%) y el OT2 (65.61 %) a pesar de que su tercer y cuarto objetivo obtuvieron un desempefio medio.
Ademas, se considera la evaluacion de las tareas en el cumplimiento de los procesos Inspeccion,
Atencion a la poblacion, Defensa Nacional, Seguridad y Proteccién que son los de menor desempefio.
Se muestran las propuestas de acciones con el objetivo de elevar el desempefio de los objetivos y
procesos de la OD y que se le dé cumplimiento y puedan reevaluar el alineamiento de sus objetivos y
procesos posteriormente (Anexo 3.4f).
Con el cumplimiento de las 17 acciones propuestas la OD puede llegar a alcanzar un nivel de
alineamiento alto entre procesos y objetivos y asi obtener un alto desempefio en los objetivos afectados
que le permita ademas cumplir con las estrategias trazadas.

e Etapa 2.3. Propuesta de analisis prospectivo estratégico (Procedimiento para la

planeacion estratégica prospectiva con enfoque de CMI)

Este procedimiento (Y. Ledn Reyes, Y. O. Miranda Lorenzo, et al., 2023), integra herramientas de la
prospectiva como la descripcion de las relaciones existentes entre variables a partir de matrices de
influencia directa, indirecta y las potenciales correspondientes; la influencia entre actores y entre

objetivos; y la determinacion del espacio morfolégico a través de la construccion de escenarios.
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Posteriormente se enuncian un grupo de acciones a desarrollar para encauzar el comportamiento de
las variables hacia los resultados esperados, de acuerdo al escenario predeterminado.

Principales resultados obtenidos de la aplicacion del procedimiento para el analisis prospectivo a través
del SGI en la OGD. Se recopilan y aplican las herramientas identificadas en el procedimiento.

Etapa I. Construccion de la base analitica, para el listado de las variables se realizé un analisis
bibliografico y una revisién documental general de toda la documentacion relacionada con los procesos
y el sistema de direccién de la DPD y con ayuda del metoddélogo de docencia se determinaron las
variables que a través de la entrevista al equipo de trabajo fueron reevaluadas las variables listadas a
partir de su relacién con los ejes tematicos por los que trabaja la OGD (Cuadro 3.1). Se conoce e
identifica el comportamiento de las variables del sistema, se sientan las bases para la aplicacion de un
modelo de simulacion prospectivo y se tiene en cuenta: la previsidn-cuantificada y variables
cuantitativas.

Cuadro 3.1. Relacion ARC-Ejes tematicos-Variables-Clasificacion de variables

ARC Ejes Tematicos Variables Clasificacion de variables
Actividades deportivas- | Atencién a la poblacién local (Apoblocal). Variable Interna
Deportes para todos ) - - - -
recreativas Espacios e instalaciones (Eel) Variable Externa

Inspeccion (Insp) Variable Interna
Control interno Asesoria (Ases) Variable Interna

Gestion de riesgos (GdRiesg) Variable Interna

Comunicacién (Comun) Variable Interna

. Trabajo en equipo (TEquip) Variable Interna

Capital humano Bienestar (Bien) Variable Interna

. ., " Motivacion-capacitacion (Mot-Cap) Variable Interna

Direccion y Gestion . Sistema de Gestion de Calidad (SGC). Variable Interna
Calidad -

Enfoque por proceso (EP) Variable Interna
plan|f|c':a0|c.)r’1 y Plan|f|cac!op, organizacion y programacion Variable Interna
organizacion de las actividades (Pop)

Actitud gerencial (AGerenc). Variable Interna

Direccionamiento Sistemas de informacion (SInf). Variable Interna
Gestion econémica (GE) Variable Interna

servicios de apoyo | Abastecimiento (Abast) Variable Externa
infraestructura Planta fisica (PFis). Variable Externa

Instalaciones deportivas (IDep) Variable Externa

Formacion deportiva Atencion a atletas (AAtlet). Variable Interna
actividades deportivas Atencion a discapacitados (ADiscap). Variable Interna

Atencidn a glorias deportivas (Agdep). Variable Interna

Competicion deportiva (CDep) Variable Interna

Recursos educativos (REduc) Variable Externa

Docencia, ciencia, Evaluacion docente (EDoc) Variable Externa
tecnologia y medio Docencia Acreditacién (Acred) Variable Externa
ambiente Investigacion-desarrollo (1+D) Variable Interna

Tecnologia avanzada (TAvanz) Variable Externa

La combinacion de ambos resultados es la que definitivamente define a las variables segun su tipologia.
Su disposicién en el plano en relacion a las diagonales nos ofrece una primera clasificacion, tal y como

queda reflejado en la Figura 3.4, se observa ocho (8) categorias de variables formadas:
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1. Variables Determinantes: GdRiesg y
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2 Variabl Ent P A Variables [Zhatrfrmlnal!F:I f- IT'r'_TJ}\ “l_f . \
. Variables Entorno: Po curr i
Py -' I' -m \ :EE'; Va.rrahresC[aves ,»I
Variables Reguladoras: AGerenc, Ases, s [[E E*Z.}_..-'
. Fon 2 e -
Insp, Mot, Agdep, Edoc, TAvanz, Bien, D s [:‘ 7.@@
Variables En1n@u i ,." 5 \ -
; S e ol W I
GE, TEqQuip Yy IDep : .- e Variables Objetivo™,
Palancas Secundarias: Eel : Vet & J;,}_Eﬁ_maj Lﬁolfll ol
Variables Objetivo: Abast y REduc S e iR )
T et i Palgrcas Secundarias o N
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) i3 E
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:
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Figura 3.4. Delimitacién de las variables segun la categoria
Después del andlisis de la informacion de la teoria de los juegos a través del software MACTOR® se
identifican los 10 actores pertinentes al sistema de la OGD y su entorno. Como se puede apreciar los
actores principales de la OGD en la Tabla 3.7. Los internos: Comisionados (Comis), Enfoque a

procesos (EnfProc), Grupo Metodoldgico (GpoMetod), Atletas (Atlet) y Organizacion deportiva (OD) y

= del entormo: Ciencia Tecnologia e

oo slolol|lc | |0 m|{ o
3| c|S|°|=|a|§ 3 8
MIDI g 5 51 8| § Innovacion (CTI), Gobierno Provincial
& g .
° (CAP), INDER Nacional (INDERNac),
CTl 17 |27 [23 |24 [23 [23 |21 |25 [25 |25 [216
CAP 15 127 125 126 123 122 125 127 126 126 1215 Comunidad (Comun) y Universidad de

INDERNac |16 |22 |20 |21 20 |21 19 122 |23 [22 |186
Comun 15 |25 |25 (24 |22 ([23 |23 [25 [25 |25 [208

oD 14 [22 |20 [23 [19 [20 [20 [22 [22 |22 |185 Matanzas (UM). Los objetivos
UM 14|24 [23 |19 [24 |23 [22 |25 [22 |24 [197 L . .

Allet 5 123 121 T19 123 121 121 125 122 |24 [193 organizacionales listados anteriormente y
Comic 17 |28 [22 |22 [25 |24 [21 |26 |23 |26 |208

EnfProc 12 (12 ]9 12 111 11 10 112 |12 |12 ]101
GpoMetod |15 |25 |23 |22 |23 |22 (22 |26 |23 [25 |201
Di 133 1208 |191 [188 [194 [187 |183 ]209 [211 |206 | 1910

su reevaluacion fue el punto de partida

HOLOVI-V1Id3-4OSdIN ®

para el analisis.

Tabla 3.7. Matriz de Influencias Directas e Indirectas (MIDI)

El actor que ejerce mayor influencia sobre los otros actores es CTl y le sigue el Gobierno Provincial, es
decir, sin tener en cuenta las influencias indirectas que puedan tener ellos sobre ellos mismos. La
dependencia directa e indirecta neta de los actores: Enfoque por Procesos, Comisionados, Grupo
Metodoldgico y Gobierno Provincial y se calculé sumando las influencias (Di) que este actor recibe de
otros actores, es decir, sin tener en cuenta las influencias indirectas que estos puedan recibir de ellos

mismo.
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Las variables influyentes: Comunidad, Universidad de Matanzas, Grupo metodoldgico y Comisionados;
los que tienen una alta influencia y dependencia en el sistema, y se encuentran en el cuadrante superior
derecho, son los actores de enlace del sistema. Es en esta zona del cuadrante superior derecho en
donde se puede presentar el conflicto. Es importante realizar acuerdos que logren maximizar los
resultados esperados. El area de Enfoque a Proceso tiene poca influencia y mediana dependencia, se
encuentra en el cuadrante inferior derecho conocido como el actor dominado (Figura 3.5).

El area de Ciencia, Tecnologia e Innovacion tiene alta influencia, pero nula dependencia en el sistema.
Es decir, el area es muy independiente. Practicamente se encuentra en la Zona de Poder que es el
cuadrante superior izquierdo esta area, es el actor dominante. Aqui es importante dosificar esta posible
fuerza que pueda ejercer esta area en el resto de las areas. Es necesario buscar integrar mas la parte
de INDER, Enfoque a Proceso y con la OD buscando desarrollar la dependencia del area de CTI con
las areas de Comunidad, Universidad de Matanzas, Atletas, Grupo Metodoldgico, Comisionados y
Gobierno Provincial. Las decisiones deberan ser en consenso. No aparecieron actores en el cuadrante
inferior izquierdo, actores auténomos o aislados.

La Figura 3.6 muestra las areas de Comunidad, Atletas, INDER, Ciencia, Tecnologia e Innovacién y
OD convergen fuertemente, luego Enfoque a Proceso, Comisionados, Grupo metodoldgico y Gobierno
Provincial, por ultimo, se puede apreciar poca convergencia con el actor Universidad de Matanzas. La
convergencia en términos simples sugiere la coincidencia de ideas, tendencias e intereses entre los
diferentes actores del sistema. En el caso particular de esta investigacion la matriz de orden 2 coincide
en términos generales con la matriz de orden 1 (no se anexan los planos de convergencias entre

actores de orden 2, los cambios no fueron significativos se obtuvo el mismo resultado).

Plano de infl ias y dep ias entre actores Plano de convergencias entre actores de orden 1

CAPY ErfProc
aQ
Comun
p
.
Comic [Comie]
L
3
g g JLsET
= o o [WE—WEKL
» [CAP] i
et
s =
moery~ 22 g[St 3

Dependencia

Figura 3.5. Plano de influencias y dependencias Figura 3.6. Plano de Convergencias entre los

actores.
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El plano de distancias netas entre objetivos se presenta en la Figura 3.7 (a) este plano nos permite
obtener los objetivos sobre los cuales los actores estan posicionados de la misma manera (en acuerdo
o en desacuerdo). Aqui podemos observar que el objetivo de CTI esta muy alejado a los otros objetivos,
se provoca distraccion en estos y no se logran las metas de mediano y largo plazo. Los otros tres OT
se encuentran a la misma distancia uno de otro. Por otro lado, la distancia neta entre objetivos se
presenta en la Figura 3.7 (b) este plano nos permite obtener los objetivos sobre los cuales los actores
estan posicionados de la misma manera (en acuerdo o en desacuerdo). Aqui podemos observar que
el OT4 esta muy alejado a los otros objetivos, se provoca distraccion en estos y no se logran las metas
de mediano y largo plazo. Los objetivos OT1 con OT2 y OT3 se encuentran a la misma distancia uno

de otro y en el caso de OT2 y OT3 se encuentran a una distancia media.

Plano de distandnas netas entre objetivos

m Grafico de distancas netas entre objetivos

T

TOLIVIVI-0GA 10

-- Distancias netas mas débiles
—— Distancias netas débiles
—— Distancias netas medias
~—— Distancias netas relativamente importantes
~—— Distancias netas més importantes

(a) (b)

Figura 3.7. Plano y grafico de distancias entre los actores del sistema

HOLIWIY L3050 1%

Etapa Il. Elaboraciéon de escenarios, se establecieron como principales parametros a partir de las
variables claves identificadas en el paso 2 (Sistemas de Informacion, Innovacion + Desarrollo,

Evaluacién estudiantil, Atencién a discapacitados, Atencion a atletas, Comunicacién, Enfoque por

Tabla 3.8. Conformacion de escenarios proceso a través de Factores para su desarrollo,
— ; que serian la inversién, docencia, deporte,
Descripcién NUmero
NUmero total de escenarios 64 formacién deportiva y direccionamiento). De este
NUmero escenarios después exclusion 64 proceso se establecieron 2 hipotesis por cada
Ndmero de escenarios preferencia 9 variable y dominio para llevar a cabo el ejercicio
Numero escenarios pre retenidos 0 prospectivo, como se muestra en la Tabla 3.8.

Se construye el escenario mas probable y deseado, queda redactado de la siguiente forma: no se
cuenta en la OGD un sustento bajo una aplicacion de la CTl para el logro de resultados superiores, la

implementacién eficiente de las evaluaciones integrales de los estudiantes ayuda al mejoramiento e
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identificacion de los mejores estudiantes y atletas con los que se cuenta en la provincia, no se realiza
una atencion diferenciada y no se identifican a los atletas de alto rendimiento, apareceria la
desmotivacion de estos y un descenso en los resultados competitivos de la provincia. El enfoque de
proceso internacionalmente es complejo y dificil de aplicar para estudiar la OGD, ya que constituye un
cambio en la forma de pensar, por lo que se hace necesario emplear diferentes enfoques los cuales
cada uno de ellos tiene sus ventajas y desventajas y se trata de identificar las posibilidades de mejora.
Etapa lll. Implementacién y control

Se construye el mapa estratégico como uno de los elementos basicos sobre los que se asienta el CMI,
se tienen en cuenta los ejes estratégicos y las variables clave identificadas y se interrelacionan con las
cuatro perspectivas del CMI como se muestra en la Figura 3.8.

Para la puesta en marcha de un sistema de coordinacién y de seguimiento se desarrolla esta
metodologia integrada donde se realiza una propuesta de apropiacion donde se tiene en cuenta a los
cuadros dirigentes y al personal de la DPD. En el Anexo 3.5, se encuentra la propuesta de indicadores
por cada perspectiva del CMI, los cuales se identificaron por el equipo de trabajo.

La implementacion del CMI se inicié en enero 2019, luego de haberse realizado una presentacion del
resultado de su disefio a los jefes de areas y responsables de cada perspectiva, y haber sido aprobado
por estos. Después de haberse puesto en practica por vez primera, se le continué dando seguimiento
fundamentalmente a los resultados de los indicadores, y su evolucién.

Como resultado de esta actividad se obtienen los indicadores necesarios para medir la actuaciéon de
los factores clave en cada una de las cuatro perspectivas y determinar el grado de consecucion de los
OE, definiéndose un total de 17 indicadores por las cuatro perspectivas.

La informacién que se brinda permite una rapida interpretaciéon y un analisis completo de la situacion
real de la organizacion, de los indicadores de control no existe ninguno con buen desempefio, con
desempenio regular se encuentra la satisfaccion de los usuarios que solo se midié en el mes de marzo
con un 75 %, en la perspectiva de proceso se cuenta con un 82 % de cumplimiento del porciento de
practicantes y porciento de cumplimiento de las inspecciones y en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento estan regular los indicadores: porciento de completamiento de las reservas de cuadro con
un 84 %, la estabilidad de los cuadros en un 85 %, el resto de los indicadores su desempefio es bajo y
dos indicadores de la ultima perspectiva que no se pudieron calcular por no contar con los datos para

su medicion.
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o Etapa 3.1. Actualizacion del Sl (Procedimiento para la implementacion del Sl)
Para la atencién a un grupo de insatisfacciones observadas en torno a la gestion informativa en la DPD
de Matanzas, y a solicitud de su alta direccion. Con el propésito de conocer el estado estratégico del
sistema informativo, se consideré adecuado recurrir a la Matriz DAFO; con la ayuda del equipo de
trabajo y se revisan los documentos concebidos en el proceso de Docencia (Planificacion Estratégica
del ciclo olimpico 2020-2024, su Sistema de direccion 2019 al 2023), los mismos ofrecen una variada
informacion que corresponde con las aspiraciones a alcanzar por la direccion por afios y los OT y un
conjunto de tareas, indicadores y criterios de medidas identificados. Ademas, se pudo revisar la
documentacién de los procesos internos y se corrobora que existen deficiencias por no contar con las
fichas de los procesos sobre todo con el de informacion y analisis.
Este paso se centra en evitar las abstenciones en el momento de determinar las estrategias incidentes
de la OD. Esta tenia identificado y clasificado los aspectos internos y externos. A través de la entrevista
dirigida y la tormenta de ideas, se pudo corregir la permanencia de estos aspectos en la entidad y de
otros que surgieron durante la investigacion. Se aplica el método Dephi por rondas para simplificar los
elementos.
Finalmente, la OD mostré un estado predominantemente de supervivencia, combina con mayor fuerza
sus factores Debilidades y Amenazas; entonces, para lograr un nuevo estado estratégico debera
concebir un plan para atenuar las amenazas de su entorno y transforme sus debilidades fundamentales
en fortalezas; en direccion hacia el cuadrante Ofensivo (para con sus Fortalezas enfrentar sus
Amenazas, durante el cumplimiento de su encargo estatal).
La opcién de hacer la matriz cuadrada de cinco por cinco ofrece las ventajas de realizar 100 preguntas
al equipo de trabajo, lo que representa un nivel satisfactorio; ademas, es viable la aplicacién del
principio de Paretto, una debilidad representa el 20 % de cinco y su transformacion (de ser relevante)
le proporcionaria a la organizacion resultados positivos a corto plazo.
La sumatoria de los valores de cada cuadrante es relativamente baja, entre los 51 y 87 puntos de 147
posibles (49.83 % aproximadamente), lo que manifiesta posibilidades significativas en funcién de
mejorar el servicio informativo.
El cuadrante de mayor valor sumé 87 puntos, ello representa el 59.18 % de su potencialidad (147
puntos); entonces, para proximas etapas de trabajo quedan posibilidades por explotar (el 40.82 %), a
fin de convertir dichas debilidades en fortalezas, para neutralizar las amenazas ponderadas.
De esta manera se responde a la solicitud de la alta direccién, las pautas seguidas para caracterizar la

plenitud de la informacién y definir el estado estratégico de su gestion le exigieron ser:
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¢ Sistémica; que en union con otras informaciones afines integre un cuerpo unitario con capacidad
para describir los acontecimientos organizacionales asignados.

e Juridico; que en su actividad asuma una sucesion de pasos o etapas que propicie un uso
adecuado de toda la informacion cumpliendo con la base legal establecida y los procedimientos
internos establecidos.

o Estandar; que observe determinadas normas de necesidad, plenitud, veracidad y oportunidad,
conforme a su lugar organizativo.

o Formal; que su ejercicio esté en el marco de la autoridad delegada para su funcionamiento.

Se le propone a la alta direccion que antes de plantear un plan de acciones estratégicas, se debera
analizar el comportamiento de los posibles escenarios (probable positivo, negativo e intermedio) a tener
en cuenta los estudios realizados por los estudiantes del grupo cientifico y ademas conformar los
procedimientos internos para cada proceso definido en la OD.

El andlisis y la sintesis van en armonia, el despliegue de la informacion permite detectar y ponderar
determinados aspectos; pero es necesario, por razones de operacién, resumirlos en concordancia con
el trabajo hecho y sus resultados principales. La nueva informacion deviene componente fundamental
de cualquiera de las variantes de un informe.

e El uso; la informacién sintetizada, por su esencialidad, queda en condiciones para su uso;
entonces sirve para:

¢ Informar a alguien sobre su contenido (cuando el sujeto directivo informa al objeto dirigido)

e Para ser informado sobre su contenido (cuando el objeto dirigido informa al sujeto directivo)

Para tomar alguna decision, que es el real destino o uso de la informacion
Esta sucesion de tareas debe concluir con un ejercicio de retroalimentacién con el propésito de
autoevaluarse sistematicamente como proceso y asi poder:

a) Superar deficiencias o insuficiencias

b) Implementar buenas practicas

c) Asegurar mejoras de forma continua

En la medida en que se responda a estas exigencias, mas potencialidad adquiere la informacion. La
informacion generada desde cada puesto al fluir por un canal, con un cédigo, mensaje y destino
especificos determina el tejido comunicacional, y sistema informativo, de la organizacion y con ello la
factibilidad de tomar decisiones en funcién de uno o varios objetivos. Para que la organizacion pueda

gestionar mejor la informacion debe integrar herramientas de CG (los modelos y procedimientos
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definidos) que contribuya al despliegue de las estrategias organizacionales para el apoyo en la toma
de decisiones certeras.
Obtener informacion relevante sobre la valoracion del servicio, las dimensiones que componen la
prestacion de las actividades deportivas, los comportamientos, motivaciones y actitudes de los
consumidores de deporte, permitira establecer criterios objetivos para la toma de decisiones en la OGD
que puedan mejorar su funcionamiento, y que por extension, repercutan en la calidad del bienestar y
consumo de los ciudadanos matanceros, asi como en el logro de la fidelizacion de los usuarios y su
posterior retencion en la organizacion.
Se procede a la propuesta de montaje en la plataforma digital (Anexo 3.6). Esto viabiliza el flujo de
informacion entre los implicados en los procesos y el especialista en Direccion y Gestién, y posibilita la
interaccion con los usuarios en el Sistema de Direccion. Se propone la automatizacion del modelo y su
vinculacién a plataformas de gobierno electrénico para contribuir al acceso a la informacion de todas
las partes interesadas del proceso. Se propone la automatizacion del CMI para facilitar la gestién de la
informacion. Para ello debera tomarse en consideracién los recursos y tiempo disponible en las
organizaciones, el hardware y software disponibles y las posibilidades del uso intensivo de la Internet
y la Intranet.

o Etapa 3.2. Identificacion de los componentes del SIG:
En esta etapa se analizan, con el equipo de trabajo multidisciplinario y a partir de la revision documental,
los componentes que se deben incluir en el SGI de la OGD. A partir de la revision documental se realiza
una primera propuesta de los componentes, mediante entrevistas, reuniones de trabajo con los
especialistas, tormentas de idea, se identifican y explican los componentes que pueden influir en el SGI
de la OGD (Anexo 3.7). Luego se realiza un entre cruzamiento entre las variables claves de la
organizacion, los OT propuesto para cumplir durante el ciclo olimpico, las politicas publicas del sector
deportivo y la estrategia de la OD y los componentes seleccionados por el equipo de trabajo como se
muestra en la Figura 3.9.
Se determina la relacion existente entre las variables. Se emplea la tormenta de ideas y el analisis
estructural para describir un sistema con ayuda de una matriz que las relaciona y se realiza un analisis
de los planos de desplazamientos en los que se encuentran las componentes con respecto al resto de
los elementos con mayor énfasis en las variables clave. Existe una fuerte correlacion negativa entre los
componentes, se desechan los componentes con relaciones inferiores al 53 %. Quedan marcados en

negritas los componentes del SGI de mas alta prioridad para la DPD Matanzas.
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Figura 3.9. Correlacion entre los componentes identificados del SGI contra las variables claves,
politicas publicas y OT
Fase 4. Seguimiento y control para la mejora
o Etapa 4.1. Evaluaciéon del Estado Administrativo de la OGD
Se describe a continuacion el analisis realizado por el equipo de trabajo de cada uno de los elementos
concebidos para evaluacion de la gestion administrativa de la DPD Matanzas.

1. Determinacion de las Planeacion Estratégica

variables > ; Evaluacion de: Procesos,
Administracion deportiva  procedimientos, programas, acciones

Se analizan los componentes
siguientes (Figura 3.10): Planeacién
Estratégica aprobada, Manual de Proceso
Procedimientos, Administracion estratégico
Deportiva, Administracion de i - .

Estructura § Gestion del aseguramiento
Recursos Humanos, Administracion Gianizacional |

Gestion de indicadoresy evaluacio

de Recursos Materiales y Administracion de los servicios deportivos de resutados

Administracion Financiera, se hace

H
hincapié en el enfoque estratégico, \ Sistema de Direccion 0GD }

que considera la  estrategia Y
empresarial y sus niveles de gestién _
(estratégico, tactico y operativo). Vulnerabilidades ) Lista de Chequeo

Figura 3.10. Evaluacion de la Gestién Administrativa de la OGD
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2. Evaluacion de las variables

¢ Planificacion
Se evalua el estado actual de la DPD Matanzas, donde se realizan varias actividades en funcion del
analisis de los elementos que conforman la PE y el desarrollo de su Sistema de Direccion actual el cual
fue abordado y analizado durante los intercambios en las acciones de capacitacion realizadas. Durante
esta investigacion especificamente en esta etapa se tiene en cuenta algunos de los elementos de la
PE elaborada para este ciclo olimpico e incorporan elementos como la comunicacion, el sistema
informativo, pero le faltan elementos como el enfoque a procesos, sistema integrado y el sistema de
gestion de la calidad. Es fundamental que la OGD, continte disenando un plan estratégico para el logro
de sus objetivos, asi como definir los planes y actividades que se deben ejecutar contextualizado al
territorio matancero.
En este paso a través del trabajo grupal y con la tormenta de ideas se definen y revisan las principales
variables corporativas de la DPD Matanzas.

e Mision- visién y competencias distintivas
La misién y vision se mantiene las mismas que tienen para este ciclo olimpico. Competencias distintivas
se identificaron mediante la tormenta de ideas y el equipo gestor se basé en el punto en el cual se hace
la diferencia con el resto de las organizaciones del sector deportivo en Cuba, ademas se tuvo en cuenta
el criterio emitido por los trabajadores, las cuales se listan a continuacion:
1. Competencias de base en la provincia.
2. Eventos nacionales e internacionales (Eventos de Judo con presencia extranjera, Media
Maratén de Varadero, Torneo de Cuba Golf y lides de triatlén, mas de 400 eventos distribuidos en todas
las categorias con destaque).

e Politicas Publicas
La organizacién se rige por las politicas del INDER por lo que la direccion de la OD no presenta politicas
dirigidas especificamente a la situacién de la OD en la provincia de Matanzas dentro de las principales

se encuentran las listadas por el equipo gestor:

1 Politica de colaboracion. 6. Atencion a las glorias deportivas.

2. Decreto Ley 13. 7. Trabajo dirigido al desarrollo de proyectos.
3. Preparacién y promocion de atletas. 8. Rescate de las instalaciones deportivas.

4. Sistema de Direccién de INDER. 9. Inversion en el deporte de alto rendimiento.

5. Perfeccionamiento de los combinados 10. Implementacion de los lineamientos y
deportivos directrices.

o Disefio de estrategias para el logro de los objetivos
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La OGD, debe desarrollar sus actividades enmarcadas en estrategias que le permitan generar
confianza ante los usuarios (poblacién). Las estrategias definidas por el equipo gestor se muestran en
el Anexo 3.8.
e Analisis y evaluacion de procesos

Se realiza una revision documental de los documentos rectores de la OD, manual de procedimientos y
las fichas de procesos. Se listan los procesos y subprocesos definidos en la organizacion que se
resumen en su sistema de direccion, los cuales se agrupan en siete procesos fundamentales y ocho
procesos que transversalizan todas las areas (Direccién Provincial de Deportes Matanzas, 2022, 2023).
Como resultado y a partir de las indicaciones del INDER para este tipo de organizaciones en el territorio
nacional, se procede a elaborar el mapa general de procesos (Figura 3.11), se fertiliza la propuesta
con la clasificacion de la ISO 9001:2015 Organizacién Internacional de Normalizacién (2015), de esta
forma se logra una mayor interrelacion y conexidon entre los procesos, se pueden mejorar

continuamente y contribuye a una acertada toma de decisiones a nivel provincial.
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Figura 3.11. Mapa de procesos de la DPD Matanzas
1. Procesos fundamentales (F): Alto Rendimiento, Educacion Fisica, Actividad Fisica
Comunitaria, Recreacioén Fisica, Ciencia, Tecnologia, Innovacién y Medio Ambiente,

Base material y financiera y Formacién continua.
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2. Procesos transversales (T): Cuadro,  Organizacion, Planificacion e Informacion,
Inspeccién, Defensa, Seguridad y Proteccion, Informatizaciéon, Comunicacioén, Juridico y
Atencién a la poblacion.
¢ Organizacion
Con la revision documental realizadas y con los intercambios con el equipo gestor de la investigacion
durante las acciones de capacitacion realizadas se evidencio la necesidad de hacer ajustes en los
procesos estratégicos de la OD y en la estructura organizacional que contribuya de un modo claro al
desempefio general de la organizacion y a un mejor rendimiento de la misma.
Con respecto a la evaluacion de las siete (7) variables (especializacién, formalizacion, centralizacion o
descentralizacién, departamentalizacion, tramo de control y cadena de mando) sus resultados se
encuentran en la Tabla 3.9.

Tabla 3.9. Resultado del cuestionario de las cinco variables para el analisis de la estructura de la DPD

Matanzas
Estadisticos
c o — 0
. © (@] ©
7§ 5 S '§ = = =
@ S S N < 8 S
N © © — [ o
N N N © o c ® g
© T ® = g€ O ° ©
O = c © ©
o £ = (0] + o c
o s o &} - S [}
) UC_D O N o © O
LLl ® o |’: @M
o Q @)
N Valido 15 15 15 15 15 15 15
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0
Media 1,00 1,33 1,00 1,93 1,00 1,07 1,07
Mediana 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00
Desv. Desviacién ,000 ,488 ,000 ,258 ,000 ,258 ,258
Rango 0 1 0 1 0 1 1
Minimo 1 1 1 1 1 1 1
Maximo 1 2 1 2 1 2 2
Porcentaje de los encuestados
Si 100% 67% 100% 7% 100% 93% 93%
No 0% 33% 0% 93% 0% 7% 7%

Fuente: software SPSS version 22.0
En cuanto a las variables de la estructura evaluadas el 100 % de los encuestados dieron su valoracion.

En cuanto a las variables especializacion, formalizacion, centralizacion, departamentalizacion, tramo
de control y cadena de mando segun la mediana nos da que estas variables se tienen en cuenta en la
estructura actual de la OD, solo la variable descentralizacién segun los resultados no se encuentra

presente y se puede apreciar que hay mas centralizacion de las decisiones que descentralizacion.
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Después de analizar las evaluaciones de los encuestados se llegd a la conclusion de que hay que
cambiar la estructura actual de la organizacion, debido a que las variables obtienen una evaluacion de
medio bajo. Los cambios fundamentales deben estar relacionados con la disminucion de las cadenas
de mando para mejorar el tramo de control y con eso lograr incrementar la especializacion y la
formalizacion dentro de la OD. Con respecto a la estructura organizativa de la OGD se pudo ver que
funciona a través de la estructura mecanica que a partir de las relaciones inter funcionales hay una alta
dependencia entre funciones, las relaciones son altamente formalizadas, hay regulacién por la via
jerarquica, se depende de las orientaciones emitidas por el INDER y por el Gobierno Provincial, no hay
autonomia. Existen informes formalizados y largas cadenas de decision y se presenta a partir de una
estructura simple.
Con la aplicacién del SPSS se recogen los valores de las medias, desviaciones estandar y fiabilidad de
las escalas en aquéllas en las que fue posible analizar. En general, cabe destacar la elevada
consistencia interna (Alpha de Cronbach) de cada una de estas escalas. A excepcion de las escalas
de formalizacion, todas presentan una puntuacion superior a 0.70.

e Direccion
Administracién Financiera, no se determinan indicadores econémicos-financieros y no se analizan
los registros contables ni su interpretacién para la toma de decisiones, ni se realizan los analisis del
balance, que ayuden a optimizar los recursos que se emplean para el desarrollo de la provincia,
garantizandose asi, que los equipos puedan ser mas competitivos y que atraigan espectadores a los
estadios. En la Ley del presupuesto se configura como un presupuesto general integrado con el
presupuesto del Gobierno Provincial teniendo en cuenta los presupuestos de las direcciones
municipales del territorio. A este presupuesto se le concede una autonomia que le permite su ejecucion
y liquidacién independiente de las direcciones municipales y se consolida en la DPD. La ley impone un
estado de consolidacién que lleva a conocer, en su conjunto, las previsiones de gastos e ingresos
anuales, tanto corrientes como los de capital, de todos los servicios de las entidades, en dependencia
de su forma de gestion. No se han determinado los indicadores relacionados con: gestiéon de ventas,
promocion, rendimiento deportivo, gestion del conocimiento a partir de la gestién del talento humano,
resultados solventes econdmicos y financieros, indice de solvencia, indice de liquidez, rotacion de
inventarios, cuentas por cobrar, cuentas por pagar, entre otros, que reflejen la situacion econémica
financiera.
Administracion de Recursos Materiales, se evidencia la necesidad de implementar la gestion de
Marketing Deportivo y que se desarrollen estrategias de marketing para equipos deportivos de la

provincia a todos los niveles.
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Administracién de Recursos Humano, se potencia y motiva de manera activa a todos los que forman
parte de esta profesion, brindandoles las herramientas que permitan cubrir los requerimientos y
necesidades adecuadas a la realidad de cada uno, con el objetivo de lograr resultados a mediano y
largo plazo. Se proyectan estrategias para perfeccionar el reclutamiento, fortalecer la seleccion y
contratacion de personal, preparar de mejor manera a los entrenadores y directores técnicos.
Administracién General, no se cuenta con los procedimientos de trabajo por los diferentes procesos
identificados en la organizacion, ni con el manual de procedimientos. No se realiza un control efectivo
para el desarrollo de las diferentes operaciones deportivas, ni se aplican herramientas de tipo
tecnoldgico y/o financiero que apoyen la toma de decisiones. Les falta lograr que sus resultados
deportivos conduzcan a mayores recursos econémicos para el desarrollo de la provincia y obtencion
de mejores resultados deportivos. Se realiza la gestidn directa de la administracién del personal, de los
gastos de ingresos, de la administracion y de las obras. No gozan de personalidad juridica propia, la
direccidon superior de los servicios corresponde a las personas en quien se delegue. Todos los
procedimientos y tramites en el area de personal corresponden a la entidad. No pueden crear nuevos
servicios o actividades sin haberlas incluido en el plan del presupuesto con antelacion o solicitar su
cambio o incorporacién segun el presupuesto aprobado. Organizan el servicio, administran los recursos
materiales y la situacién econémica y el grado de utilizacién y valoracion del servicio deportivo por parte
de los ciudadanos.

En esta etapa se vuelven a evaluar los resultados de la organizacidon y el comportamiento de los
indicadores, asi como la comparacion con el periodo anterior. Se proponen una adecuacién en las
perspectivas del CMI adecuandose al contexto de la OGD y la propuesta de indicadores nuevos a partir
de las modificaciones realizadas en el Sistema de Direccion de la DPD (Direccién Provincial de
Deportes Matanzas, 2022) y la necesidad de adecuarlo a las indicaciones a nivel nacional de pais con
la actualizacion del modelo de gestién de gobierno (Diaz-Canel Bermudez & Delgado Fernandez, 2020;
M. Diaz-Canel Bermudez & M. Delgado Fernandez, 2021; M. M. Diaz-Canel Bermudez & M. Delgado
Fernandez, 2021).

Para la implementacion de las mejoras relacionadas el equipo gestor, con el asesoramiento de
profesores de la Universidad de Matanzas, realiz6 una actualizacién de la proyeccion estratégica y se
realiz6 una reevaluacion de los indicadores de la OD. Se realiza el seguimiento a los indicadores del
CMI, de acuerdo a la implementacién de las acciones de mejora encaminadas a la consecucion de los
OE propuestos. En correspondencia con la frecuencia de medicién establecida, se muestra el
comportamiento de los parametros en una medicion de base, para ser tomada como referencia al

continuarse con el despliegue del modelo (Anexo 3.9).
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Del analisis de la medicion de base se concluye que la OGD se encuentra bajo control, lo cual constituye

una muestra de la eficacia de las acciones ejecutadas durante el despliegue del modelo. Sin embargo,

de los 23 indicadores definidos, 4 Afio 2022
se encuentran fuera de control _
B v ]

17,36 %), 10005 por denare o --Ell-
valor proposito minimo. Ademas, Fl'ﬂllpllillﬂ 2 1

de los 15 indicadores bajo control  Servicio Deportivo 0 9 1 1
(68,18 %), 10 se encuentran  Formacion Continua 0 § 1 2
roximos al alor roposito

prox valor  proposito guta) 0 4 4
maximo (66,67 %), y 5 se

. Leyenda:

encuentran proximos al valor ©  Indicador Tubra da contro

prOpéSitO minimo (33,33 %) como f} Indicadar bajo contiel
se muestra en la Figura 3.12. it Indicador bajo control proxime a los valores propdsitos

Figura 3.12. Resumen del comportamiento de los indicadores por perspectivas del CMI

e Control
Se procede con el equipo de trabajo a revisar los resultados arrojados del analisis de las dimensiones
con sus variables y se listan las principales deficiencias detectadas.

- No existe correspondencia entre la planificacion estratégica y la operativa.

- Pobre implementacion de la ciencia e innovacion tecnolégica.

- Deficiencias en el tratamiento estadistico de la informacion

- Los indicadores no se corresponden con los objetivos definidos.

- Deterioro y falta de mantenimiento en las instalaciones deportivas de la provincia

- Insuficiente gestién de los recursos

3. Evaluacioén de la Gestiéon Administrativa

En esta ultima etapa, se cumplen con los estandares para evaluar los resultados obtenidos durante las
etapas anteriores del procedimiento y se comprueba el cumplimiento de los requisitos que proponen
para la elaboracion de la lista de chequeo. La etapa de disefio de los estandares de desempeno, se
inicia con la identificacion de procesos criticos, con el analisis de los componentes del SGI que
presentan las vulnerabilidades que influyen en la gestiéon deportiva de la OGD objeto de estudio y
culmina con la aprobacién de la Lista de Chequeo. Para ello se elaboran los estandares en trabajo
conjunto con el equipo de trabajo de cada proceso y la Direccién General. Posteriormente, se encuentra
la etapa de validacion de las listas y se ajusta al contexto organizacional y se propone una escala de

evaluacién (Muy Bien, Bien, Regular y Mal) a partir de la obtenciéon de 5 puntos por cada criterio
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demostrado. Finalmente, se implementa la etapa de operacion (Anexo 3.10) que corresponde al trabajo
en campo, el cual se desarrolla, se involucra la participacion de la Direccion de Inspeccion y Control y
se obtiene como resultado de la aplicacion que: la organizacion tiene una gestion administrativa
valorada de regular con 50 %, lo que significa que la organizacion tiene que emprender un grupo de
mejoras para pasar a un estadio superior en su gestién y eliminar las vulnerabilidades detectadas.
o Etapa 4.2. Definicién de acciones de mejoras

En la presente actividad se parte de la situacion problematica de la organizacion y determinan las lineas
de accion de mejoras por el equipo gestor y estos valoran la importancia y la viabilidad de
implementacién de las mismas en la organizacién a corto plazo. Para el desarrollo de la valoracién de
la importancia y la viabilidad de las mismas se utiliza la matriz de posicion: Importancia Vs. Viabilidad
propuesta en el capitulo Il. Los valores de importancia y viabilidad obtenidos se ubican en la matriz de
la Figura 3.13.

Con la ubicacion de los valores obtenidos por la escala propuesta y ya ubicadas en la matriz estas
lineas: se encuentran en el cuadrante | (docencia, educacioén fisica y organizacién), deben tenerse en
cuenta para la implementacién. Las del cuadrante Il (deporte para discapacitados, alto rendimiento,
ATM, sistema competitivo). Las lineas de accién de mejoras de los cuadrantes IV, actividades fisico

comunitaria, recreacion fisica, actos masivos, relaciones nacionales, cuadro e inspeccion.

Lineas de accidn de mejoras Importancia | Viabilidad 1[] 3 1253 T4
(1-10) (1-10)
1. Actividad fisica comunitaria 4 10 g
2. Recreacion fisica 4 0 b1 | Cuadane|is Cuectante|
3. Actos masivos 2 10 o [
4. Educacion fisica 9 10 = 5
5. Relaciones nacionales 5 10 ﬁ
- = 5 nu
6. Docencia 8 10 -
—— q 10
7. Organizacion 9 10
8. Cuadro 5 10 31| Cuachantel Cuectantell | ¢
9. Deporte para discapacitados 10 3 2
10. Alto rendimiento 7 4 1
11. Sistema competitivo 10 5 1 2 3 4 5 ﬁ T H g 1[]
12. ATM 9 5
13. Inspeccion 4 8 |IT'IPOITHHEIH

Figura 3.13. Matriz de posicion: Viabilidad Vs. Impacto de la DPD de Matanzas
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o Etapa 4.3. Retroalimentacion y mejora continua (Procedimiento para la propuesta de
mejoras)

Para la implementacion del plan de accion de mejoras el equipo gestor decidié utilizar el procedimiento
para la propuesta de mejoras que fue explicado en el epigrafe 2.2 del capitulo Il. Se realizaron acciones
de capacitacion a directivos y especialistas de la DPD. En estas acciones de capacitacion se comunico
la proyeccion estratégica de la OGD y la importancia de la misma. Se impartieron conocimientos
asociados al enfoque estratégico, la administracion deportiva, el enfoque de proceso, la integracion del
sistema de direccién, asi como elementos de la gestion del cambio, la innovacion y la creatividad para
las OD.
Se disefid y aprobd en consejo de direccidon una politica de administracién deportiva, la cual en su
enunciado general plantea lo siguiente: La DPD, desarrolla las actividades de gestion deportiva de una
forma integrada para la toma de decisiones que garantizan una seguridad en el cumplimiento de los
OE, la proteccion y utilizacion de todos los recursos incluido el capital humano, la proteccién del medio
ambiente y el cumplimiento de las normas o resoluciones legales.
El equipo gestor mediante un trabajo grupal determind las vulnerabilidades que pueden afectar algunas
de las relaciones importantes dentro de la gestion deportiva del territorio. Se obtuvieron 7 relaciones
vulnerables de 10 relaciones importantes. Este analisis indica que la empresa tiene un alto nivel de
vulnerabilidad en el funcionamiento de su sistema de direccién. Si no se gestionan las vulnerabilidades
qgue impactan en la gestion administrativa y con ello el desempefio de la OD en términos de eficacia y
eficiencia. Se define un grupo de acciones correctivas para la retroalimentacion (Cuadro 3.2), a partir
de las lecciones aprendidas durante la implementacion del instrumento metodolégico.

Cuadro 3.2. Acciones correctivas a la implementacién del instrumento metodolégico

Vulnerabilidades detectadas

Acciones correctivas

concepcion

Insuficiencias en el flujo de informacién durante la
aprobacion de las soluciones de mejora propuestas.

Definir las actividades a ejecutar para la
aprobacién de inversiones.

Dificultades en el establecimiento de valores propésito
de indicadores de desempeinio.

Adecuar los OE e indicadores al contexto
real de la OGD.

Ausencia de atencion institucional.

Dificultades de comunicacion y relaciones de

dependencia del nivel central.

Generar mas autonomia.

implementa

Poco compromiso con la estrategia de capacitacion de
forma programada, para la preparacion profesional de
los cuadros y sus reservas.

Incorporar a la estrategia de capacitacion
todas las necesidades de capacitacion de
los cuadros y reservas en la OGD.

Se cuenta con una insuficiencia en la superacion
profesional de los cuadros para los momentos
actuales.

Elevar el nivel cientifico de los cuadros y
Sus reservas.
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El limitado enfoque hacia la mejora continua debido a | Evaluar sistematicamente los indicadores
que no se identifican y solucionan los problemas que | generalizando hacia los municipios la
afectan la OD. propuesta del modelo de Gestion
Integrada.

Para las mejoras asociadas el equipo gestor realizé una identificacion y redisefio de los procesos y los

proyectos que se ejecutan en la actualidad en la organizacién, las causas de los mismos. Se realizé
una revisién y control del plan de acciones de mejoras a lo largo de toda la implementacion. Se logré
ejecutar las 11 mejoras proyectadas durante las etapas anteriores del procedimiento general, los
resultados se pueden observar en el cumplimiento del programa estratégico de acciones (Tablas 3.10.).

Tabla 3.10. Analisis del cumplimiento del programa estratégico de acciones

Tipo de Cantidad de Cantidad de % de
estrategia acciones acciones cumplimiento
planificadas ejecutadas
Estrategia 2 2 100 %
competitiva
Estrategia 8 7 87.50 %
funcional
Estrategia 3 2 66.66 %
corporativa

o [Etapa 4.4. Adecuacion de la estrategia (evaluacién y ajustes)
Como una manera de orientar la estrategia de la OGD mas adecuada al desarrollo del deporte y la
gestion del mismo en el territorio matancero. Se propone implementar una nueva cultura corporativa
que estimule nuevos comportamientos encaminados a la excelencia, la innovacion, la creatividad y la
productividad de la OGD. Continuar la mejora de los Programas del Movimiento Deportivo Cubano en
la provincia que favorezcan el mantenimiento e incremento de los resultados alcanzados en el
desarrollo de la poblacion matancera a través de la formacién continua del capital humano y el uso
consciente de las tecnologias mas avanzadas en el deporte y en el alto rendimiento.

e Ofras organizaciones deportivas del territorio matancero
De manera general, el Anexo 3.11 muestra un compendio de las aplicaciones realizadas en cuatro (4)
organizaciones del territorio, con el proposito de demostrar la factibilidad en la aplicacion de las
herramientas propuestas y la posibilidad de generalizacion a otras organizaciones dentro del sector
deportivo.
3.3. Comprobacién de la hipétesis de la investigacion
Mediante una tormenta de ideas con los principales implicados en las propuestas de acciones de mejora
se determinaron los avances fundamentales logrados en el objeto de estudio practico, con respecto a
la mejora. Se realiza una ronda de trabajo grupal con el equipo de especialistas para identificar avances

generales de los resultados y las particularidades de este tipo de OGD, los cuales impactan en la
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administracion y gestion deportiva del territorio. El uso de herramientas de gestion empleadas para
fertilizar el disefio y despliegue del modelo conceptual propuesto, permiten cambiar la vision de la
practica administrativa de los directivos (Cuadro 3.3).

Cuadro 3.3. Analisis del proceso de cambio en la DPD Matanzas

Antes Después
Planificacion estratégica. Sistema de Direccion
Planificaciéon de DE con la implementacion de un CMI.
actividades Sistema automatizado para el seguimiento y
control de las actividades planificadas y los
indicadores de gestion deportiva
No existe integracion La integracion esta dada desde el inicio del
entre las actividades y los procedimiento general por el orden inviolable
procesos deportivos. de las actividades, donde para la realizacion de
cada una, se necesita la informacion obtenida
de la anterior.
Las decisiones se toman Nuevo sistema de trabajo a través del
por separado en las seguimiento de la plataforma de trabajo
Integracion distintas areas y DMD. propuesta en funcién del seguimiento los
indicadores,  principales  deficiencias vy
cumplimiento de las actividades planificadas.
Procesos listados Evaluacion del alineamiento entre los procesos
y los objetivos de la OD
Evaluacién del cumplimiento de los
indicadores de gestion por procesos vy
proyectos en ejecucion.
Control Evaluacién del Se detectan las vulnerabilidades
cumplimiento de los Evaluacién de las estrategias.
objetivos de trabajo de la Evaluacion de la gestién administrativa
oD a partir del Seguimiento y control de los resultados de los
cumplimiento de tareas indicadores de gestion deportiva

Al analizar los indicadores del CMI (Figura 3.14), se proyecta un aumento del total de practicantes
sistematicos en un 41.92 % superior a periodos anteriores. Se cumple el plan de actividades de la OD
al 95.4 %. El presupuesto planificado alcanzo la cifra de 323 109.5 MP con una ejecucion real de 320
847.7 MP para un 99.3 % de cumplimiento, sin que exista sobregiro del mismo en las DMD.

Se desarrollan 76 investigaciones relacionadas con el deporte y existen 6 aprobadas para su
generalizacién, destacandose la de Reserva Deportiva en coordinacién con el Centro de
Investigaciones del Deporte Cubano, la Universidad de Matanzas y la EIDE. Es un logro que todas las
escuelas tengan incorporado el programa de Ajedrez y posean el Programa de Organizacion del
Deporte, la Educacién Fisica y la Recreacion logrando el 100% de la cobertura docente con personal

especializado cumpliéndose ademas con el Calendario Deportivo Unico.
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Se incrementan los servicios recreativos (25 %) atendiendo a las necesidades, gustos y preferencias
de la poblacion, para la sana ocupacion del tiempo libre y elevar la calidad de los servicios recreativos
mediante los estudios de satisfaccion de la poblacion y los juicios especializados. Se logra de manera
general el incremento de los eventos de base (10 %) y se desarrollan con la sistematicidad y la calidad
que se requiere. Eventos Internacionales se cumplieron a un 40 %, Eventos Nacionales a un 50 %, los
Eventos Estratégicos a un 23 %, los Eventos Provinciales de 273 se efectuaron 119 para un 43%), en
el afio se tenian previsto un total de 384 actividades programadas de las cuales se cumplimentaron
168 para un 44 %.

El plan aprobado de mantenimiento constructivo fue de 30.9 MP para trabajar en 37 obras de 11
municipios de la provincia y al cierre del 2022 de las 266 instalaciones deportivas que integran el
Sistema Deportivo Provincial, 135 de ellas alcanzan la evaluacion de bien (50.75 %), quedando aun
con la categoria de regular 101 (37.97 %) y de mal 30 (11.28 %).

En cuanto al AE se puede ver un ligero aumento de los indices y en comparacion con el 2019 de
aceptablemente alineado (7.7), al reevaluarlo en el afo 2022 el indice sube a (8.05), contintan en el
mismo cuadrante y pueden seguir con la estrategia definida para el ciclo olimpico.

Al analizar los indicadores se evidencia una evolucién favorable, aunque paulatina. Estos indicadores

repercuten directamente en los resultados de la provincia a nivel nacional.

Comportamiento de los indicadores de CMI Comportamiento de los Indicadores del CMI
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Figura 3.14. Comparacion de indicadores del CMI y del alineamiento estratégico
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3.4. Impacto de la aplicacion del modelo de gestion integrada como herramientas de gestion
deportiva

Se parte de una situacién desfavorable en cuanto a la planificacién, organizacién, direccién y control
de la OGD. La implementacion de las herramientas de gestion identificadas en la literatura y empleadas
para fertilizar el disefio y despliegue del modelo, realizaron aportes sustanciales a la practica
administrativa deportiva. Los resultados de la entrevista que se le realizd al Consejo de Direccion de la
Direccion Provincial de Deportes Matanzas y los especialistas implicados en la gestion de la
informacion, fueron resumidos de la siguiente manera:

Pregunta 1. El 51 % de los entrevistados consideran que no existe el debido proceso administrativo en
la DPD para brindar un buen servicio a la poblacién matancera (Figura 3.15).

Pregunta 2. El 41 % consideran que el modelo de Gestion Administrativa actual que ejecuta en la DPD
es regular para poder satisfacer la demanda de la poblacion matancera (Figura 3.16).

Pregunta 3. El 36 % cree que siempre es bueno implementar un Modelo de Gestién Integrada para la
mejora del servicio para la comunidad (Figura 3.17).

Pregunta 4. El 68 % de los entrevistados esta de acuerdo con la implementacién del MGIOGD que
fortalezca la estructura organizativa para brindar un mejor servicio que la comunidad matancera (Figura
3.18).

Pregunta 5. El 82 % de los entrevistados plantea que si se involucraria de forma directa en la aplicacion
del MGIOGD que fortalezca la estructura organizativa para brindar un mejor servicio a la comunidad
(Figura 3.19).

Pregunta 6. El 68 % de los entrevistados aceptan el procedimiento general propuesto sin

modificaciones (Figura 3.20)
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Figura 3.15. Existencia de un proceso de Figura 3.16. Valoracién del modelo de
Gestion Administrativa actual en la DPD gestion
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Figura 3.20. Aceptacion del instrumento
metodolégico propuesto sin modificaciones

Las actuales circunstancias, obligan a una reformulacion de la gestidon de la organizacion con

proyecciones mas practicas, flexibles y acordes a la dinamica y sucesos que transcurren diariamente,

teniendo en cuenta las indicaciones emitidas por el INDER, Gobierno, el estudio de los documentos

rectores de la politica econdmica y social, asi como las conciliaciones efectuadas con los organismos

y organizaciones politicas y de masas.

Conclusiones del capitulo

1. La aplicacién modelo propuesto, junto con el procedimiento general y los procedimientos

especificos, en las OGD objeto de estudio, permitié demostrar que el instrumentario metodolégico

propuesto es util y valido para perfeccionar la gestién deportiva y realizar analisis conducentes a su

mejora, ademas de revelar la factibilidad de la integracién y adaptacién de las herramientas

propuestas.

2. Las herramientas aplicadas en la OGD del territorio matancero como parte de los procedimientos,

general y especificos, propicio la mejora en la gestion deportiva del marco institucional, dada por la

consecucion que brindaron y obteniéndose como resultados fundamentales la caracterizacion y

clasificacion del servicio deportivo matancero, punto de partida para el estudio y la contextualizacion

de la OGD.
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3. La gestion por procesos permitido definir y clasificar los 15 procesos que se desarrollan para
garantizar el correcto funcionamiento de la gestién deportiva, asi como la construccion del mapa de
procesos, la asignacion de responsabilidades de los directivos de la OD y con respecto a la
estructura organizativa de la OGD se pudo ver que funciona a través de la estructura mecanica que
a partir de las relaciones inter funcionales hay una alta dependencia entre funciones, las relaciones
son altamente formalizadas, hay regulacion por la via jerarquica, se depende de las orientaciones
emitidas por el INDER y por el Gobierno Provincial, no hay autonomia.

4. En cuanto a la evaluacién del alineamiento estratégico entre los objetivos, procesos y la estrategia
definida muestra resultados superiores en el desempefio de los procesos y objetivos de la OD, y se
ve un salto superior con la implementacion del instrumento metodoldgico propuesto.

5. Con el andlisis prospectivo estratégico se identificaron las variables clave, los actores implicados,
los objetivos estratégicos y las hipdtesis para la construccion de los escenarios referenciales, a
partir de los cuales se propusieron acciones de mejora que contribuyen al correcto funcionamiento
de los componentes del SGI para la OGD. Se analizé la situacion real de la OD y se definieron
estrategias a seguir de los operativo, tactico y estratégico. Se analizaron un grupo de elementos
importantes de la PE de la OD donde se mantiene la misién y vision, pero se definen las
competencias distintivas de la organizacién y las principales politicas por las que deben regirse
actualmente que marcan una diferencia en la gestion deportiva y mejoras para la administracion
deportiva actual.

6. La propuesta de medicién de los nuevos indicadores a partir de las nuevas perspectivas y la
utilizacion de la plataforma digital como una herramienta mas de trabajo para los directivos y
trabajadores de la OD, contribuye a medir y comparar resultados econémicos y deportivos entre las
provincias, evaluandose asi la gestién administrativa de sus responsables y el desarrollo alcanzado
en el deporte por la gestién realizada. De los 23 indicadores definidos, 4 se encuentran fuera de
control (17,39 %), todos por debajo del valor propdsito minimo. Ademas, de los 15 indicadores bajo
control (68,18 %), 10 se encuentran proximos al valor propdsito maximo (66,67 %), y 5 se

encuentran préximos al valor propdsito minimo (33,33 %).
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CONCLUSIONES

1.

Las organizaciones de gobierno deportivo tienen a su cargo la administracion y
desarrollo del deporte a nivel nacional y regional para lo cual necesitan una gestion
integrada que garantice el alineamiento de sus procesos a las estrategias
institucionales, del territorio y del pais; el enfoque estratégico, de procesos, sistémico,
corporativo, de integracién y el trabajo en equipo, como elementos mas tratados en los
procederes estudiados, se revelan como practicas pertinentes para lograr tal finalidad.
La entrevista, observacién directa, tormenta de ideas, encuesta, gestion por proceso,
sistemas de indicadores, diagrama de flujo y criterio de expertos constituyen las
herramientas mas abordadas en los procederes estudiados, sin embargo, resaltan en
los ultimos anos la inclusién del CMI y el alineamiento estratégico como complementos
fundamentales para la gestién integrada de las organizaciones. Se reconocio la
necesidad de un instrumental metodoldgico que relacione de forma sinérgica estas
herramientas y permita su contextualizacién a las particularidades de las organizaciones
de gobierno deportivo cubanas.

El modelo conceptual propuesto, ofrece a los gestores deportivos una guia de trabajo
para la gestion integrada de las organizaciones de gobierno deportivo, se basa en los
principios de flexibilidad, mejora continua, integracion, consistencia légica y
sistematicidad. En su despliegue se confiere importancia al trabajo en equipo y el criterio
de expertos de comprobado conocimiento y prestigio en el ambito de la gestion
deportiva. Su proceso de transformacion tiene como base la mejora continua, se
segmenta en tres momentos correspondientes la planificaciéon-organizacion,
implementacién y control de la gestién de las organizaciones de gobierno deportivo.

El instrumento metodoldgico que sustenta el modelo conceptual propuesto constituye
una contribucién metodolégica para la gestién integrada de las organizaciones de
gobierno deportivo, se propone un procedimiento general que se estructura en las fases:
situacion de partida, contexto de la organizacion, resultados previstos de la gestion
integrada y seguimiento y medicion para la mejora. De forma transversal, se disponen
los procedimientos especificos para la evaluacion del AE, planificacion estratégica
prospectiva con enfoque de CMI, la implementacién del Sl, la Evaluacion de la Gestion
Administrativa de una organizacion deportiva y la propuesta de mejora.

Mediante el despliegue del modelo conceptual a través del procedimiento general y sus

especificos asociados, en la Direccién Provincial de Deportes Matanzas y parcialmente
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CONCLUSIONES

en otros cuatro casos de estudios, se validé la hipétesis de la investigacion, expresado
en un indice de alineamiento estratégico superior y en el perfeccionamiento del sistema
de planificacion y control, a partir a partir de un diagndstico integral que permite sentar
las pautas para establecer un rumbo estratégico de la organizacion ajustado a las
exigencias del territorio y el INDER, su implementacién, seguimiento y control, que
evidencian cambios sustanciales en la practica administrativa de las instituciones

estudiadas y mejoras en los indicadores del CMI.
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RECOMENDACIONES

1.

Las caracteristicas de partida de la investigacion relacionadas con el perfil ideal del
gestor deportivo, su ubicacion y la coherencia en la AP, debe ser objeto de posteriores
estudios que deberan profundizar y adaptar mejor el perfil del gestor deportivo en Cuba.
Avanzar en el conocimiento de las estructuras deportivas y profundizar en los modelos
de gestién que mejor favorezcan a las politicas publicas deportivas eficaces, a nivel
nacional y hasta las Direcciones Municipales de Deporte y ademas dentro de los
servicios deportivos que se oferten.

Se evidencia la necesidad de la busqueda de indicadores de gestién que fundamenten
y legitimen la accion del deporte en el territorio matancero, para asi conseguir un
deporte mas cercano a la ciudadania, de mas calidad, mas gratificante, mas saludable
y, en resumen, mejor adaptado a las exigencias de la sociedad a la que se deben las
organizaciones de gobierno deportivo. Elaborar indicadores que contribuyan a evaluar
la satisfaccion de los usuarios, asi como la claridad de los servicios deportivos en cada
territorio.

Desarrollar un software a partir de la propuesta realizada que se propone en la
investigacién, como soporte al flujo de informacion y que sirva como canal informativo
entre los implicados y sea generalizado a todos los niveles.

Incluir los resultados practicos obtenidos de la presente investigacion, en la
implementacién de la estrategia de capacitacion de los miembros de las OGD, con
vistas a enriquecer el vinculo entre la teoria y la practica en la superacién profesional a

través de la capacitacion.
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Anexo 1.1. La clasificacién de las OD en funcién de la mision, objetivos y actividad principal que desarrolla

/

® se consideran aquellas organizaciones gubernamentales ¥ no
gubernamentales que tienen a su cargo la administracién v desamrcllo de
una modalidad deportiva a nivel internacional, nacional o regional. Buscan

garantizar el fomenio del deporie a fravés de su desarmollo y promocian a
tods nivel dentra de su ambito de competencia delimitado territorialmente.

de OD

Organizaciones proveedoras de actividad deportiva (AD):

| ® son aquellas OD que ofrecen programas de AF de fipo recreafivo o
competitiva, de deportes individuales o por equipss v de un solo deporte o
de varios. Son OD directamente vinculadas con la provision de AF (clubes,
gimnasics, filness centres, centros comunitarios, instituciones educativas v
ofras), Todas estas crganizaciones forman parte del sistema de promocian y
desarrollo del deporte de un pais, v relacién con el lucre,

Organizaciones productoras de eventos deportivos:

© zon aguellas 0D cuya finalidad se relaciona con la gestion del principal
producte del sector del deporte, los encuenires depeorivos, Con los resuliados
del depore profesional de elite han heche gQue aparezcan esias
organizaciones, Estas organizaciones asegquran el disefic de calendaric de
compeliciones que se estructuran por temporadas y se extienden por
pericdos anuales. Aseguran los encuentros, el espectaculo. Muchas de estas
organizaciones operan como monopelics, feniende a su cargo un producto
que no tiene sustitutos

L4

c
O
o
S
0

Clasif

Fuente: (Gémez Lopez-Egea, Opazo Bretdn, et al., 2007)

141



8. Jio. Yaniseg fron Reges Fneras

Anexo 1.2. Otras clasificaciones de las entidades y OD

Clasificacion de entidades y OD

Empresas de servicios deportivos:

Organizaciones deportivas publicas:

son las unidades administrativas, entidades, organismos o

. Su objetivo principal es la obtenciéon de beneficios, por lo que

sociedades que las administraciones publicas han creado . o .
suelen estar regidas por los principios de gestion y mercado

para el desarrollo de las politicas publicas de promocién del . .
propios de la empresa privada. Pueden tener cuatro

deporte y de construccion y gestion de instalaciones . . . . )
orientaciones diferentes: ofrecer una practica deportiva

deportivas. Las OD de caracter publico se clasifican en

)

. sin fines de lucro, que a su vez las podriamos dividir en dos A . son las formadas por clubes profesionales que estan entre una
grupos bien diferenciados: . entidad mercantil y una entidad deportiva. Seria el caso de por
las

organizada, gestionar actividades o instalaciones, organizar

funcion del nivel territorial en el que se desenvuelven. o . .
competiciones o espectaculos deportivos, o desarrollar labores

de formacién o consultoras.

ejemplo la mayoria de los clubs profesionales de futbol.

- Primer grado. Son personas = Segundo grado. Son
fisicas que se asocian para asociaciones anteriores que
crear una entidad con se unen en unha hueva
personalidad juridica propia con asociacion, con el objeto de
el objeto de practicar o desarrollar conjuntamente
promocionar la actividad programas deportivos.
deportiva. Ejemplo: Club Ejemplo: Federacion
deportivo. deportiva

Fuente: Paris Roche (2007)
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Anexo 1.3. Matriz binaria de palabras claves del concepto de gestor deportivo
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0
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0

0

0

0

0
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0

0

0

1

1

Control de

del
materiales deportivos y no deportivos

Responsable

marcha de mejores

Puesta en

programas deportivos

Coordinador

de

deportivo,

actividades, instalaciones y eventos

Director de area deportivo o dirigente

deportivo

Gestion de la administracion de los

productos y servicios deportivos

y desarrollar

asumir

Contables,
presupuestos

1

2 | Responsables de la Gestion Deportiva | 0

3 | Responsable de la planificacién
4 | Responsable de la organizacion

5 |condiciones de las instalaciones y| O

6

7

8 | Maximo dirigente técnico local

9 | Gerente deportivo

0

1

11 | Entusiasta
12 | Voluntarista

13 | Filantrépico social

14 | Entrenador

15
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16 | Desarrollo de eventos o|jojo|1]0/|O0 0O |0O 0OjO0O|JO]O|O]O 0 1 0 0 0|0|0O
17 | Organizador de competencias o(ojoj1|10]|O0 o |0 0Oyj0|O0O|O0|O0]O 0 0 0 0 00
18 | Profesional polivalente oOojo0ojo0oj0|j0]|O 1 0O ojoj|jo|0|1]0 1 0 0|1 0 11011
19 Ate_np|énaIasfqnmonessomalesdela olololololo 0 o olololololo 1 0 olo 0 0olol1
actividad deportiva
20 | Actuacion importante en el ambito| 4 | o | g | o |0 | 0| 0 |0 o|o0o|0o|o0o|o|o| o | o |olo| o] o|o]o
institucional
21 | Competente ojo0oj0O0|0O0O]|O0]|O 0O |0OjO0OjO|JO]O|O]O 0 1 0|0 0 0|0|0O
29 Ofertaagtividadesdecalidadomejora olololololo o lololol1l1l0lo0 0 0 olo 0 ololo
de la calidad
Beneficio al ciudadano o satisfaccion
23 | de necesidades de los usuarios y| 0|0 | OO0} 0|0 O |OJO|0Oj0O|O|0O}|0O]| O 0O |0OjO0O| O |O0O]O]O
demandas
24 | Solida formacion oOojo0|O0O|0O0O|]O0O]|O O |[0ojO|O|1|0O0|O0]O 0 1 0|0 0 0|0|0O0
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op | Demostracion 'y mejoramiento de| | 4 | g | o |0 | 0| 0 |o|o|o|1]0|0]|o| o | o0 |olo| o o|o]o
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27 Desempefio eficiente y transparente olololololo 0 ololol1lololo 0 1 olo 0 ololo
de su labor
og | Aplicaciones ~ de  herramientas| 4 | o | o | 0 |0 |0 | 0 |[0o|o|lo|1]0|l0o|1] 0| o |o|o| o |o|ofo
gerenciales deportivas
29 | Sujeto social y publico ojo0oj0O0|0O0O]|O0]|O O |[0jO|JO|1|O0O|O0]O 0 0 0|0 0 0|0|0O
30 | Responsable de la gestion profesional| 0 | 0 | 0 | 0 | 0 | O 0O |0jO0O|1]0|1T]0]0O0 0 0 0|1 1 0|0]0
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1

1

1

1

1

1

Redaccion de normas y conjugacion

de politicas

conocimiento sobre la

Poseer el
administracion.

Definir las pautas de atencién al

usuario “cliente”.

Manejar y elaborar la politica de

RRHH

imagen y comunicacion.

Responsable de elabora politicas de

calidad, del

la

de
mantenimiento, del ahorro energético,

relaciones publicas, etc.

gestion

Capacidad de coordinar los agentes

fisico-deportiva

31 | Solucion de problemas diarios

32 | Elaboracion de horarios

33

34 | Supervision de instalaciones

35 | Cualidades

36 | Marcar la mision del servicio publico.

37

38

39

40 Aplicar las técnicas de marketing, 1

41

42 | tan diversos que se dan en la realidad | 0
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0

0

0

0

0

los objetivos
concretos marcados y las metas

alcanzar

Conseguir

Siguiendo a las directrices marcadas

por los politicos

Desarrollo

de las pautas de

funcionamiento

Liderar de manera trascendente el

sistema deportivo

Concepcidn, disefio, construccion y
gestion de las infraestructuras

Agil para adaptarse a las necesidades

de los clientes

43

44

45

46

47

48 | Promocion del deporte

49 | Manejar el recurso financiero

50 | Capacidad de innovar
51 | Toma de decisiones

52 | Creacion de estrategias

53

54 | Ventas de su servicio
55 | Conseguir fidelizar

56 | Aumentar la vida util de sus socios.

57 | Objetivo de un centro fitness

58 | Evolucion
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59 | Gestion del cambio
60 | Creatividad

61 | Comunicacién

62 | Inteligencia Emocional

63 | Delegacion de autoridad
64 | Gestion del tiempo

65 | Proactivo

66 | Trabajo en equipo

67 | Capacidad de negociacion
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Anexo 1.4. Matriz binaria que muestra la presencia 0 no de los elementos dentro de los procederes con enfoque de Gl
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Haines (1999); Nogueira Rivera
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Garciga Marrero (2001)

Cloke and Goldsmith (2001)
Nogueira Rivera (2002)
Hernandez Torres (2004)

White (2004)

Isaac Godinez (2004)

(Morales Cartaya, 2006)

(Ronda Pupo, 2007)

(Alfonso Robaina, 2007)
(Ramirez Juérez, 2008)

(Albert

& Hernandez

Diaz

Torres, 2008)

(Wittmann & Reuter, 2008)
(Ruiz Ortega et al., 2009)

(Ricart, 2009)

(Pochampally et al., 2009)
(Soltura Laseria, 2009)

148




L)

Ee. Lic. Yentsey Lein Reyes

|oJ3uo) A ojuaiwinbag

~ v || ~ OO~ | Ol |~ ||| |||
enuiuod eiofow ap anbojug |~ |o|~ o] ~ |o|o|~| «~ ||| |~|— |||~
CO_UNH_UNQNU ~ |~ |—|O|] «— |O|O0O|v| v~ |v~|v—|v~|—|O|O|— ||~
Oo_m@umh—ww ojusiwedul]ly |~ |o|lo|ol O |O|O|v| v« |[O|v|O|v~|O|O|v~ |~ |O
_NCO_ONN_CNO.._O einjoni}sgy |0o|o|o|o| © |O|0|0| O |[O|v|O|O|v |~ |O|o|o
ou.ojus |ap W_w__ﬂ—._< ~ | O|v~|v| «— |O|O0O|v~| v~ |v~|v—|v~ |||~ |O|~ |~
°>_ﬂ°“°.‘_g QSUO.._.CN ||| v« |O|O0O[v| v |[v|v v v |~ |O|v |+
S9UOISIOdp 9p ewio | OO0 |0| «~ |O|0|0| v~ |« v v~ |v |~ |~ |O|lOo|—
sobisary ap uogideibaju| o|lojo|lo| o |o|lo|lo| o |o|~|o|o|lo|o|o|o|o
obsaly ap anboju3 ~|olo|lo| o |o|lo|lo| ~ |o|~|o|o|lo|o|o|o|o
uoloelibaju| ap anbojug o|l—|—|o| « |olo|]| « |||~ |~ |—|~|~|—]|+
oAljes0d.i09
Dl B wl B B At Dl B il B w A 111111011
BewajsIS e anbojug
OwOOO.‘_n_OUQS_OO..—CW O|v—|O|O| v« |[O|v | v| v |~ v |v|v~|v |~ ||~ |+
Ou_m@ﬂﬂhﬂwm Qscou—_:m |||~ v~ |v|v—|v| v« [v~Y|[v—|v— v~~~
o3 ]
a —~
3 |.o B =
—_ ~N © oo ()] S —
S 8] |lgg |3 & al @
= N S & o N ._ — —
Rl ~lElE & [N |=N SIS
o B3|S|E w S S (Mo [l ~
= = s 9 -= O} = S| —~| <L A ~
clofw ol v o © | O|.= ol of <|| =l =| © | —
ol | NNDO S ..L2|rnw 2,_”100m ﬂ_/
Elal Slal 2 2N |<lslelN N ol gl
a.PaGe = o| 9y = 3l N <l =l TlBll2l
S| = m o|Of > © mR A 2l <l 5[ S ©
Hm&GerlOB © W.FODawocn,
hpzrmomeS GOJ,DQWF N OO0
i I eI et e PN e = ISt O
=l ol glx|g o o gl Elm] oS N 2| =B &
Llallel sl o X2 £ sl o=l slels
slejeje|e 8|3 2|2)QIR| @] 2] 9 = 2 ol |2

149




L)

Ee. Lic. Yentsey Lein Reyes

|oJ3uo) A ojuaiwinbag

OAljew.Iojul BW)SIS

enuijuod eiofow ap anbojug

uojoejioeden

02169je1)Sd OJUBIWERAUIY

|euoioeziuebio einjoniysy

ouI0Jud [9p Sisljeuy

oAljoeoud anbojug

S9UOISI29p 9p BWO|

sobisary ap uogideibaju|

obsaly ap anboju3

uoloelibaju| ap anbojug

oAljes0d.i09
BewajsIS e anbojug

0s920.d ap anbojug

o09169jel3s3 anbojug

1

odinba us oleqea)

1
1
1

1

1
1

1
1

1

(Rojas Roque et al., 2017)

(Llanes Font & Lorenzo Llanes,

2017)

(Oviedo Rodriguez et al., 2018)

(Covas Varela, 2019)

(Montalvan Estrada, 2019)
(Varela Ledesma, 2019)

(El Assafiri Ojeda, 2019)

(Medina Nogueira, 2019)
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(Santos Pérez, 2020)
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Anexo 1.5. Matriz Binaria de herramientas utilizadas en los modelos de gestién integrada estudiados
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Haines (1999); Nogueira Rivera (2002)

Garciga Marrero (2001)

Cloke and Goldsmith (2001)
Nogueira Rivera (2002)

Hernandez Torres (2004)

White (2004)

Isaac Godinez (2004)

(Morales Cartaya, 2006)
(Ronda Pupo, 2007)

(Alfonso Robaina, 2007)
(Ramirez Judrez, 2008)

(Albert Diaz & Hernandez Torres, 2008) | O

(Wittmann & Reuter, 2008)
(Ruiz Ortega et al., 2009)

(Ricart, 2009)

(Pochampally et al., 2009)
(Soltura Laseria, 2009)

(Sablich Huamani, 2010)
(Pérez Pravia, 2010)

(Gémez & Gonzalez, 2010)
(Parker Gates, 2010)
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Fernandez, 2010)
Silva, 2010

(Viteri-Moya et al., 2013)
(Pardillo Baez, 2013)
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(Comas Rodriquez et al.,
(Pérez Garcia, 2013)

(Bolano Rodriquez, 2014)

(Lopez Joy, 2014)

(Ortiz Pérez, 2014)

(LIanes Font, 2015)

(Castro Perdomo, 2015 )

Soria, 2016

(Ricardo Cabrera, 2016)

(Lao Ledn, 2017)

(Rojas Roque et al., 2017)

(Llanes Font & Lorenzo Llanes, 2017)
(Oviedo Rodriguez et al., 2018)

(Covas Varela, 2019)

(Montalvan Estrada, 2019)
(Varela Ledesma, 2019)

(El Assafiri Ojeda, 2019)
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(Medina Nogueira, 2019)

(Tantavilca Paucar, 2020)

(Santos Pérez, 2020)

(Trujillo Pérez, 2021)
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Alfonso Robaina et al.,
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2023)
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Anexo 1.6. Investigaciones cientificas aplicadas en el sector deportivo cubano

Anos

Investigaciones
Cientificas

Descripcion

1995-2021

CMI

Tablero de comando en la facultad de cultura fisica de Sancti Spiritus "José Marti Pérez" Madrigal Castro (1995). El
CMI como herramienta de gestion en equipos de la Serie Nacional de Béisbol cubanos: disefio de un procedimiento
para la elaboracion de un CMI destinado a los equipos de la Serie Nacional de Béisbol (Ramos Acevedo et al., 2020;
Ramos Acevedo et al., 2017) y su implementacién en el equipo de béisbol de Sancti Spiritus y la implementacion del
CMI en la DPD de Matanzas (Diaz Gdmez, 2019). También se implementa en el equipo de basquetbol de Matanzas
(Claudio Pérez et al., 2021).

2001-2019

Implementar la
Direccion
Estratégica

En cuanto a la aplicacién de la DE, en indicaciones nacionales, provinciales y municipales, existe la planificacién
estratégica, pero se localizan muy pocos antecedentes conocidos hasta estos momentos, en cuanto a su
implementacion en equipos deportivos como parte de su proceso de preparacion y de competicion. (Montero
Delgado, 2001) aborda el tema relacionado con la planificacion estratégica de las organizaciones deportivas en Cuba
y plantea que entre las lineas futuras de investigacion dentro del sector debe estar la gestion de las organizaciones
deportivas desde el enfoque de procesos (Montero Delgado, 2007).

En el INDER en el 2001, 2004 Estrategia de la provincia de Villa Clara hacia los proximos Ciclos Olimpicos (Hurtado
Fuentes, 2014). En el 2010 en el Equipo de Baloncesto de Matanzas (Claudio Pérez, 2011; Claudio Pérez et al., 2021).,
en el 2011 se aplica en Combinado deportivo Renan Turifio del Municipio de Trinidad Madrigal Castro (2011), y en el
combinado Marcelo Salado Lastra del Municipio de Sancti Spiritus.

La utilizaciéon de la DE en el deporte de la provincia de Granma ha contribuido de manera significativa en el
mejoramiento integral de sus resultados en los Juegos Nacionales. En el ciclo olimpico 2012-2016 se observan los
mejores resultados deportivos de la provincia debido a la experiencia adquirida en la aplicacion de la DE y un
progreso en el pensamiento, la actitud y el comportamiento estratégico de sus integrantes Hidalgo et al. (2016). En el
2019 se implementa en la DPD de Matanzas (Pérez de Corcho, 2019) y en la DMD de Pedro Betancourt (Fernandez
Garcia, 2019). Procedimiento para evaluar la gestion administrativa en una organizacion de gobierno deportivo
(Alonso Labrador, 2023).

2009-2011

Alto rendimiento

Estrategia para el desarrollo del Boxeo en Villa Clara (Heredia, 2009) y Estrategia del Deporte de Lucha en Villa Clara
(Fuentes, 2011), Estas investigaciones caracterizan los factores que inciden en el Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara y trazan un plan de accion en correspondencia con los proyectos de trabajo establecidos;
pero no abordan consecuentemente los procesos que intervienen, sus relaciones, nexos, su accionar de manera
sistémica que permita la mejora continua de los procesos y subprocesos en particular y del sistema organizacional
de forma general para alcanzar la mejora continua deseada.

2009-2022

Innovacion

El enfoque estratégico del movimiento deportivo cubano. Sistema de ciencia e innovacién tecnolégica (Rodriguez
Alonso, 2009). La organizacion de la ciencia e innovacion tecnolégica mediante grupos de investigaciéon en cultura
fisica y la organizacion del proceso de ciencia e innovacioén tecnoldgica en la Facultad de Cultura Fisica de Holguin
(Avila Rodriguez, 2014; Avila et al., 2014).
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Innovacion en el deporte a partir de los grupos de investigacion de la cultura fisica y las perspectivas de los estudios
de innovacion en el deporte mediante los grupos de investigacion de la cultura fisica (LLanes-Ruiz et al., 2022; LLanes
Ruiz et al., 2022).
2013-2014 Cultura Perspectivas para gestionar la cultura organizacional en el sector deportivo Ledn Lépez et al. (2013). Sistema
organizacional organizacional con enfoque de procesos para mejorar la gestion en el deporte de alto rendimiento en la provincia
de Villa Clara Hurtado Fuentes (2014).
2014 Gestion de Impactos de la ciencia y la tecnologia en la formacion de los atletas de alto rendimiento del deporte cubano Bravo
entrenamiento Lara and Gonzalez Despaigne (2014).
2015 Sistema de Se analizan tedricamente criterios de autores y aspectos relacionados con la gestién del conocimiento y la
gestion del superacion de cuadros del sectorial provincial de deportes en Villa Clara (Diaz Gémez, 2019).
conocimiento
para los cuadros
2018- 2020 Prospectiva Se aplica en la DMD de Céardenas en el 2018 y en el 2019 en la DPD de Matanzas (Ponte de los Reyes Gavildn, 2019;
Estratégica Portilla Herrera, 2019). Propuesta de un procedimiento para la Planeacién Estratégica Prospectiva con enfoque de
Cuadro de Mando Integral, para las organizaciones deportivas cubanas (Rivero Misa, 2021).
2018-2019 Evaluacion del La evaluacion del alineamiento estratégico entre los procesos y objetivos de la Direccion Municipal de Deportes
alineamiento (DMD) de Cardenas (Raventds Chaviano, 2018), en la DMD de Colén (Morera Ramos, 2019) y en la DPD de Matanzas
estratégico (Donates Gonzalez, 2019; Ledn-Reyes et al., 2023).
2019 La Inteligencia Una herramienta para la gestion de la informacién y el conocimiento en el deporte de alto rendimiento en Cuba:
Deportiva para los atletas de este nivel y sus colectivos técnicos es un imperativo asimilar dicha herramienta para la gestién
de la informacion y el conocimiento en el deporte y de esta forma prepararse de manera integral para las distintas
competencias que enfrentan durante el ciclo olimpico. En tal sentido, se esboza una reflexiéon sobre el papel de la
Ciencias de la Cultura Fisica y el Deporte “Manuel Fajardo” en la gestion del conocimiento en el deporte, como
fuente de creacion de oportunidades, de incremento en la generacion de conocimiento cientifico y tecnolégico y de
fortalecimiento de la cooperacion con el sector deportivo.
2020 Sistema de Sistema de acciones de superacion en el equipo de Voleibol en el 2020, donde, a partir del diagndstico para
capacitacion determinar el estado actual de la direccion del proceso de superacion profesional de los entrenadores de Voleibol,
se comprobo la existencia de insuficiencias en la planificacién, organizacion, ejecucion y control de dicho proceso
que incide en el desempefio efectivo de los entrenadores. Se constatoé la necesidad de elaborar el sistema de
acciones, tomando en consideracion los fundamentos tedéricos — metodolégicos de la Teoria General de Sistemas,
las concepciones de la superacion profesional y los resultados del diagnéstico para incidir de forma efectiva en la
preparacion de los entrenadores deportivos de Voleibol. (Olivera Matos et al., 2020)
Enfoque por Los estudios de los procesos deportivos en las OD basicas intentan en principio crear valor, transformando los
proceso recursos que intervienen en la practica de la AFD para que las organizaciones brinden al entorno una salida de gran
valor, buscan (Donates Gonzélez, 2019; Ledn Reyes et al., 2021; Munuera Aleman & Rodriguez Escudero, 2020). Hurtado
Fuentes, C. R. (2012a). El proceso de identificacion del perfil en tenistas escolares de la categoria 13-14 afios en
la EIDE de Villa Clara. Espafia: Editorial Académica Espafiola.
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Anexo 2.1. Entrevista al Consejo de Direccion
Estimado compainiero
Se esta desarrollando un trabajo investigativo que necesitamos que a partir de su experiencia
responda las siguientes preguntas, en funcién de valorar del comportamiento de las variables
(especializacion, formalizacion, centralizacion, tramo de control y cadena de mando); por ello
se le solicita que marque con una “X” su respuesta.

Gracias por su colaboracion

Variables Explicacion Si No
Especializaciéon Especialidad que posee, tarea especifica que realiza.
Formalizacién Actividades especificas

Centralizacion Si la toma de decisiones se concentra

Descentralizacion Si la toma de decisiones se reparte

Departamentalizacion Identificacion y clasificacion de las actividades por area
y composicion de la fuerza de trabajo por departamento

Tramo de control El nimero de subordinados que dependen de su puesto
de mando
Cadena de mando Lineas de mando

e ;lmplementan estrategias que fortalezcan los procesos de Gestion Administrativa a

beneficio de la poblacién matancera?
Si__ No__

e ; Se establecen dentro de la DPD estrategias adecuadas para fortalecer el servicio que se
brinda a la comunidad?
SIEMPRE__ AMENUDO___ AVECES __ CASINUNCA __ NUNCA

e /Aplica la DPD el proceso administrativo adecuado para fortalecer la estructura
organizativa y por ende brindar un buen servicio a la comunidad?
Si_ No_

e Cree usted que la estructura del organigrama actual que posee la DPD permite las lineas
de comunicacion eficaces para poder cumplir con las estrategias trazadas?
Si_ No_

e Estan definidas las funciones y responsabilidades de los funcionarios de la DPD en
relacion al servicio de calidad que se debe brindar a la comunidad?
Si_ No_

e Cree usted que la estructura organizacional que posee actualmente DPD permite
satisfacer las necesidades de la poblacién matancera?
Si No
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Anexo 2.2. Lista de chequeo para la evaluacion de componentes dentro de la OGD

Institucion: Fecha:

Instrucciones: Marque con la X los criterios que considera Ud. Segun corresponda, deje
en blanco aquellos aspectos en los que aun debe mejorar

Objetivo: Evaluar el estado administrativo de la OD, a través de actividades que se
cumplen de forma organizada

Cumplimiento
Criterio de evaluacion Siempre | Casisiempre | Nunca Observaciones

Resultados de valoracion

Valoracion de criterio Nivel de desempeiio |Escala de valoraciéon
85 % de los Criterios demostrados Muy Bien
70 % de los Criterios demostrados Bien
50 % de los Criterios demostrados Regular
-50 % de los Criterios demostrados Mal

Observaciones de los resultados Sugerencias de mejoras:
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Anexo 3.1. Listado de los Objetivos de la OGD, responsables y variables de accién de la
matriz del Director Provincial

Estructura organizativa de la Direccion Provincial de

m Deportes Matanzas.

DO PA

Inspeccion

<ol
Cuadro Seguridad y Protection

o fo Ta Ta T8 Ja

Ewnomna Actvidades Depomvas l)ocencna Cu\tufa fisica UPPAD ATM

]

I M el e Deparamery LM
Alto Rendimiento Actividades Fisico Comunitarias Actividades Recreativas

Fuente: Sistema de Direccion de la DPD, 2020
Objetivo Estratégico (OE1): Satisfacer el crecimiento humano de los matanceros de todos
los grupos etareos con el desarrollo de programas dirigidos al deporte para todos y el alto
rendimiento que incluyan opciones para todos los gustos y preferencias.
Objetivos de Trabajo (OT)
OT1: Satisfacer las necesidades de la poblacion matancera, incrementando las opciones para
la practica sistematica de actividades fisico-deportivas-recreativas en las instituciones
escolares y la comunidad, encaminadas a la formacion de valores y a la calidad de vida de la
poblacion.
OT2: Incrementar la calidad en la formacién deportiva de atletas-patriotas que respondan a
los principios de la Revolucion y al deporte socialista cubano.
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OT3: Motivar la elevacion de la calidad y la formacion de docentes del deporte que respondan
a los principios de la Revolucion, consciente de la necesidad de un desarrollo sostenible.
OT4: Perfeccionar el sistema de ciencia, tecnologia e innovacién logrando nuevos y mejores
conocimientos generalizando e introduciendo los resultados cientificos y el sistema de
direccion adecuado a las condiciones de la organizacion.

Responsables:

DG: Director Provincial

SG: Subdirectora General

C: Jefe del Departamento de Cuadro

SCF: Subdirectora de Cultura Fisica

SAP: Subdirector de Actividades Deportivas

SA: Subdirector de Aseguramiento

SE: Subdirectora Econémica

SD: Subdirectora de Docencia

UPPAD: Director de la UPPAD

Variables de Accidn

VA 1 Chequear que se cumpla con el presupuesto asignado.

VA 2 Vigilar que todas las compras estén amparadas por contratos.

VA 3 Revisar, aprobar y discutir con el colectivo la estrategia de la empresa.

VA 4 Chequear y controlar los eventos calendarizados a nivel de base.

VA 5 Establecer segun el procedimiento vigente, la politica de cuadros aprobada.

VA 6 Velar por la formacién y desarrollo de los cuadros, promoviendo una politica de
estimulacion y planes de capacitacion.

VA 7 Organizar y presidir las sesiones del Consejo de Direccion donde se analizan
mensualmente las agendas establecidas en los planes de tema del afio.

VA 8 Dirigir, controlar, orientar, chequear y exigir por el cumplimiento de las tareas, deberes,
atribuciones y funciones encargadas a la OGD.

VA 9 Exigir y controlar con chequeos sistematicos el funcionamiento de las Direccién
Municipales y la Provincia.

VA 10 Chequear el desarrollo de los programas de actividades fisicas a través de festivales y
eventos tanto provinciales como interprovinciales de forma integral y en fechas sefialadas,

entre otros.
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VA 11 Evaluar la calidad de la matricula en la EIDE con un incremento en el nimero de atletas

considerados de perspectivas inmediata y aplicando pruebas de aptitud para los nuevos

ingresos.

VA 12 Evaluar los indices de retencion escolar.

Otras consideraciones del andlisis

Todas las VA tributan al menos a un objetivo.

Las variables de accion VA3 y VA8 responden a los cinco objetivos, lo que indica que
puede existir redundancia entre estas; la OGD debera analizar la posibilidad de unificar
estas variables en una sola actividad vinculada a la planificacion.

Todos los responsables tributan al menos a un objetivo, pero como hay casos en que las
VA no responden a un solo objetivo varios responsables pueden realizar la misma accién
respondiendo a objetivos diferentes.

Existe igualdad de funciones en algunos casos en lo que a ejecutar las acciones se refiere,
esto se debe a que la empresa tiene designados a lideres de procesos que son los que
responden por determinada actividad y en ocasiones estos lideres coincidentemente
resultan ser los directivos de la organizacion.

Los directivos que responden a una mayor cantidad de VA ademas del Director General

resultan: el Subdirector General (SG) y el Subdirector de Actividades Deportivas (SAD).
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Anexo 3.2. Matriz DAFO de la DPD

Factores internos

Factores externos

Fortalezas (F)

OPORTUNIDADES (O)

F1. Consagraciéon del componente humano a pesar de
las dificiles condiciones actuales.

F2. Potencialidad deportiva de la provincia y sus
municipios.

F3. Contar con la Facultad de CF.
F4. Voluntad vy decision
infraestructura.

para desarrollar la

F5. Sentimiento de pertenencia del personal.

F6. Buen servicio de atencion a la poblacion

O1.Desarrollo social y econémico de la provincia y los
convenios con los organismos y organizaciones

02. Politica del PCC y el Estado.
03. Cercania del corredor turistico de Varadero
O4. Impacto social de los eventos en la provincia.

0O5. Facilidades de divulgacion del deporte y la Cultura
Fisica y la recreacion.

O6. Impacto social por las principales figuras y glorias
del deporte.

DEBILIDADES (D)

AMENAZAS (A)

D1. Inadecuada gestién deportiva;

D2. No existe correspondencia entre la planificacién
estratégica y la operativa.

D3. Pobre implementacion de la ciencia e innovacion
tecnoldgica.

D4. Débil Planificacion Estratégica y Direccion por
Objetivos.

D5. Deterioro y falta de mantenimiento en las
instalaciones deportivas, asi como su limitado acceso
para actividades que beneficien a la entidad.

D6. Escasa o nula atencion al marketing deportivo como
estrategia para atraer potenciales deportistas y clientes.

D7. Existen deficiencias generalizadas en el tratamiento
estadistico de la informacién, existen practicas erradas,
muy usuales y aceptadas.

D8. Los indicadores no se corresponden con
objetivos.

D9. Insuficiente gestion de los recursos

los

A1. Facilidades del sistema Educacional
A2. El éxodo del personal para otros sectores de
mayor remuneracion y estimulacion.

A3. Brote de enfermedades

A4. Déficit de recursos financieros
construccion y practica del deporte.

para la

A 5. Modos y salarios mas atractivos en otros lugares
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Anexo 3.3. Resultados del Diagndstico Estratégico Integrado
AMENAZAS PONDERACION | CALIFICACION [ TOTAL
A1. Facilidades del sistema Educacional 0.06 1 0.063
A2. El éxodo del personal para otros sectores 0.13 1 0.125
de mayor remuneracion y estimulacién
A3. Brote enfermedades 0.13 2 0.250
A4. Déficit de recursos financieros para la 0.06 1 0.063
construccién y practica del deporte.
A 5. Modos y salarios mas atractivos en otros 0.06 2 0.116
lugares
Subtotal Amenazas 0.62
OPORTUNIDADES PONDERACION | CALIFICACION | TOTAL
O1.Desarrollo social y econémico de la
provincia y los convenios con los organismos 0.06 4 0.250
y organizaciones
02. Politica del PCC y el Estado. 0.06 4 0.250
03. Cercania del corredor turistico de 013 3 0375
Varadero ' :
O4. Impacto social de los eventos en la
provincia 0.06 4 0.250
O5. Facilidades de divulgacién del deporte y 013 3 0.375
la Cultura Fisica y la recreacion
0O6. Impacto social por las principales figuras 0.13 3 0.375
y glorias del deporte
Subtotal Oportunidades 1.88
Total 2.49
FORTALEZAS PONDERACION | CALIFICACION [ TOTAL
F1. Consagracion del componente humano a 0.04 4 0.174
pesar de las dificiles condiciones actuales
F2. Potencialidad deportiva de la provincia y 0.06 4 0.232
SUS municipios
F3. Contar con la Facultad de CF 0.06 3 0.174
F4. Voluntad y decision para desarrollar la 0.04 4 0.174
infraestructura
F5. Sentimiento de pertenencia del personal 0.04 4 0.174

ToZ
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F6. Buen servicio de atencion a la poblacion 0.04 4 0.174
Subtotal Fortalezas 1.10

DEBILIDADES PONDERACION | CALIFICACION | TOTAL

D1. Inadecuada gestion deportiva 0.06 1 0.058

D2. No existe correspondencia entre la 0.10 1 0.101

planificacion estratégica y la operativa

D3. Pobre implementacion de la ciencia e 0.10 1 0.101

innovacion tecnologica

D4. Débil Planificacion Estratégica y Direccion 0.09 1 0.087

por Objetivos

D5. Deterioro y falta de mantenimiento en las

instalaciones deportivas, asi como su limitado 0.10 1 0.101

acceso para actividades que beneficien a la

entidad

D6. Escasa o nula atencion al marketing

deportivo como estrategia para atraer 0.06 2 0.116

potenciales deportistas y clientes

D3. Existen deficiencias generalizadas en el

tratamiento estadistico de la informacién, 0.07 1 0.072

existen practicas erradas, muy usuales y ' '

aceptadas

D4. Los indicadores no se corresponden con 0.07 1 0.072

los objetivos

D5. Poco perfeccionamiento de los resultados 0.06 1 0.058

a partir de mejorar los procesos internos

Subtotal Debilidades 0.77
Total 1.87

103
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Anexo 3.4. Resultados de la evaluacion del alineamiento estratégico
a). Relacion de objetivos de trabajo/tareas/nivel de importancia (por razones de espacio solo se relacionan objetivos de trabajo, tareas

y nivel de importancia del OT1).

OT1: cumplimentar las necesidades de la poblacién, incrementando las opciones para las
practicas sistematicas de actividades fisico, deportivas, recreativas en las instituciones escolares y
la comunidad, encaminadas a la formacion de valores y a la calidad de vida de la poblacién.

Tarea Descripcion de las tareas Pos

T Incrementar los espacios y ofertas de actividades fisicas a través de festivales y 1.2
eventos interprovinciales donde se logra la calidad en los servicios

T2 Realizar eventos provinciales de forma integral en la Copas Pioneriles, Liga 1.43

Estudiantil y Escolar desarrollando sus 2 fases con la calidad requerida para estos
tipos de eventos

T3 Chequear y controlar los eventos municipales calendarios a nivel de base 1.33

T4 Realizar eventos provinciales en todos los niveles de ensenanza 1.67

TS5 Incrementar los eventos y la participacion en el sexo femenino en los deportes 1.43
para discapacitados

T6 Ofrecer los servicios de la asignatura con personal especializado en todos los 1.11

centros escolares desarrollando con calidad el proceso educativo y la preparacion
de los 6rganos de direccidon

T7 Desarrollar con calidad en todos los centros docentes y niveles de educacion el | 1.33
proceso de aplicacion de las pruebas de Eficiencia Fisica

T8 Desarrollar programas de actividades para fechas sefialadas como el Dia del 1.29
Desafio, el Dia Mundial del Corazén, entre otros

T9 Elaborar Proyecto de Actividades Recreativas para el Verano en los territorios y = 2.17
en la provincia

T10 Desarrollar el Plan de Actividades Recreativas por el Verano 2.0

T11 Analizar el comportamiento de la Actividad Fisica Comunitaria 1.83

16.96

04
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b) Desglose de los objetivos de trabajo por procesos.

Proceso/Objetivo OT1 O0T2 OT3 OT4
Cultura Fisica X X
Formacion Deportiva X X

Docencia

Gestion Economica
Control Interno
Inspeccion

Atencion a la poblacion
Organizacion y Archivos
Cuadro

Seguridad y Proteccion
Defensa Nacional
Sequridad Informatica
ATM

Colaboracion

>< > > X

>< X< X X X X X >x< >x X
>x< [>X X X X X X X X  >x X
>X< >X< >X X >X X [>X > >x > |

100
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c)Resumen del desempefio de los procesos de la DPD

= a e N Proceso
(0] (o) (@ (0]
Proceso/Objetivo
© 5 9 B 9 B 9 B o 3
s & 8 & 8 & 5 & 5 €
Cultura Fisica 7 31 6 29 7 31 3 15 23| 265
Formacién Deportiva 2 10 8 37 3 14 2 9 15 175
Docencia 1 S 2 9 10 80 | 8 | 39 21 2575
Gestion Econdmica 3 9 5 12 4 8 5 16 17 11.25
Control Interno 4 17 6 20 ) 18 4 13 19 17.00
Inspeccion 1 S 1 S 1 4 3 14 © 7.00
Atencion a la poblacién 3 8 5 16 2 5 1 4 11 825
Organizacion y Archivos 8 27 7 30 8 29 4 16 27 255
Cuadro 1 S 1 S 5 23 2 8 9 1025
Seguridad y Proteccién 2 6 3 9 3 12 2 8 10 875
Defensa Nacional 2 6 3 9 3 12 2 8 10 875
Seguridad Informatica 2 8 S 21 2 8 2 10 11 1175
ATM 4 14 6 20 5 14 5 19 20 16.75
Colaboracion 2 9 3 12 7 31 2 10 14 1550

Objetivo de trabajo 42 | 1143 61 | 16.71 | 65 185 45 135

Tob
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e) Matriz OE/ Impacto en el proceso (IP)/Repercusién en el cliente (RC)/ Exito a corto plazo (ECP).

Procesos Relevantes

Organizacion y Archivos

Colaboracion
Cultura Fisica

Formacion Deportiva

Docencia

Gestion Econdmica

1o/

OE IP
10 10
10 10
10 10
10 10
10 10

1 1

RC

10
10
10
10
5
5

ECP

10
10
9
5
10
5

Total

1000
1000
500
500
500
25

Orden de
prioridad

1

1
2
2
2

d) Método de Kendall para la seleccion de los procesos claves de la OD
EXPERTOS
Procesos El1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 | E10 |zai |a A se'e::m"
1 Cultura Fisica 1 2 4 2 5 2 2 1 1 2 22 -53 2809 1
2 Formacién Deportiva 3 5 3 1 6 1 1 2 3 1 26 -49 2401 2
3 Docencia 2 14 1 3 3 5 5 3 2 3 41 -34 1156 3
aq Gestién Econdmica 13 4 5 4 1 3 3 4 5 6 48 -27 729 a
5 Control Interno 14 3 8 8 10 8 10 5 4 7 77 2 4
6 Inspeccidon 4 9 9 11 7 10 | 11 9 10 9 89 14 196
7 Atencién a la poblacién 8 10 7 9 9 9 8 7 14 12 93 18 324
8 Organizacion y Archivos 12 11 2 6 2 it it 11 9 5 66 -9 81 6
9 Cuadro 11 1 10 12 11 11 6 14 7 8 91 16 256
10 | Seguridad y Proteccién 5 6 12 13 12 6 9 12 13 13 110 35 676
11 Defensa Nacional 6 12 13 14 13 14 13 13 12 14 124 49 2401
12 | Seguridad Informatica 10 13 11 7 8 13 14 10 11 10 107 32 1024
13 | ATM 7 8 6 5 4 7 7 6 6 4 60 -15 225 5
14 | Colaboracién 9 7 14 10 14 12 12 8 8 11 105 30 900
XX ai 1050 13182

T 75

W 0.58

m 10

k 14
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f) Propuesta de acciones de mejora a partir de las insuficiencias de la OGD

No Acciones

1

2

10

Controlar los eventos calendariados a nivel de base.

Desarrollar programas de actividades fisicas a través de festivales y
eventos tanto provinciales como interprovinciales de forma integral en
la Copas Pioneriles, Liga Estudiantil y Escolar y en fechas sefaladas
como el Dia del Desafio, el Dia Mundial del Corazén, entre otros.
Aplicacion de Programas y Proyectos del Sistema Asociado, con
incidencias directas al perfeccionamiento del trabajo conjunto INDER-
MINED.

Mejorar la calidad de la matricula en la EIDE con un incremento en el
numero de atletas considerados de perspectivas inmediatas y
aplicando pruebas de aptitud para los nuevos ingresos.

Evaluar los indices de retencion escolar.

Proyectar el trabajo de preparacion sobre el desarrollo de las
capacidades para la preparacion técnica y metodologica de atletas en
las fases de consolidacion y perfeccionamiento.

Trabajar en el mejoramiento de la disciplina social y tactica competitiva
de los atletas.

Revisar las tareas que tributan al proceso de CF y al objetivo 1 para
determinar las brechas que impiden el buen desempefio de los
mismos.

Analizar los resultados de los indicadores de las DMD.

Realizar secciones metodologicas con los Subdirectores vy
Metoddlogos por subdirecciones evaluando la preparacion recibida
con su desempefio y resultados.

Responsable

Subdirector de
Deporte Provincial
Subdirector de EF
Recreacion

Director Provincial
Subdirector de
Deporte Provincial
Subdirector de
Deporte Provincial
Subdirector de

Deporte Provincial

Subdirector de
Deporte Provincial

Subdirector de EF

Recreacion

Sub director
Docencia.

Sub. de
Inspeccion

Participantes

Directores
municipales
Subdirector de
Programacion
deportiva

Director de Alto
Rendimiento

Director de Alto
Rendimiento

Director de Alto
Rendimiento
Director de Alto
Rendimiento

Coordinadora de
los servicios de
apoyo
Subdirector de
EF Recreacion

Sub director Doc.
y trabajadores
del centro
Metoddlogos de
Inspeccion

108

Fecha de
cumplimiento
mensual

mensual

trimestral

anual

anual

mensual

semanal

mensual

trimestral

mensual
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11 | Orientar que se planifiquen acciones para el aseguramiento de Sub. de | Jefes de ' mensual
actualizacion y registro de la informacion indicando su control. Inspeccion Departamentos
12 | Integrar el proceso de Inspeccion como un subproceso de Control | Sub. de Control @ Sub. de  anual
Interno. Interno Inspeccién y de
Control Interno
13 Unir los procesos de Seguridad y Proteccion con Defensa Civil. Sub. de Sub. de anual
Seguridad y Seguridad y
Proteccion Proteccion y

Sub. de Defensa
Civil

oY
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Anexo 3.5. Perspectivas del CMI y sus indicadores para la DPD Matanzas

: erio d : Comportaniento el ndeador | Rangos de cumplimiento
) \

etivo Gene bfa dicado eacionalizacio 0 ento
e 0 ) phrp R
( (3 | 0| Marzo blieno alo

Realizar cursos de % de Cantidad de

i Cumplir al 100% iyl i
actualizacion para cumplimiento del | acciones cumpl
PR e . . we | Mo
¢l manejo de o, |plande superacion | Total d acciones
L safifaccion o
TIENOS Servicios Gelaorganizacion | del plan
logra quel
Se logra que las Wi '
rers kv Aumenar las | completamiento de Cibd
reunanlog reservas cubiertas/ 100% §5% 65%
i lreservasenuns% las reservas de Tl e
I
equisitos parae o ofal de reservas
g
Lograrun
ettt e % de estabilidad | Adios promedios/ .
10% en la s et | Cotaddai 90% 85% 80%
Seestbinh | wlindie s cuadros | Cantidad d cuadros
permannciaenel | ouadrs
cargod(:elos Mantener Temn e Sumatoria de la
i promedio d aios rmanﬂ:?iaenel cantidad de aos * 1w o5 I
(e permanencia en . .| Coadros/ Total de ' " '
cargofaiios)
Desarrollar una cultura log cargos cuados
organizacional a través del
- Actualizar
fortalecimiento del " i
imiento delpersona | (n0ogiadela | Actualzar al 0% ki lzac.lon cantidad de
conocimientode ersomaly = ' delateenlogia ’ :
Iinovci eenolgie informacion para | Ia ecnologia dela fecnologia 100% 8% 5%
. .| conlaquecuenta |,
laprestacionde |  organizacion ., |incrementada¥100
iy [ organizacid
sericios
Avance dela A:rmemarlos % de cuadros | Cuadros menores
composicion delos o os~men0res menores de 35| de 35 aios/ fotal de 100% 95% 90%
e 35 aos enun .
cuadros aiios cuadro
10%
Se cumlen plan de
evaluacion de os

cuadrosen | Aumentaral
correspondencia | 100% el
con Los resultados | cumplimiento de
Getrabajoenel | evaluacion
amito en que
dirigen

% |Cantidad de cuadros
cumplimiento del | evaluados/ Tota de 100% 95% 90%
plan de evaluacidn | euadros

Evaluar el gradode)  Alcanzar en un e el

satistacion delos (93% lasatfaccion , Fneuesta 90% 85% 80%

i ) frabajadores
frabajadores | de los clientes
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T Met icakor | Opeacionlizaci
)jetivo General Medidad elas Cador peacionalizacion

Anexo 3.5. continuacion...

Comportamiento del Indicador .
|l | b [ | Var |

o Cumplimiento

nexos

Rangos de cumplimiento

TOTAL PERSPECTIVA APRENDIZAJEY CRECIMIENTO
Aumentodela | Alcanzar un — Cantidad de
. ) % prictica .
practicadeportivaa)  100% dela denrtina practicantes/Total 100% 85% 60%
Mantener una nivel provincial | practica deportiva L de la poblacion*100
programacion adecuaday | Incremento de
un equilibrio en el auditorias Cumplir en un % de Cantidad de
mejoramiento continuoy | satifactorias tanfo |~ 100% de | cumplimientode |  inspeccione 96-100% | 80-95% -80%
la calidad de los servicios |  interna como ispecciones inspecciones realizadas
deportivos que brinda la externa
organizacion i
¢ Incremento de Aumem,?r il Colaboraciones Canh(?ad t
) colaboraciones con| | colaboraciones con 90-100% | 70-89% 9%
colaboraciones L universitarias L
las universidades universidades
TOTAL PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
Sensibilidad en las Aleanzar una .
necesidades e os safionde | Encuesta 8% | B-80% | 9%
.us uarios, olm.m'lzando e! ncremento de 85%
tiempo de servicio a partir s suari
de lamejora de la Aumentar en un
capacidad d respuestaa 20% laentrada de | Total de usuarios |ndmero de usuarios 61447 34659 26780
las reclamaciones. usuarios
TOTAL PERSPECTIVA CLIENTE
- . | Activo circulante/
Alcazarel?  |Indice de solvencia| . 211 1 1,99
pasivo circulante
Administrar Hiciencia d elos
i Reduccion de los Total de gastos
eficientemente los LIS o, | Gastos corrientes ) : 98% 99% 100%
recursos,locual debe | econdmicosy | 35105 enun2% corrientes
reflejarse en los contables de la
resultados globales dela | organizacion |Alcanzar el 100% | % de
oD, deportiva | de cumplimiento | cumplimientodel | Real/ Plan 100% 95% §5%
del presupuesto | presupuesto
Reduccidn de los
: Total de gastos L Gastos 95% 97% 100%
gastos en un §%
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Anexo 3.7. Niveles de prioridad de los componentes del sistema de gestion integrada

Componentes del SGI

Explicacion

Niveles de prioridad

Alta prioridad

Baja
Prioridad

Formacion
deportiva

Es el proceso de socializacion,
de integracién, de ensenanza—
aprendizaje, de adquisicién de
capacidades, de habilidades, de
destrezas, de conocimientos y
de actitudes, de inclusion y de
participacion.

100% |15

Competicion
deportiva

La competiciéon es una
disposicién en la practica de un
juego o actividad con la que se
evalla el juego de los
participantes y se trabaja hacia
una meta comun

87% 13

13.33% | 2

Docencia
deportiva

Es la ensefianza del deporte, es
donde se facilita y se supervisa la
actividad fisica o deportiva de
forma regular u ocasional. Se
interactia con un objetivo de
conocimiento y actualizacion del
sistema deportivo

60% 9

40.00% | 6

Innovacion
deportiva

Comprende las actuaciones
publicas orientadas a favorecer
la asignacion de recursos de
todo tipo para incentivar por
parte de los diferentes agentes y
mejorar el entorno institucional
en la que se desarrollan las
actividades deportivas

33% 5

66.67% | 10

Deporte para
todos

Fomento del deporte en un
entorno seguro y protector. Es el
acto de jugar, practicar deportes
o realizar actividades fisicas con
la promocidn e integracién entre
personas sin discriminacion.

93% 14

6.67% | 1

Gestion
financiera

Es la practica estratégica
de establecer, controlar y
supervisar todos los recursos
financieros para lograr los
objetivos de la organizacion. De
esta forma se podran optimizar
los recursos financieros y
elaborar los presupuesto para
tener una prevision futura,

67% 10

33.33% | 5
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Componentes del SGI

Explicacion

Niveles de prioridad

Alta prioridad

Baja

Prioridad

control de los gastos e ingresos y
toma de decisiones en base a
estos.

Inversiones en el
deporte

Es para generar un legado
econdémico, humano, social y de
infraestructura para el desarrollo
del deporte en el territorio

47%

53.33%

Mantenimiento
de
instalaciones
deportivas

Consiste en planificar y ejecutar
un conjunto de operaciones que
garanticen la vida util de los
elementos que forman dicha
construccion deportiva:
pavimentos, equipos, estructuras
y otros.

67%

10

33.33%

Capital Humano

Son los recursos humanos con el
que cuenta una OD, se hace
referencia a la productividad de
los trabajadores dependiendo
de la experiencia laboral y su
formacion.

40%

60.00%

10

Control Interno

Es el plan mediante el cual una
organizacion establece
principios, métodos y
procedimientos que coordinados
entre si buscan proteger los
recursos, ademas de prevenir y
detectar fraudes y errores dentro
de los diferentes procesos
desarrollados en la OD.

20%

80.00%

12

11

Direccionamiento

Son todas las actividades
realizadas por el ente maximo y
la alta direccion, tales como
planeacion, programacion de las
actividades académicas y
deportivas, curriculares,
comunicacion, para gestionar de
una manera eficiente y efectiva,
todos los recursos de la
organizacion con el fin de
proyectarse hacia el
cumplimiento de metas vya
establecidas.

60%

40.00%

12

Abastecimiento

Abastecer de recursos, medios,
materiales, implementos y otros

53%

46.67%
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Componentes del SGI

Explicacion

Niveles de prioridad

Alta prioridad

Baja
Prioridad

para cubrir las necesidades a
partir del uso eficiente de los
recursos disponibles para la OD.

13

Infraestructura

Son los recursos fisicos y
tecnolégicos requeridos para el
buen funcionamiento de Ia
organizacion.

53%

46.67% | 7

14

Gestion
estratégica

Permite visualizar las situaciones
futuras deseadas, focalizar los
esfuerzos y establecer los pasos
a seguir para conseguir los
objetivos y asi realizar analisis
para la mejora continua.

67%

10

33.33% | 5

15

Gestion
operacional

Enfocada hacia la planificacion y
gestion desde el punto de vista
de los procesos. Se centra en los
objetivos a corto plazo y en la
correcta ejecucion de cada tarea.

73%

11

26.67% | 4

16

Gestion tactica

Hace referencia al disefio y
planificacién de tareas que se
deben ejecutar para cumplir
objetivos a medio plazo. En este
caso, las diferentes tareas son
llevadas a cabo por los distintos
departamentos y equipos
humanos de la OD.

67%

10

33.33% | 5

17

Sistema de
capacitacion y
superacion

Juega un papel
primordial para el logro de tareas
y proyectos, dado que es el
proceso mediante el cual los
trabajadores  adquieren  los
conocimientos, herramientas,
habilidades y actitudes para
interactuar en el entorno laboral
y cumplir con el trabajo que se
les encomienda.

60%

40.00% | 6

18

TIC

Es el medio que ayuda a
establecer una agil
administracion de los
documentos, entrenamientos,
planes disciplinarios, gestion del
tiempo y mas.

93%

14

6.67% | 1
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Anexo 3.8. Lista de estrategias de la DPD propuesta por el equipo gestor

Competitividad

Esta estrategia le permitira mejorar cada dia, alcanzar las metas propuestas v,
sobre todo, ser una entidad mas “atractiva” para la inversion privada o publica.
Para alcanzar el nivel de competitividad optimo debera procurar cumplir sus
objetivos de manera eficiente, disefar proyectos innovadores enfocados al
beneficio de la comunidad, implementar indicadores que le permitan evaluar el
desempeno de la organizacion regularmente, mejorar la imagen institucional
para establecer una diferenciacion, crear y mantener estandares de calidad vy,
por ultimo, pero no menos importante, fomentar una relacion sinérgica entre los
trabajadores y la poblacién local.

Calidad

Realizar las actividades con calidad le permitira la OGD, demostrar la
capacidad profesional de la organizacién; esto a su vez se refleja en las
condiciones de la infraestructura fisica, la cual debe ofrecer un ambiente afable
y ameno, que ofrezca un 6ptimo ambiente de trabajo. Para evaluar los niveles
de calidad en los servicios prestados, para esto se deben crear e implementar
indicadores que permitan evaluar la calidad de los servicios prestados; aplicar
una encuesta a los usuarios (atletas/poblacion) seria una herramienta para
conocer la percepcion de los usuarios sobre el trabajo y las actividades que se
ejecutan.

Desarrollo

de

Partiendo de la premisa de que sus proyectos son de naturaleza social, deben
procurar ser mas “atractivos” para los posibles inversionistas, tomando en
cuenta la evidente necesidad de recursos (econdmicos y materiales) que
requiere la organizacién. Se debe tener en cuenta los requerimientos vy
necesidades de la poblacion a la cual esta dirigido el proyecto a desarrollar.

Alianzas estratégicas

Mecanismo que facilita o contribuye al crecimiento de la organizacion esta en
demostrar la capacidad de cumplimento de metas, procurar alianzas
estratégicas con diversas organizaciones que permitan integrarse a nuevos
campos de accion social. Para fortalecerse como organizacion es necesario
que se fomente y establezcan alianzas con otras entidades del Estado y con
instituciones privadas que coadyuven en el crecimiento econdémico de la
organizaciéon. Para lograrlo es necesario identificar aquellas empresas o
instituciones que se dediquen a financiar proyectos sociales, también se
pueden realizar convenios con empresas privadas para acordar porcentajes de
aportes por ventas u otras facilidades.




8. Jio. Yaniseg fron Reges

nexos

Anexo 3.9. Nuevos indicadores propuestos para DPD Matanzas en la Perspectiva de Servicio Deportivo

()
7} 2 o
B % o e -g © E % ©
R T B © @ £ o3
o £ 0 £ c 2 € 57T
5 5 '© 2 2 0 £ g
= w © g 2 “E S
(14
1. Proyecto Deportes y Educacion Fisica.
- Subsistema de Informacion Estadistica
s total de alumnos Complementaria. Formularios 242-112-03. o o
. . 7 . 'O
Total de asistentes por Practlcante.s sistematicos en EIDE, Academias o % = - Bien: 193 170
Practicant f ial Total | L ESTAAR 242-121-03 s g Regular: 193
_rac |cr’=1r.1 © recuencia .o a - Participantes en actividades masivas 3 © GEJ ) 18%?1%% 169
Sistematico de_ frecu_enmas recreativas y el deporte recreativo; 242-123-03 | 5 3 = Mal: -193 100
impartidas. - Practicantes sistematicos en actividad fisica| S 3 - Ak
comunitaria y 242-127-03 «»
- Practicantes sistematicos en areas deportivas.
2 Participantes por
deportes en
competencia é
(competencias 3
Total de deportivas % ” Bien: 14483
Participantes en | planificadas enel |- Subsistema de Informacion Estadistica| < 2 T e :
. . . ! o € S - Regular: 14400-
competencias Calendario Complementaria. Formularios 242-107-03 T g Z 14482
deportivas Competitivo del Participantes en competencias deportivas. g 2 < _ Mal- -14400
INDER a nivel de o
Base, Municipio, 3
Provincia y a
Nacion)
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Subsistema de Informacion Estadistica o - Bien: Mavor de
] Total de Complementaria. ~ Formularios  242-D5-03 | © o o ' 80y
Indice de Resumen de promocién, calidad y retencién. oo S = i
., aprobados/ ] o U 5 o - Regular: Entre
Promocién ) Matricula general © 3 5 2
matricula : . I =2 a < 79y60
Subsistema de Informacion Estadistica | 3 § © .
. . NE <0 - Mal: Menor de
Complementaria.  Formularios  242-D5-03 a 60
Resumen de promocion, calidad y retencion.
Subsistema de Informacion  Estadistica |
) Complementaria. ~ Formularios ~ 242-D5-03 | © L 0 - Bien: mas
Indice de matricula final / Resumen de promocién, calidad y retencion. % o g = del 90 %
Retencion matricula inicial Matricula Inicial 932 § 2 - Regular: 80-
Subsistema de Informaciéon Estadistica | 3 § o < 89 %
Complementaria. ~ Formularios ~ 242-D5-03 | 2 <0 - Mal: -80 %
Resumen de promocién, calidad y retencién.
2 de profesionales °
Total de del deporte, la g © = Bien: 1745
Personal actividad fisica y la Subsistema de Informacién Estadistica | § © 5 en. 1
. L . : il 0 - Regular: entre
deportivo recreacion en el Complementarle}. Formularios 242-114-03 o 3 GEJ 1740-1744
pedagogico siste:jr?a d?ponivo Personal deportivo pedagogico. g 8 3 _ Mal- menor 1744
y directivos. a
o - Bien: Mayor de
. Subsistema de Informacion Estadistica | 2 o 3 80
Calidad de a Z/tott)aldde Complementaria. Formularios  242-D5-03 _é © § E g - Regular: Entre
promocion aprobados Resumen de promocion, calidad y retencion. 3 °: S| 60y 79
Total de aprobados a < a - Mal: Menor de
60
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s del total de - Subsistema de Informacion Estadistica
estudiantes en las Complementaria. ~ Formularios ~ 242-D2-03 |
Total de Escuelas del (I;/Iatrlcigla docente en las escuelas del sistema 'g § @ _ - Bien: 1496
Matricula Sistema Deportivo SPOTEVO. . - 58 g g - Regular: 1400-
. - Sistema de Informacion Estadistica| © 2 & c
certificada (EIDE, ESFAAR, Complementaria del Ministerio de Educacion. | S 28 | < 1495
EPEFy Formularios ~ 221-500-01 y  221-501-01 | 3 < © - Mal:-1400
Academias) Informacion estadistica de otros organismos
formadores.
2 del total de »
atletas y .g
entrenadores Q
activos y retirados 3
Total de re:deilmezlet;)to § - Bien: 6922
beneficiados por integrantes de,las - Anexo N° 1 y Anexo N° 4, establecidos en la 3 T - Re ule;r' 6900-
a politica de | Resolucién 262 y 263 del 2021 del Presidente | = 2 v
ingresos presglecmones del INDER. g < .
nacionales y o - Mal: -6900
participantes en la 5
Serie Nacional de g
Beisbol obtuvieron 5
medalla de Oro (‘/%)
1. Proyecto Recreacion y uso del tiempo libre




Subsistema de Informacion Estadistica
S total de alumnos Complementa_ria. qumularios 242-112-03 _ o . =
Total de asistentes por ngiﬁllﬁszilgﬁr;*ﬁ%%os en EIDE, Academias o :% £ . Bien: +11 624
Practicante frecuencia/ Total y mor ARt . , g £ | - Regular: 11600-
, ... , Participantes en  actividades  masivas > ® £ 11623
Sistematico de frecuencias recreativas y el deporte recreativo; 242-123-03 == = . Mal -11600
impartidas. Practicantes sistematicos en actividad fisica 53 , ak-
comunitaria y 242-127-03 «»
Practicantes sistematicos en areas deportivas.
> de todas las —
instalaciones g
deportivas S _ P
Total de (terreFr)ms al aire Subsistema de Informacién  Estadistica & _ Bien: f‘og
Instalaciones ibre. biso Complementaria.  Formularios  242-111-01 © © - Regular: 408-
deportivas lore, piscinas, Instalaciones deportivas, £ g 400
salas deportivas y Sistema de Registros Primarios - 4920 Qo - Mal: -400
complejos 3
deportivos) a
Estado Cantidad de _ - Bien: mayor o
. instalaciones con e igual que 0.8
tructivo d N . . . = = gualq
I::ri]:sttl;falcviznees deficiencias/ Total Tarjeta de control de inventario de _é l:: g - Regular:0.5-0.79
deportivas de Instalaciones instalaciones deportivas. § © é - Mal: menor de
deportivas n 0.5
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Anexo 3.10. Resultados de la aplicacion de la lista de chequeo

Institucion:

Direccién Provincial de Deportes Matanzas

Fecha: Diciembre 2022

mejorar

Instrucciones: Marque con la X los criterios que considera Ud. Segun corresponda, deje en blanco aquellos aspectos en los que aun debe

Objetivo: Evaluar el estado administrativo de la OD, a través de actividades que se cumplen de forma organizada

Criterio de evaluacion

Observaciones

Los proyectos cumplen con los objetivos establecidos

La organizacion cuenta con una estructura clara y coherente

Se realiza analisis critico de la informacion estadistica

¢ La organizacién ha determinado los factores internos y externos
que influyen en los resultados de la organizacion y de las partes
interesadas?

La organizacién tiene implementada una herramienta para el andlisis de contexto
organizacional basado en la metodologia propuesta. La realizacién y determinacion del
contexto esta bajo la responsabilidad de la direccién. La metodologia interna establece
un periodo de revisién para cada ciclo olimpico y es realizada con base a proyecciones
a 4 afos. No se realiza la debida actualizacién, revision y seguimiento a la informacion
resultante del andlisis de contexto de la organizacién. No se evidencia una clara relacién
del contexto con la direccion estratégica y los resultados previstos de los sistemas de
gestion.

¢La organizacion se asegura de que los factores internos vy
externos, y los requisito de las partes interesadas incluidos los
legales y del cliente se tomen en cuenta en la planificacion de los
sistemas de gestion?

Se evidencia de forma sistematica la falta despliegue del andlisis de contexto, y la no
consideracion de la estrategia de la organizacion para la planificacion de sus procesos
Se evidencia la poca integracion de la estrategia de la organizacion hacia los procesos.

¢La organizacion se asegura de que los factores internos vy
externos se tomen en cuenta en la planificacion de los procesos?

No se manifiesta la existencia de una via de comunicacién y despliegue a los lideres de
proceso de los resultados del contexto de la organizacion.

¢La OD ha determinado las necesidades y expectativas de los
usuarios del territorio?

La organizacion tiene identificado y documentado las necesidades y expectativas de los
usuarios del territorio, pero no se evidencia el seguimiento de la informacién de estas
partes interesadas y sus requisitos.

Con base al contexto y necesidades y expectativas de los
usuarios, la OD ha determinado los lineamientos y OE a seguir

En la definicién de la estrategia de la organizacién para el ciclo olimpico, se evidencia la
consideracion de las partes interesadas y sus necesidades identificadas, asi como el
resultado del andlisis de contexto de la organizacion.

¢La organizacion se ha asegurado que se hayan definido y
caracterizado los procesos internos y el sistemas de direccion?

Cumplimiento

Si NO
X
X
X

X
X

X

X

X

X

Se evidencia un mapa de procesos general dénde se establecen los procesos
estratégicos, claves y de apoyo y acorde con la clasificacion a nivel nacional en
transversales y fundamentales, para un total de 14 procesos. Falta la evidencia de la
caracterizacion de cada uno de los procesos determinados en el mapa general.
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o .. Cumplimiento .
Criterio de evaluacion Si NO Observaciones
La organizacién se ha asegurado que se hayan definido los Se evidencia un sistema de direccion que consolida los objetivos de procesos y
. . K X proyectos de la organizacion. El seguimiento y revisién de estos objetivos se realiza
objetivos a nivel de los procesos y proyectos que se ejecutan regularmente a una periodicidad semestral.
(',LOS objetivos de los proceso estan alineados con los Objetivos y Se pudo evidenciar la existencia de indicadores de proceso que no estan alineados a los
T . ] . . .y X OE de la organizacion, no representan un valor agregado a la
lineamientos estratégicos alto nivel de la organizacion? estrategia de la organizacion.
La organizacién ha definido los resultados previstos de alto nivel X
(-’La organlzaC|on Se, ha _asegurado de que_ IOS resultados a nivel X Se evidencia un alineamiento aceptable entre los objetivos y los procesos de la OD.
de los procesos estén alineados con los objetivos de la OD?
Z’LOS resultados anteriores incluyen resultados preViStOS de los Los resultados revistos incluyen solo el cumplimiento de lo normativo legal vigente y el
Sistemas de gestio’n? X control de gasto y del presupuesto asignado.
La organ|§a0|on ha de_t?rmlnad_o_ Indl(?adores para Ia medICIOn del X Se tienen definidos indicadores para todos los OE definidos por la OD.
desempeno de la gestion administrativa?
i . . . ~ No se realizan reuniones mensuales con los jefes de procesos para dar seguimiento a
¢ Se da seguimiento regular a los indicadores de desempefio y los indicadores, solo se analizan las causas cuando no se cumplen las metas
o] X establecidas al final del afio y se definen planes de accién, a los que se le da poco
logro de resultados” Secamionto
(;Se desarrollan p|anes de accion para asegurar el |ogro de los !_os planes de accién son '§olo para las deficiencias dequés de re_ali_zadas las
objetivos’? X inspecciones. Se realiza reunion semanal para dar respuesta rapida y seguimiento a las
! tareas y actividades de la semana en curso y a las pendientes.
Si la tendencia de los indicadores de desempefio no cumple con
las metas establecidas, se establecen acciones para corregir la X
desviaciones?
Los planes de accién son efeCtiVOS No se da el debi('jo seguimiento a los _planes de: a(;cién ejecutados y no se ana!i;a el
X impacto de los mismos en el desempeifio de los indicadores para evaluar la efectividad
de las acciones implementadas.
Se tienen definidas y desplegadas politicas publicas del sector X
deportivos?
Son identificadas y asignados lo roles, responsabilidades y x
autoridades pertinentes?
Existe Informacién documentada X
Son designadas personas con la responsabilidad y autoridad para Las politicas corporativas son comunicadas y desplegadas en los procesos de
. . X induccion, re induccién o cuando son cambiadas. Se encuentra disponibles en el
la toma de acciones correctivas sistema documental digital interno.
¢La Alta Direccion ha previsto la dotacion de recursos a fin de
asegurar el logro de los resultados de la implementacién del x
sistema integrado, de los procesos y proyectos?
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e . ‘s Cumplimiento .
Criterio de evaluacion - Observaciones
Si NO
¢ La alta direccion realiza regularmente revisiones a los sistemas Si en un procedimiento interno establece la revision al menos anual para los sistemas
de gestién? X de gestion de la organizacion. Se evidencian actas de revisiéon documentadas.
. . . . . . x . Se da seguimiento al desempefio de los indicadores y objetivos, el estado de las
¢LaS revisiones mcluye toda la informacion requerlda por las acciones previas y las auditorias internas. La revisiéon por la direcciéon no incluye la
normas para |OS Sistemas de gestic')n? X :jevisi()p qe cuestiones interqas y externas y la gestion de riesgos y seguimiento o toma
e decisiones para el tratamiento de los mismos.
&Se da Seguimiento a IOS planes de acci(')n que se encuentren en Se .da seguimiento al desempgﬁg de los indigadores, ol?jetivos y el eftado lde las
X acciones previas. No se da seguimiento a las acciones asociadas a la gestion de riesgos
desarrollo? y oportunidades y tratamiento de los mismos.
(,Cémo resultado de la revisién surgen acciones, directrices, En las actas qg revisi()r) ‘de consgjo de direccion cgrrespopdientes no se evidencian
.. .. .. X planes de accion o decisiones orientadas a la gestién de riesgos y su impacto en la
solicitud de planes de accion o decisiones? estrategia de la organizacion.

Resultados de valoracion

Nivel de
Valoracion de criterio desempeno Escala de valoracion
+85 % de los Criterios demostrados Muy Bien
70-84 % de los Criterios demostrados Bien 50 %
50-69 % de los Criterios demostrados Regular
-50 % de los Criterios demostrados Mal

Observaciones de los resultados

- Dar

Sugerencias de mejoras:

- Orientar los indicadores al contexto real de la OD.

- Revision del sistema de direccién en funcion de los procesos
de la OD.

- Elaborar planes de acciones dirigidas a las principales
deficiencias del sistema.

seguimiento a los planes de acciones de forma

periddica.

- Implementar un sistema automatizada parea el control de
gestion de la OD y ayude a la toma de decisiones de forma
mas inmediata.
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Anexo 3.11. Resultados de las aplicaciones en otras OGD del territorio matancero

Organizacion

Resultados

2018

Direccion Municipal de
Deporte Jagliey

Plan de actividades para un mejor uso del tiempo libre en la comunidad del consejo norte del
municipio de Jagliey Grande, los principales resultados El conjunto de ofertas de actividades fisicas,
deportivas y recreativas estan disefiadas atendiendo a los gustos y preferencias recreativas de la
comunidad entre las que se encuentran, los juegos de mesa, el Futbol, Voleibol, Baloncesto, Béisbol,
Festivales Deportivos Recreativos, Torneos a caballo y los Planes de la calle. Las herramientas
investigativas empleadas para el seguimiento de las actividades fisicas, recreativas y deportivas
demostraron ser aceptadas por los pobladores de la comunidad del consejo norte del municipio de
Jaguey Grande.

Direccion Municipal de
Deporte Cardenas

La evaluacion del alineamiento estratégico desde las perspectivas de proceso y efecto del mismo,
permite comprobar los mecanismos que emplea la direccidon para alinear su organizacion y asi
eslabonar el trabajo diario de todos los empleados al logro de los resultados claves de la
organizacién con un alto desempefio de sus procesos y el cumplimiento de sus objetivos de trabajo
al cierre de marzo en un 99,55 % no existiendo una correspondencia con la ejecucion del
presupuesto (78.09 %) que les permita mejorar continuamente el desempefo de los combinados
deportivos, departamentos, procesos y la preparacién del personal de la OD. Obteniéndose que la
misma se encuentra aceptablemente alineada con un valor de 5.44 eso le permite orientarse
completamente hacia las necesidades de la comunidad donde los OE de la organizaciéon se
encuentran alineados y manifestados en los procesos de una forma u otra, por lo que se puede
continuar con el despliegue de la estrategia definida.

2019

Direccion Municipal de
Deporte Cardenas

Como principales resultados en la aplicacién de la Prospectiva en la organizacién deportiva se
encontré que la variable de poder es: Trabajo en Equipo sobre la cual va a estar condicionado su
desempeno. Las variables claves obtenidas: Sistema de gestién de calidad, Acreditacion,
Comunicacién y Sistemas de informacién. Las variables de resultado: Planeacion, programacion de
las actividades académicas y curriculares, y la Evaluacion estudiantil. Las variables autbnomas:
Motivacion, Bienestar, Recursos educativos, Actualizacion curricular, Actitud administrativa,
Atencion al deportista, Capacitacion, Evaluacion docente, Planta fisica y Promocion institucional. El
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Organizacion

Resultados

conocimiento de esta informacion se convierte en una ventaja competitiva para la organizacion y asi
poder lograr mejores resultados futuros.

Direccién Municipal de
Deporte Colén

En la evaluacion del alineamiento estratégico entre los procesos y objetivos, se logra listar el objetivo
estratégico y los cuatro (4) objetivos de trabajo. Se determiné un total de 136 tareas que tributan a
los 16 procesos que integran la DMD, los cuales tuvieron un alto desempefio con un valor de 97.74%
al cierre de marzo del 2019. El calculo del indice de alineamiento estratégico arroja que se encuentra
ubicado en el primer cuadrante de la matriz de alineamiento estratégico, lo que significa que se
puede continuar con el despliegue de la estrategia definida para la OD y se proponen seis acciones
para corregir las deficiencias detectadas para mantener este nivel de alineamiento estratégico entre
el objetivos y los procesos relevantes de la organizacion.

Direccién Municipal de
Deporte Pedro Betancourt

Se implementa una Direccion Estratégica cuyos principales resultados arrojaron que se plantea una
nueva mision y vision, la organizacion se encuentra en el cuadrante ofensivo, por lo que debe
enfocarse en aprovechar las oportunidades y maximizar las fortalezas. Se elaboran cuatro (4) OE y
se definen cinco (5) objetivos de trabajo con sus indicadores y criterios de medidas; asi como un
plan de acciones que incluye 18 acciones, con sus responsables, participantes, fecha de
cumplimiento y recursos necesarios. Ademas se propone el mapa estratégico de la OD hasta llegar
al control estratégico a partir del despliegue del CMI con sus cuatro perspectivas llegando a evaluar
los 19 indicadores propuestos, que en general la organizacién posee un desempefio desfavorable,
por lo que la entidad debe aunar sus esfuerzos en mejorar y eliminar estas afectaciones para el logro
de mejores resultados.

Fuente: elaboracion propia
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