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RESUMEN

RESUMEN

Ante las nuevas realidades que experimentan las organizaciones actuales se hace mas importante tomar
como tendencia administrativa el alineamiento estratégico debido a la gran significacion que tiene en todos
los niveles de decision. No obstante, existen pocos trabajos realizados acerca del alineamiento, los cuales
no profundizan en la evaluacién de los objetivos estratégicos y los procesos de la empresa. El objetivo
general de esta investigacion es: Elaborar un procedimiento para la medicion y evaluacion del
alineamiento estratégico entre los procesos y los objetivos estratégicos en la Direccion Municipal de
Deporte de Cardenas. La evaluacion del alineamiento estratégico permite realizar un analisis profundo en
el sistema de Gestion por Procesos, esta herramienta esta elaborada a partir de las definiciones
estratégicas que ya se han realizado a nivel institucional y en base a la investigacion teorica del autor a
partir de aplicaciones realizadas en otros sectores de la economia tanto a nivel nacional como
internacional. Se logré visualizar en que plano estratégico se encontraba la organizacién con respecto a
Sus procesos, y a partir de este punto realizar un planteamiento de mejora continua. A partir de esta
premisa, se establece una metodologia de trabajo investigativa que se apoya principalmente en la
busqueda de modelos tedricos (induccion- deduccidn, analisis- sintesis, historico-logico) y se aplican
métodos empiricos como: la entrevista, la observacion directa, la revision documental y bibliogréfica, asi
como la dinamica de grupo, Brainstorming, Matriz DAFO, Matriz de Impacto, Método AHP y Método de
Kendall.

Palabras claves: alineamiento estratégico, procesos, objetivos estratégicos, procedimiento.



RESUMEN

ABSTRACT

It has become more important to take as an administrative tendency the strategic alignment of the process,
considering the new reality that present organizations are experimenting with; owing to its importance in all
of the levels of decisions. Nevertheless, there are just a few works about the alignment, which do not go
into the evaluation of the strategic objectives or in the company’s process. The general objective of this
research is: To elaborate a procedure for the measurement and evaluation of the strategic alignment
between process and the strategic objectives of the Municipal Organization of Sports in Cardenas. To
measure and to evaluate the strategic alignment allow to carry out a deep analysis in the Management
System for a process; this implement is elaborated through the strategic definitions which had been
analized in institutional level and also, based on the autor’s theoretic research from the applications
accomplished in other national and international sectors of the economy. It was attained to visualize in
which strategic level the organization was in respect of its process, and from this point to make an
approach of constant improvement. From this premise, it is established a investigative methodology of
work that is supported mainly in the search of theoretic models (induction — deduction, analysis —
synthesis, historic - logic) and empiric methods are applied such as: interview, direct observation,
documentary and bibliographic revision, dynamic of group, brainstorming, matrix DAFO, matrix of impact,
Method AHP and method of Kendall.

Key words: strategic alignment, process, strategic objective, procedure.
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INTRODUCCION
Para el hombre, en sentido general, es una necesidad la formulacién e implementacion de estrategias
para resolver situaciones, tanto personales como profesionales, que se le presentan a través de la historia.
El concepto de estrategia ha evolucionado con trascendencia a otras esferas.
En el marco econdémico forma parte del sistema de direccion de las organizaciones; la teoria y la practica
de la direccion estratégica juega un importante papel en la creacion y perfeccionamiento de la base
econdémica de un pais. La direccion estratégica (DE) es una de las armas mas poderosas con que cuentan
las organizaciones modernas, por lo que se hace de vital importancia su correcta planificacion y aplicacion
(Ledn Reyes, 2018b).
Segun Senge (1992), plantea que el aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional,
pero no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual. En el mundo deportivo se busca
continuamente no solo el protagonismo individual sino el de la organizacion con respecto a otras, lo que
nos impide, apropiarnos de los conocimientos, tecnologias, y servicios de las otras ligas, federaciones,
clubes y entes y aportarles a su vez todo el crecimiento necesario.
En la actualidad se realiza un enfoque en los objetivos estratégico de los procesos, donde estos objetivos
deben satisfacer las necesidades del negocio y aportar una ventaja competitiva, o sea, fortalecer la mision
de la empresa y acercarse a su vision. En esta actividad es de suma importancia la toma de las decisiones
por parte de la Direccion Estratégica (DE) que se evidencia, con implicaciones fatales para muchas
empresas, que una DE inadecuada y limitada puede llevar al colapso del negocio, como plantea
(Dominguez Machuca, 1995).
Las organizaciones de esta era deben comprender y aceptar que en el mundo actual en que se vive ya es
una obligacion intrinseca para la misma el tener multipropésitos (su gente, los clientes, resultados a largo
plazo, los accionistas, sus proveedores, preservar la ecologia), y que por lo tanto es necesario el tener en
cuenta y hasta apoyar los objetivos propios de la sociedad, colectividad o comunidad, en que se desenvuelve
(Conti, 2001). La puesta en practica de técnicas modernas de direccibn empresarial, adecuadas a las
caracteristicas de los paises y basadas en las mejores y avanzadas practicas contemporaneas, debe
representar una prioridad al fin de asegurar la mayor eficacia en la gestion y los procesos productivos de
bienes y servicios.
La aplicacién de la gestidon por procesos contribuye a aumentar la satisfaccion del cliente, dada la eficacia
y racionalidad en que se llevan a cabo las actividades de la empresa. Sobre lo cual (Hernandez Lugo,

2002) plantea que es la administracion de los procesos fundamentales de la empresa, que cambia la forma
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en que se llevan a cabo las actividades; velando por la eficiencia y racionalidad de sus procesos alineados
con las metas u objetivos de la organizacion.

Segun (Krajewski, Ritzman et al., 2008), especifican que: “La estrategia de operaciones implementa la
estrategia de la organizacion y contribuye a crear una empresa impulsada por el cliente” es decir que sus
procesos centrales se concentran en las actividades cruciales. En el contexto del cambio que se genera
siempre por la necesidad de los clientes es que la organizacién necesita reevaluar sus estrategias y
redisefiar sus procesos para poder lograr mantenerse alineado a dichos cambios.

Es importante que la organizacion conozca y entienda los objetivos que guian su actuar para que el
proceso de planificacion estratégico tenga buenos resultados. Cuando los empleados de una organizacion
desconocen los objetivos de sus puestos, funciones o tareas, tienden a convertir los procedimientos (la
burocracia y el papeleo) en el objetivo mas importante (Labrafia Pérez, 2009).

La gestion por procesos demuestra ser el camino correcto para obtener mejores resultados. Segun (Delgado
Rodriguez, Marqués Leodn et al., 2017) la gestién por procesos percibe la organizacion como un sistema
interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion del cliente.
Ademas, la integracion de sus procesos y cadenas de suministros debe de contribuir a la satisfaccion del
entorno en que se desenvuelve de una manera eficaz y eficiente con bines y servicios de alta calidad.

En la actualidad es imprescindible lograr que las entidades funcionen como un sistema que todos los
departamentos interactien y no trabajen de forma aislada; que la informacion fluya ascendente, descendente
y horizontalmente, para poder asumir todas las posibles variantes que pudieran ir apareciendo a medida que
se trabaja, buscando la optimizacion del sistema total y no de cada una de las partes independientes resulta
una politica adecuada y necesaria, por lo que la teoria del enfoque en sistemas se convierte en una
herramienta sumamente necesaria y potente para los estudios de gestion de operaciones y para la toma de
decisiones econdmicamente fundamentados.

El sistema empresarial cubano se encuentra aun en perfeccionamiento, en Cuba se necesita tomar
acciones que cada vez acerquen mas a las organizaciones el estatus competitivo que se requiere en la
actualidad. Todavia persisten problemas que nos dificultan seguir ese camino, como plantean (Leon
Reyes, 2015, Delgado Rodriguez, Marqués Leon et al., 2017) las prioridades de resolver los problemas
diarios desplazan a lo estratégico, deficiencias estas sobre las cuales se debe incidir en aras del logro de
resultados superiores.

En Cuba se hace necesario trabajar cada vez mas en el alineamiento estratégico entre las organizaciones

de un mismo sector o internamente entre sus objetivos estratégicos y sus procesos. No es un objetivo el
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cumplimiento individual de una organizacién aplicando una estrategia que consideran funcional para lograr
buenos resultados ignorando las otras organizaciones del mismo sector. Las organizaciones deben
enfocar sus objetivos no solo en el logro de resultados individual, sino trabajando de forma sinérgica con
las demas organizaciones para lograr resultados superiores a nivel nacional.

En un sector tan importante como el deportivo, es necesario alinear las estrategias de las organizaciones,
asi como sus objetivos estratégicos con sus procesos (de Oliveira Santos, 2013). Es importante
comprender que el trabajo sinérgico genera resultados mayores. El capital humano con que cuenta cada
organizacion debe ser consciente de que debe proyectar su trabajo no solo en el cumplimiento y logros
personales y organizacionales, sino en el del pais en general.

La préactica deportiva, mejora la calidad de vida, reduce las posibilidades de contraer enfermedades tan
comunes como el estrés, depresion y obesidad, por lo tanto, es una herramienta concreta y efectiva para
prevenir y mejorar los sintomas causados por una modernizacion acelerada de la humanidad (Labrafia
Pérez, 2009, Le6n Reyes, 2018c).

El INDER municipal de Cardenas se encuentra ubicado en la calle Real entre la calle Calzada y Coronel
Verdugo. Este muestra una serie de irregularidades desde la forma en que se dirige en la organizacion
que refleja una poca estructuracion de su estrategia, aplicacion y control de la misma. El clima
organizacional es aspero en el sentido de la falta de control de las actividades internas y el cumplimiento
de los procesos de planificacion y direccidn estratégica de la entidad. La fluctuacion laboral es alta debido
a otras opciones de empleo en el territorio y la cercania al Polo Turistico de Varadero. No identificacion y
solucion de los problemas que afectan directamente al cliente, o que no les permite transitar hacia un
paradigma de gestién donde predomine el enfoque preventivo. Dada esta situacion se hace necesario
identificar las fallas existentes de la direccion estratégica actual para corregirlo y que cumpla con las
expectativas de las organizaciones deportivas en el pais.

Por lo anterior planteado se propone como Problema de Investigacion: ¢ COmo evaluar el alineamiento
estratégico en la Direccién Municipal de Deportes de Cardenas?

Se define entonces como Objetivo General: Evaluar el alineamiento estratégico entre los procesos y los
objetivos en la Direccion Municipal de Deporte de Cardenas.

Objeto de estudio: Direccion estratégica, gestion por procesos y el alineamiento estratégico.

Campo de accion: la Direccion Municipal de Deporte de Cardenas.

Preguntas cientificas:
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1. ¢Cudles son los fundamentos teoricos vinculados al alineamiento estratégico, asi como la relacion que

existe con la planeacién estratégica, la gestién por proceso y con la gestién deportiva?

2. ¢Como elaborar un procedimiento para la evaluacion el alineamiento estratégico en la Direccion

Municipal de Deportes de Cardenas?

3. ¢Qué evaluacion se alcanza en la Matriz de Alineamiento Estratégico en la Direccion Municipal de

Deportes de Cardenas?

Para el cumplimiento del objetivo general se plantean los siguientes Tareas de investigacion:

Fundamentacion tedrica del alineamiento estratégico y la gestion por procesos, sustentado todo
esto en la gestion deportiva.

Elaboracion de un procedimiento para evaluar el alineamiento estratégico en la Direccion Municipal
de Deportes de Céardenas.

Aplicacion del procedimiento para evaluar el alineamiento estratégico entre los procesos y objetivos
en la Direccion Municipal de Deportes de Cardenas.

Los métodos y herramientas a emplear en la investigacion son los siguientes:

Métodos teodricos:

» El historico-l6gico para verificar las diferentes etapas en las que ha transitado el problema y a su

vez analizar como se ha comportado este en el camino del mundo empresarial. Se utiliza para la
comprension del objeto y campo de investigacion en su desarrollo histérico — l6gico y en el marco
tedrico referencial.

El analisis critico de fuentes para una comprension profunda de trabajos realizados anteriormente.
Se utiliza generalmente en la introduccion y en la fundamentacion teérica.

El analisis—sintesis con el objetivo de arribar a conclusiones tedéricas conceptuales del fendmeno

analizado.

Métodos empiricos:

» La observacion directa, la cual es una forma de recoger informacion, que generalmente se lleva a

cabo en el contexto natural donde tienen lugar los acontecimientos.

La entrevista que es el instrumento mas importante y utilizado de la investigacion como
conversacion con un propadsito entre dos interlocutores, es una situacion bastante trivial y universal
de cada persona, tiene la suficiente experiencia para poder participar en ella, bien va como

interrogador o como interrogado.
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» Revisibn documental: este método se utilizd6 con el fin de conocer sobre el surgimiento de la
institucién objeto de estudio, asi como otros aspectos de interés, para lograr su caracterizacion
general. Se revisaron documentos de gran interés para la autora tales como el plan de desarrollo
para los proximos afios y el resumen economico del afio 2017, para la determinacion de los valores
compartidos, en los factores claves de éxito y la determinacion de los objetivos estratégicos y de
trabajo de la organizacion objeto de estudio.

» Revision bibliografica: método de busqueda que permite conocer la situacion actual de la tematica a
nivel nacional e internacional. Este, se realiz6 con el objetivo de obtener informacibn mas
actualizada sobre planeacion estratégica, su evolucion, sus conceptos fundamentales, las técnicas
y herramientas para su estudio. Como resultado de la aplicacion de este método se obtuvo la
fundamentacion tedrica de la investigacion y el conocimiento ampliado donde se apoya el estudio
realizado en el presente trabajo.

Herramientas:

» Dinamica de Grupo: la dinamica de grupo constituye una valiosa via de busqueda de informacion y
de solucion de problemas. Es muy utilizada en la actualidad aunque no siempre se emplea con
eficiencia. En ella deben estar las personas involucradas en el asunto a tratar y con la informacion
para aportar. En esta investigacion se utiliza la dinamica de grupo para dotar al personal del centro
sobre la informacion necesaria para la comprension de la investigacion, asi como demostrar la
necesidad de la actualizacion de la planeacién estratégica en la empresa.

» Brainstorming o Tormenta de Ideas: es una técnica de grupo para generar ideas originales en un
ambiente relajado. Se debe utilizar cuando exista la necesidad de: liberar la creatividad de los
grupos, generar un nimero extenso de ideas, involucrar a todos en el proceso e identificar las
oportunidades a mejorar. En la investigacion se utiliza la variante rueda libre, los miembros del
grupo exponen sus ideas de manera directa y espontanea segun pidan la palabra. Se realiza la
tormenta de ideas con el consejo de direccion asi como trabajadores del centro para determinar las
problematicas que afectan la organizacion y para definir varios de los pasos del procedimiento
utilizado.

» Kendall: Se utiliza para priorizar las caracteristicas o causas principales de un problema de los
cuales se derivan otros. Este es uno de los mejores métodos para cuando los expertos tienen la
misma especialidad y se aplica siguiendo un proceso iterativo, de aproximaciones sucesivas. De

acuerdo con este método, se trata de perfeccionar el enfoque colectivo, mediante la critica
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reciproca de las opiniones de los especialistas pero de forma aislada, sin contacto entre ellos y
manteniendo el anonimato de las opiniones o argumentaciones al defender las ideas (Ayala
Villegas, 2006).

» Matriz DAFO: es una matriz situacional y una herramienta analitica que permite realizar un
diagnostico tanto de la organizacion como del entorno y correlaciona los aspectos internos
(debilidades y fortalezas) con los aspectos externos (amenazas y oportunidades). Ademas permite
trabajar con toda la informacion la cual es util para examinar todos los aspectos de la matriz.

» Microsoft Office Excel, para el procesamiento estadistico.

La estructura de la tesis es: Introduccion, tres capitulos, conclusiones, recomendaciones y anexos.
Capitulo I: Marco teorico referencial vinculado al alineamiento estratégico, se abordan los principales
fundamentos tedricos sobre el alineamiento estratégico en las organizaciones deportivas, la gestion de
capital humano y el enfoque de procesos, como resultado de la revisidn e integracion de la literatura
tedrico - practica nacional e internacional.

En el Capitulo Il: Disefio metodologico del procedimiento para la evaluacion del alineamiento
estratégico, se plantea el procedimiento de la investigacion, desarrollandose una metodologia en la cual
se precisan las diferentes etapas que se siguen en el estudio y se establecen las herramientas e
instrumentos a utilizar.

En el Capitulo Ill: Evaluacién del alineamiento estratégico en la Direccion Municipal de Deporte de
Céardenas, se dedica a la presentaciéon de los principales resultados que se obtuvieron y demostrando las

aplicaciones de las técnicas que se utilizaron y se ofrecen los resultados esenciales.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL VINCULADO AL ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Partiendo del problema cientifico a resolver, sintetizado en la introduccion de este documento, la
estrategia seguida por el autor para la construccion del marco teérico referencial, se estructura de forma
tal que permita el andlisis del estado del arte y de la practica, que abarca el alineamiento estratégico
desde su conceptualizacion, la relacién con la planeacion estratégica, el alineamiento como proceso hasta
su evaluacion que permita sentar las bases tedrico-practicas del proceso de investigacion como se

muestra en la figura 1.1.

Figura 1.1. Hilo conductor de la investigacion. Fuente: Elaboracion propia.

1.1 Conceptualizacién de alineamiento estratégico

Senge (1999) citado por (Barra, 2015), plantea que la relacion entre las partes es mas importante que las
partes individuales por si mismas. Esto quiere decir, que el desempefo de un sistema integrado, es mas
relevante que el desempefio de las partes independientes, o dicho en otras palabras, que para lograr el
desempefio del sistema, es necesario alinear o sincronizar el desempefio de cada uno de los
componentes individuales de dicho sistema, como son, departamentos y areas funcionales de la empresa.
Este proceso de sincronizacion debe ser continuo a fin de garantizar los objetivos y la optimizacién de los

recursos de la organizacion, entre otros.
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Segun (Kaplan and Norton, 2005) el alineamiento no solo involucra a los recursos y las capacidades de la
organizacion, sino también a los procesos que los emplean argumentan ademas que alinear significa
encausar a toda una organizacion en una unica direccion estratégica con el propdsito de que el valor que
se genere por la interaccién sea mayor que la suma de sus partes.

De cémo examinar un alineamiento estratégico existen varias perspectivas cientificas de que crea valor en
las organizaciones actuales y las propuestas de actividades estratégicas de las organizaciones sirven para
alcanzar una posicion competitiva en el mercado (Porter,1980). Los recursos y las capacidades de las
organizaciones son muy valiosas para sostener la estrategia de estas (Barney, 1991, Gonzalez Solan,
2012b)

Para (Gonzalez Solan, 2012b), el alineamiento estratégico constituye un proceso continuo que gestiona
los factores de coordinacion, posibilita a la alta direccidn 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 (Osorio Sanchez, Mitre Camacho et al.,
2012)).

A juicio de (Van Beest, 2012), el alineamiento es una parte de la planeacion estratégica que utilizan las
empresas e instituciones para asegurarse de que el personal, los productos, procesos y sistemas apoyan
al negocio o a las metas de la organizacién, lo que permite realizar una planificacion mas eficiente para
alcanzar los objetivos propuestos mediante el uso mas racional de los recursos y ello se logra si se
combinan adecuadamente los elementos de valoracion en la alineacion estratégica.

Segun la cita de (Gonzalez Solan, 2012b) donde resume que el alineamiento estratégico ha sido abordado
en la literatura con varios términos como: vinculacion (Henderson and Venkatraman, 1993), ajuste (Porter,
1996), armonia (N. and Briar, 1999), integracion (Rios-Maldonado, 2000), coordinacion (Kaplan and P.,
2006), puente (Yu-Yuan, Chung et al., 2007), fusion (Muafi, 2009), otros como: (Niven, 2005, Decoene and
Bruggeman, 2006, Paladino and Williams, 2008, Khaiata and Zualkernan, 2010), destacan que el
alineamiento tiende a crear y aprovechar sinergias mediante su accién e incorpora tanto los elementos
internos como los externos (Comas Rodriguez, Nogueira Rivera et al., 2013a). Sin embargo, todos los
casos hacen referencia a las relaciones entre las estrategias relacionadas con la actividad fundamental de
la organizacion.

Maines da Silva y otros colaboradores (2016), consideran el alineamiento como la relacion entre
organizaciones que trabajan en redes en funcidon de lograr algun objetivo o meta. El alineamiento

estratégico tiene como proposito eslabonar las 3M (medidas, metas y medios, o portafolio de proyectos),
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definidas en la etapa de operacionalizacion de la estrategia, con la operacion cotidiana del negocio, es
decir, con el quehacer de las areas o procesos de la cadena de valor (Guillén, 2016).

Citado por (Barra, 2015, Santos Pérez, Marqués Ledn et al., 2017) y segun la Real Academia Espanola,
alineacion es accion y efecto de alinear y vincular a otros a una tendencia ideoldgica, politica, entre otras.
Para (Campos Gonzales, 2017) el alineamiento estratégico es vincular a las diversas unidades y
departamentos hacia la estrategia de la organizacién, llegando en este proceso, hasta el nivel del
empleado, de tal forma de asegurar que todas las personas, de todos los niveles, todos los dias, toman
decisiones, actuan y trabajan para lograr la Vision, Objetivos y Metas de la Organizacion.

El autor considera que el alineamiento estratégico influye directamente en los resultados de una
organizacion ya que el trabajo cooperativo genera resultados superiores. Ademas, el capital humano de la
organizacion desarrolla la importante capacidad del trabajo en colectivo por objetivos comunes, esto los
posiciona en el camino a transitar hacia la mejora continua, tanto del personal como de la organizacion.

1.2 Alineamiento estratégico como proceso

El alineamiento estratégico es capaz de incrementar el valor de la organizacion, se ve manifestado en
cada oportunidad de cooperacion. Aprovecha los recursos, las capacidades, los procesos de las unidades
estratégicas, de apoyo y soporte de manera conjunta, y la contribucion de sus implicados a partir de
objetivos especificos destinados a obtener sinergias entre las distintas competencias especificas de la
organizacién (Menguzzato and Renau, 1995, Porter, 1996).

Segun (Kaplan, 2006) sostienen que el proceso de alineamiento debe ser gestionado desde la estrategia
corporativa hasta las funcionales; su evaluacion sistematica es esencial en la garantia de los resultados,
pues se verifica el nivel de eficacia en la implementacién de la planificacidon estratégica.

Este proceso es reconocido como proposicién de valor de la organizacién (Niven, 2005, Kaplan and P.,
2006, Kaplan, 2006). El alineamiento estratégico debe tener un caracter sistémico y sistematico, pues
debe ser gestionado desde la estrategia corporativa hasta las funcionales, identificando y potenciando las
oportunidades de aprovechar sinergias a partir de objetivos centrales, y ademas, debe ser revisado
continuamente para verificar su coherencia con el planteamiento estratégico y su eficacia dentro de la
gestion, convirtiéndolo en un proceso continuo (Decoene and Bruggeman, 2006, Chatterjee, 2007).
(Ezingeard, McFadzean et al., 2007), describen una conceptualizacion desde la cual abordan el
alineamiento estratégico vinculado a las caracteristicas de las decisiones de la direccion y su reflejo en la

actuacion de los miembros de la organizacion. De esta forma, establecen una relacion entre las decisiones
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y los resultados de la estrategia. Otros autores refieren este mismo planteamiento desde diferentes
conceptualizaciones y puntos de vista (Forman and Argenti, 2005, Huang, Gattiker et al., 2008).

Gonzalez Solan (2012), identifica el alineamiento estratégico como un proceso continuo de gestion de
factores organizativos que posibilita a la alta direccidon establecer y fortalecer relaciones de cooperacion
entre los implicados en la estrategia para alcanzar un valor adicional.

El alineamiento estratégico de los recursos de la organizacion indica un compromiso con un escenario
futuro de la organizacién alineada que es mejor o superior que el actual, por lo que establece un desafio y
se convierte en un proyecto de desarrollo. Desde ese punto de vista la estrategia de alineamiento es un
factor que agrega un alto valor a la organizacién y a su capital humano.

La estrategia prospectivista decide un punto cardinal hacia el cual se debe orientar la organizacién y sus
procesos, sefialando no tan sélo un rumbo determinado, sino especialmente un nivel de funcionamiento a
lograr, es un proyecto de crecimiento tanto a nivel personal como colectivo (Comas Rodriguez, Nogueira
Rivera et al., 2013a, Santos Pérez, Marqués Ledn et al., 2017).

El autor concuerda con Gonzélez Solan (2012a) en que ha quedado planteado que el proceso de
alineamiento estratégico se desarrolla a partir de la gestiéon de los factores que lo condicionan. Resulta
necesario esclarecer cuéles son estos factores y la forma en que se manifiestan en la organizacion para
poder establecer un conjunto de criterios evaluativos que permitan describir su manifestacion como
proceso, los resultados que de él se obtienen y ofrecer criterios de juicio sobre dicha manifestacion.

1.2.1 Alineamiento estratégico y su relacién con la planeacion estratégica

Hay varios autores que han tratado el alineamiento estratégico llegando a concepciones y criterios de gran
aporte, pero, aun asi, son menos frecuentes los estudios dedicados a tratar y fundamentar cientificamente
su evaluacion. El alineamiento es critico si las organizaciones desean lograr sinergias en sus unidades de
negocio y de soporte.

Autores como (Kaplan, 2006, Paladino and Williams, 2008), argumentan la necesidad de controlar, dentro
del proceso de gestion, aquellos aspectos que intervienen en el proceso de alineamiento estratégico con
el proposito de mantener una coherencia entre cada una de las unidades organizativas y la estrategia.

El alineamiento une las distintas unidades y areas de una empresa con la estrategia, cubriendo todos los
estamentos de la organizacion, llegando inclusive hasta los empleados con la finalidad de lograr que todos
actuen de tal forma de que su gestion este en pro de trabajar para lograr las metas y los objetivos de la

organizacion (Aldunate, Bubniak et al., 2010).
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En este sentido es importante referirse segun la Contraloria General de la Republica de Cuba (2011) a los
elementos que caracterizan al alineamiento estratégico como el proceso de planificacion, los objetivos y
planes de trabajo, que se relacionan con los procesos, actividades y operaciones en el interés de asegurar
el cumplimiento de su mision. Constituye una parte de la planificacion estratégica, que asegura que las
personas, los procesos y los productos apoyen las metas de la organizacion.

Gonzélez Solan (2012a), sin embargo no describen como debe realizarse la evaluacion del alineamiento
estratégico y coOmo se articula este con dicho control (Comas Rodriguez, Nogueira Rivera et al., 2013a). El
alineamiento entre las estrategias de las organizaciones involucradas y los procesos resulta uno de los
dilemas pendientes por resolver en los modelos de direccion(Comas Rodriguez, Nogueira Rivera et al.,
2011, Gonzalez Solan, 2012b, Comas Rodriguez, 2013b).

La adopcion ya sea de un plan o de un conjunto de lineamientos estratégicos, acota las decisiones que
son pertinentes y las que no lo son en funcién de aquello que se desea alcanzar a distinto nivel (Comas
Rodriguez, 2013b).

Autores como (ISO 31000, 2009, Zavarce, 2013), consideran que el gran problema del alineamiento
consiste en que no basta con construir una estrategia de la organizacion excelente, sino que ello implica
alinear a la organizacion a la estrategia construida.

Como elemento sinérgico que contribuye a la integracion de la direccidn estratégica y el control de gestion,
se debe evaluar el alineamiento entre los objetivos estratégicos y los procesos de la organizacion. Si se
tiene una buena alineacion entre ambos elementos, y los indicadores definidos que pueden ser a través de
la herramienta de control de gestion como es el Cuadro de Mando Integral, el cual evalua integralmente la
gestion, se simplifica el camino y se contribuye al logro de la eficacia (Comas Rodriguez, Nogueira Rivera
et al., 2013a).

En la planificacion estratégica, se establecen los objetivos y los procesos utilizados para alcanzarlos. Para
obtener mejores resultados, estos objetivos deben ser medibles y concretos, y deben cumplir con la mision
general de la organizacién segun (Van Beest, 2012). Una vez establecido, puede asignar sus recursos y
disefiar los procesos necesarios para alcanzar sus objetivos, es considerado un plan estratégico (Ruiz
Rodriguez, 2016).

La gestion del alineamiento es catalogada como complemento a la estrategia, que procura crear y
aprovechar sinergias mediante el alineamiento e incorpora tanto los elementos internos como los externos,
por lo que se hace necesario alinear los procesos con la estrategia definida (Santos Pérez, Marqués Ledn
et al., 2017).
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Debe permitir la vinculaciéon de la estrategia con las operaciones tipicas de la organizacion, para
posteriormente incluir los elementos o actores usuales de la cadena de suministro del negocio
(proveedores, intermediarios y clientes) y, finalmente, con el desempefio de las personas y sus
requerimientos individuales, sus conocimientos, habilidades y conductas.

Al alinear las directrices estratégicas, como vision y misidn, con los objetivos y estrategias, se establecen
las brechas y ajustes necesarios una vez transcurrido un tiempo determinado de modo que los cambios
que se deben realizar lleven a la organizacion a la optimizacion de recursos y al aumento de valor para
clientes y actores involucrados, pudiéndose afirmar que la organizacion esta alineada cuando los objetivos
de sus departamentos son coherentes con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Sin embargo, en procesos de gran magnitud, en los que intervienen varios actores que rebasan los limites
de la organizacion, se hace necesario establecer un objetivo comun, y trazar rumbos similares para llegar
a este (Santos Pérez, Marqués Leodn et al., 2017).

1.3 Factores que intervienen en el alineamiento estratégico

A partir del estudio de varias tendencias y concepciones asumidas en la literatura, se puede identificar y
resumir un conjunto de factores genéricos que provocan alineamiento, asumiendo estos, como aspectos
determinantes dentro del proceso de coordinacion antes definido (Gonzalez Solan, 2012b).

La identificacion y determinacion de estos factores se realiza a partir de las funciones del ciclo directivo:
planificacion, organizacién, mando y control y la contrastacién de criterios autorales relacionados con el
alineamiento estratégico, identificando aquellos elementos condicionantes de la estrategia y su relacion
con la estructura. Las funciones del ciclo directivo establecen una guia a través de la cual se abordan
todas las actividades de la direccion en correspondencia con su desempefio. El Establecer una
diferenciacion entre el alineamiento estratégico como proceso y como resultado de ese proceso.

Los factores genéricos resumen las principales posiciones y criterios sobre la capacidad de generar
resultados superiores a partir de mejoras entre relaciones organizativas, que impliquen ahorro de recursos
y tiempo, aprovechamiento de capacidades o generacidon de otras nuevas, incremento en el rendimiento,
incremento en la eficiencia; asumiendo “la estrategia”, como factor comun.

Simplificacion y jerarquizacion de las posiciones y criterios segun la lI6gica del alineamiento estratégico
como proceso. Esto supone un enfoque sistémico por cuanto el alineamiento estratégico como proceso
transita por los diferentes niveles de la organizacion a través de los factores que lo movilizan. Es por ello
gue son identificados como acciones de coordinacion entre los recursos, las capacidades, los procesos y

los implicados en la estrategia.
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Segun Gonzélez Solan (2012b), lista un grupo de factores genéricos que, a su juicio, intervienen en el
proceso de alineamiento estratégico como se muestra en la anexo 1.

Todos los factores tienen un caracter organizativo, enfocado hacia la actividad de coordinacién que debe
realizar la direccién para mantener a su organizacion alineada con su estrategia. La capacidad de estos
factores para generar alineamiento, depender& de la medida en que cada uno de los procesos que llevan
asociados se ejecute de manera eficiente, dando lugar a multiples medidas de caracter organizativo para
gue los mismos se materialicen.

Es necesario definir la manifestacion concreta de cada de estos factores en la organizacion y los criterios
evaluativos que se emplearan, para obtener una evaluacion del comportamiento real. En cada
organizacion estos factores genéricos tienen mecanismos de coordinacion y formas particulares que los
hacen manifestarse, en dependencia de las caracteristicas de los procesos sustantivos que se desarrollen,
por lo que resulta necesaria su contextualizacion.

Para obtener una evaluacién integral del proceso de alineamiento resulta necesario evaluar tanto las
actividades organizativas desarrolladas dentro del proceso de alineamiento como el resultado obtenido por
este. Desde estas dos perspectivas, la direccion podra fundamentar decisiones de correccion de funciones
especificas de los directivos de todos los niveles y sus objetivos especificos dentro de la organizacion.

1.4 La gestidn por proceso

La globalizacién y competitividad que caracterizan a los mercados actuales, han favorecido que la calidad
se convierta en un factor clave para el éxito empresarial, afiadiendo valor a la empresa. Esta nueva
situacion plantea la necesidad de abandonar los modelos tradicionales de gestion y adoptar un sistema
de gestion por procesos que favorezca la mejora continua y la consecucion de los nuevos objetivos
empresariales.

El término de procesos ha sido definido por diferentes autores a lo largo de todos los tiempos, tanto
nacional como internacionalmente, por lo que posteriormente se realizara una recopilacion de las
definiciones analizadas sobre este tema. Para (Pall, 1987) los procesos son una organizacion racional de
personas, materiales, energia equipos y procedimientos en actividades concebidas para producir un
resultado final especifico.

(Juran and Gryna, 1993) consideran que es cualquier combinacion de maquinas, herramientas, métodos,
materiales y personal empleada para lograr determinadas cualidades en un producto o servicio. Un

cambio en cualquiera de esos componentes produce un nuevo proceso.
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Los procesos, segun (Zaratiegui, 1999), se pueden definir como...”secuencias ordenadas y logicas de
actividades de transformacién, que parten de unas entradas (informaciones en un sentido amplio
pedidos datos, especificaciones mas medios materiales, maquinas, equipos, materias primas,
consumibles, etcétera), para alcanzar unos resultados programados, que se entregan a quienes los
han solicitado, los clientes de cada proceso”.

En la ISO 9001 (2015) los procesos son “un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados” y segun (Raso, 2002) es una
secuencia de actividades que una o varias personas desarrollan para hacer llegar una salida a un
destinatario a partir de unos recursos y (Nogueira Rivera and et.al, 2004) es una secuencia ordenada y
l6gica de actividades repetitivas que se realizan en una organizacion por una persona, grupo o
departamento con la capacidad de transformar unas entradas (input) en salidas o resultados programados
(output) para un destinatario (dentro o fuera de la empresa que lo ha solicitado y que son los clientes de
cada proceso) con un valor agregado.

La calidad es un principio cada vez mas valorado, que permite a las empresas diferenciarse de las demas,
ser mas competitivas y obtener mejores resultados. Esta calidad favorece el crecimiento y desarrollo
empresarial que para (Brut Alabart, 2007) es una Secuencia de actividades orientadas a generar un valor
afiadido sobre una entrada para conseguir una salida (resultado) que satisfaga los requerimientos del
cliente.

No obstante, para obtener estos resultados positivos, es necesario que las entidades implementen
sistemas de gestidon en su organizacion e incorporen metodologias, técnicas y herramientas eficaces, que
les ayude a alcanzar los objetivos propuestos.

A lo largo de las Ultimas décadas, la preocupacién por la calidad ha promovido la creacion de diferentes
modelos de gestion. Estos modelos, que surgieron como premios para fomentar y promover la gestion de
la Calidad Total, se han ido enriqueciendo a lo largo de los afios, gracias a las nuevas aportaciones de los
expertos y a su exitosa implementacion en las empresas ("Los modelos de gestién y el enfoque basado en
procesos," 2015).

El autor de esta tesis coincide plenamente con la definicion dada por Nogueira, ya que da una definicion
global de los procesos, fenbmeno que ha cobrado una gran importancia en el mundo contemporaneo, ya
gue se ha demostrado que para lograr la eficiencia de cualquier empresa es vital realizar el estudio y la
mejora continua de cada uno de sus procesos Yy las principales conclusiones sobre las

conceptualizaciones se muestran en el anexo 2.
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Segun (Zaratiegui, 1999) los procesos estan clasificados en tres grupos y (Hernandez Narifio, 2010a)

plantea que los procesos poseen dos caracteristicas relevantes que justifican la necesidad de estudiarlos
(figura 1.2).
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Figura 1.2. Clasificacion y caracteristicas relevantes de los procesos. Fuente: Elaboracion propia.

El mapa de procesos impulsa a la organizacién a poseer una visibn mas alld de sus limites geograficos y
funcionales, mostrando como sus actividades estan relacionadas con los clientes externos, proveedores y
grupos de interés. Tales "mapas" dan la oportunidad de mejorar la coordinacién entre los elementos clave
de la organizacion. Asimismo, dan la oportunidad de distinguir entre procesos clave, estratégicos y de

soporte, constituyendo el primer paso para seleccionar los procesos sobre los que actuar (Castro
Coronado, Fernandez Zuloeta et al., 2016).

1.4.1 Indicadores de gestién

Para Beltran Sanz et al. (2002) es un soporte de informacién que representa una magnitud, de manera
que a través del analisis del mismo, se pueden tomar decisiones sobre los parametros de actuacion
(variables de control) asociados.

Quiros Morato y Cuesta Peredo (2005) plantean que un indicador es un rasgo, sefal o instrumento que

contribuye a la comprension de un suceso o una medida simple (unidimensional), que puede ser utilizada
de forma directa para comprender un fenémenao.
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Los indicadores constituyen una via importante para el seguimiento y medicién de los procesos, se
considera un indicador, la informacion del proceso que esta definida y registrada, sirve de apoyo a la toma
de decisiones y se relaciona con estandares y normas (Colectivo de autores, 2008). Algunos se refieren a
las entradas, los procesos de transformacion y/o las salidas, o de otra manera, son considerados como
relativos a los procesos, el tiempo, la productividad, la flexibilidad, la eficiencia o la eficacia (Colectivo de
autores, 2008).

En los ultimos tiempos en Cuba se resalta la utilizacion de indicadores integrales con una tendencia
creciente. Algunos de los indicadores integrales mas difundidos en Cuba en sus inicios se muestran en el
cuadro 2.1. Esta situacion se basa en el hecho de que evaluar el desempefio de la organizacion a partir de
una medida global, posee varias ventajas sobre la utilizacién de indicadores separados que pueden
brindar resultados diferentes en cuanto al comportamiento organizacional.

Las ventajas que mas se destacan son que ofrecen como resultado un Unico valor que facilita la
comparacion con periodos precedentes, otras organizaciones o a través de tendencias. Contribuyen a la
toma de decisiones al hacerla mas agil y centrada en inductores clave. Permiten ser automatizados
facilmente. Resulta factible crear relaciones causa — efecto y permiten un diagndstico permanente del
sistema, y vincularse a procedimientos de mejora.

Cuadro 1.1 Resumen de Indicadores Integrales en Cuba. Fuente: Ledn Reyes (2018b).

Autores, afio Indicadores Integrales
Vifas Brito (2000) indices de Capacidad y Gestion de la Capacidad Tecnolégica
Suarez Mella (2001) Excelencia Organizativa Industrial (EOI)
Nogueira Rivera (2002) indice de Eficiencia Financiera (lef)
. Excelencia Organizativa Hotelera (EOH) Mas
Negrin Sosa (2003) Excelencia Organizativa de los Procesos (EOP) Difundidos

indice de importancia y desempefio de la relacion de los
procesos (Rij)

indice de alineamiento estratégico (lae)

indice de procesos relevantes (Ipr)

Alfonso Robaina (2007)

Comas (2014)

Noda Hernandez (2004) indice de Satisfaccion del Cliente (ISC)

L . Indices Indicador Atractivo (AT) e Indicador de Acercamiento Sector
Dieguez Matellan (2008) al Cliente (IAC) A1) Turistico
Carbonell Duménigo (2009) Grado de Orientacion al Cliente (GOC)

Ramirez Colina (1998) indice de eficiencia
Milliman USA (s.a) indice de Eficiencia Hospitalaria (Hospital Efficiency Index) Sector
Segura Sardinas (2004). Indice sintético hospitalario de eficiencia (IDEH9 Hospitalario

indice integral para evaluar el desempefio de los procesos
hospitalarios (IDhosp)

Herndndez Narifio (2010)
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La definicién de indicadores responde a las preguntas siguientes y la uUltima sugiere que es necesario
identificar aquellos puntos donde el monitoreo puede revelar, oportunamente, las brechas en el

desemperio del proceso y, subsiguientemente, las posibles acciones de mejoramiento (Hernandez Narifio,

2010a):
1- ¢;Qué se debe medir? 2- ¢ Cbémo se debe medir?
3- ¢Cuando hay que medir? 4- ¢Quién y con qué frecuencia se revisa
el sistema de obtencion de datos?
5- ¢ Quién debe medir? 6- ¢DoOnde es conveniente medir?

Cuadro de Mando Integral

La mayoria de los gerentes sabe que las palabras "Tablero de Comando” o "Tablero de Control" se usan
para mencionar sistemas de informacion gerencial cuyo propésito es ayudar a la toma de decisiones. Un
uso adecuado de indicadores permite un mejor control, planeamiento y conduccion.

El Cuadro de Mando Integral posee cuatro dimensiones: la perspectiva financiera, la del cliente, la de
procesos internos y la de formacion y crecimiento. El estudio detallado de cualquiera de estas
dimensiones resulta por si solo una investigacion a realizar, en este trabajo atendiendo a la importancia
gue la dimension proceso posee para el objeto de estudio y a su poco tratamiento para nuestras
condiciones se tratara de proponer una metodologia inicial para comenzar a gestionar de esta forma en
las instalaciones.

El Tablero de Comando es parte de la gestion empresarial y esta relacionado con todas las actividades
gerenciales. Una vez disefiado y concretado debera: Integrarse al proceso de planeamiento y
presupuestacion de la empresa. Es decir cada meta deberd contar con un plan, un programa y un
presupuesto que permita cumplirla. Usarse en la conduccién del personal y su evaluacion. El Tablero de
Comando facilitara el didlogo con el personal y el andlisis de acciones correctivas. Permitird a su vez
evaluar el desempefio de las personas para determinar "premios y castigos". Utilizarse para mejorar la
toma de decisiones del gerente, es decir la identificacion de alternativas de accion y la seleccién de alguna
de ellas.

1.4.2 La prospectiva

Existen diversas definiciones de lo que se entiende por prospectiva, un criterio valido es que se trata de un
conjunto de esfuerzos sistematicos para examinar a largo plazo la interrelaciéon de la ciencia, la tecnologia,
la sociedad y el medio ambiente, sin que se trate, por supuesto, de pronosticar o de predecir el futuro, sino

de considerar que hay varios futuros posibles, construibles, y no uno solo.
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Godet and et al. (2007), expresa que los conceptos de prospectiva, estrategia, planificacion estan en la
practica intimamente ligados, cada uno de ellos conlleva el otro y se entremezclan: de hecho, hablamos
de planificacion estratégica, de gestion y de prospectiva estratégica.

La relacion entre la prospectiva y la estrategia debe existir en la realidad cotidiana fomentando la
inteligencia colectiva a través de la apropiacion de todos los involucrados. Se debe motivar al hombre de
manera que sea capaz de afrontar nuevos desafios, logrando su implicacion, se obtenga o no el resultado.
Como bien dice Godet and et al. (2007), los analisis estratégicos compartidos permiten producir la sintesis
del compromiso colectivo.

La herencia acumulada en andlisis estratégico es muy considerable, el analisis clasico en términos de
amenazas y oportunidades provenientes del entorno general, nos muestra que no se puede limitar, en
nombre del beneficio a corto plazo, so6lo al andlisis del entorno competitivo como podriamos deducir de la
lectura de las primeras obras de Porter, 1996. Las multiples incertidumbres, que sobre todo pesan a largo
plazo en el contexto general, nos muestran el interés de la construcciobn de escenarios globales para
esclarecer la eleccién de las opciones estratégicas y asegurar la perennidad del desarrollo (Godet and et
al., 2007).

Las organizaciones deben comprender que no siempre el cumplimiento de los objetivos a corto plazo
garantiza el de los establecidos a largo plazo. La elaboracion de la estrategia desde un comienzo debe ser
de caracter prospectivo, ya que no se puede establecer una estrategia exitosa sin mirar hacia el futuro,
contemplar los escenarios en que se puede colocar la organizacidon en ese futuro y los que en el presente
se presentan.

Godet and et al. (2007), considera que la prospectiva resulta muy a menudo estratégica caso de no serlo
por los avances que provoca, si por la intencion que lleva y la estrategia se vuelve necesariamente
prospectiva si desea iluminar las opciones que comprometen el futuro.

Siempre es tentador tomar los deseos como realidades. De cualquier modo, porque existan unas visiones
de futuro o unos escenarios que parezcan deseables no se deberia, ni vemos necesario que seria
conveniente, detener la opcién o el proyecto estratégico de la empresa, en funcidon esta Unica vision
proactiva. También es necesario mostrarse preactivo y saber prepararse para los cambios que se esperan
gue se produzcan en el entorno futuro de la empresa (Godet and et al., 2007).

El autor esta de acuerdo con Godet and et al. (2007), en que todos los escenarios posibles no son

igualmente probables o deseables y por tanto es necesario distinguir los escenarios de entorno general de
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la estrategia de los actores. Asi, el éxito de la palabra escenario ha conducido a cierto abuso y confusion
con la estrategia que es conveniente aclarar.

La eleccion de las opciones estratégicas es propia de la incumbencia de un nimero limitado de personas;
en general, de los miembros del Comité de Direccion de la organizacion; pero no se debe tomar estas
decisiones sin previamente una reflexion colectiva con el personal de la organizacion. El autor concuerda
como Godet and et al. (2007), al plantear “Los Utiles son Utiles para preparar las opciones y no sustitutos
de la libertad de eleccion. -

El éxito del proyecto pasa a través de la apropiacion. En funcion de su transparencia, la movilizacion
colectiva no puede entrar directamente en las opciones estratégicas que por naturaleza deben ser
confidenciales. Por consiguiente, es la reflexién prospectiva, realizada colectivamente, la que al centrarse
sobre las amenazas y oportunidades del entorno la que le da un contenido a la movilizacién y permite, a
su vez, la apropiacion de la estrategia (Godet and et al., 2007).

1.5 La gestion deportiva

Antes de mirar el deporte como producto es necesario comprender al mercado y la industria deportiva. El
mercado deportivo esta compuesto por consumidores de diversos tipos (figura 1.3) y la industria deportiva
que esta compuesta por dos tipos de productores (figura 1.4), (Lamboy Riley, 2012).

(empresas y organizaciones)

Industriales

(quienes no consumen

por fines deportives) (profesionales o deportistas exigentes)

Por moda o
fin no
deportivo

Competitivos

(quienes cuidan su cuerpo o se

rehabilitan de lesiones) Delmedicina

ot U BRI (simpatizantes de equipos o personajes

sequidores \
- deportivos)

Consumidores

De ciencias del

IR (conocedores de la actualidad deportiva
deporte

(lectores, estudiantes o I
y SR practicantes regulares e irregulares)

profesionales)

De
informacién
(o]
seguimiento

De

(asistentes a eventos) it

(siendo practicante o no)

Figura 1.3. Consumidores que componen el mercado deportivo. Fuente: Elaboracion propia
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Productores de bienes deportivos Productores de servicios deportivos

Centros privados y publicos para practica
Indumentaria (ropa deportiva) deportiva (gimnasios, clubes, academias y
escuelas)

Medios de comunicacion
Transportes

Implementos e insumos

B SN dEpava Empresas de construccion de infraestructura

deportiva
Material publicitario (afiches, calendarios, fotos, Empresas de marketing, agencias publicitarias, de
etc.) gestion de eventos o espectaculos y consultoras
Literatura deportiva Juegos de azar
Maquinas y equipos avanzados o sofisticados Turismo deportivo

Instituciones académicas y de investigacion

Federaciones, asociaciones, entre otras

Instalaciones deportivas de acceso libre

Centros de rehabilitacion, salud y belleza

Figura 1.4. Tipos de productores que componen la industria deportiva. Fuente: Elaboracion propia.

El producto deportivo es inconsistente de un consumo a otro. Los individuos que practican deporte son
productores y protagonistas de su practica deportiva la cual es diferente en cada sesion. De esta forma,
los servicios deportivos deben propiciar mantener las condiciones adecuadas, 6ptimas y fiables, mientras
los bienes deportivos deben mantener su calidad a lo largo de su vida util (Lamboy Riley, 2012).

El producto del deporte es invariablemente intangible, efimero, experimental y subjetivo. Los resultados
del producto dependeran de las caracteristicas fisicas y psicologicas del consumidor que incidiran en su
evaluacion subjetiva. El resultado final de satisfaccion, diferente en cada usuario o consumidor, sera dificil
de determinar y mayormente de predecir (Lamboy Riley, 2012).

El producto del deporte suele ser un modulo del total del paquete que forma dicha atraccion. Es de
entender que un servicio o bien deportivo es el centro de una prestacién deportiva. Asi, es necesario
aunar los esfuerzos por generar un producto amplio que abarque a servicios complementarios que
también sean de una alta calidad para asi potenciar al producto principal (Lamboy Riley, 2012).

En el Marketing del deporte no siempre es posible controlar el resultado final que tendréa el producto. Todo

se resumira a las necesidades de los usuarios o consumidores y a la satisfaccion que este obtendra de
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acuerdo a éstas. Esto implica que los gestores deportivos deben ser conscientes de esto. El deporte
generalmente se consume publicamente y la satisfaccion de consumidor queda invariablemente afectada
por el entorno social. Si bien muchas veces las palabras gestion y administracion se usan como
sinénimos, la realidad es que su origen es distinto, a nivel internacional es considerado como (Lamboy
Riley, 2012): Administracion (autoridades publicas) y Gestion (entidades privadas).

El deporte, con el tiempo ha ido reclamando mayor grado de especializacion o conocimiento de parte de
sus lideres en asuntos de su gestion. El deporte presenta unas caracteristicas particulares, pero tiene
unas necesidades de gerencia comunes a otras empresas e instituciones. Las representaciones graficas
de las estructuras de las Organizaciones Deportivas (OD) (organigramas), es un ejercicio obligado para
poder visualizar la forma y manera en que operaran la OD. No hay reglas absolutas en cuanto a
estructuras, pero si modelos de probada eficacia y experiencias documentadas (Lamboy-Riley, 2012). Las

areas de importancia dentro de la OD son las que se muestran en la figura 1.5.

* Mision, vision,
control,
evaluacion, planes
de accion,
diagndsticos

Gestion Estratégica

4 ) f e M

o Prensa’, rglaaones  Recreacion fisico — . Profesmngles,
publicas, deportiva, Cultura voluntarios,
publicidad, fisica, Sistema personal
marketing competitivo,...

Recursos

Humanos

Tecnologiay Operaciones
Comunicacién 4

e Contabilidad,
presupuesto,
planificacion
econdmica,

patrocinios

Gestion econdmica

Figura 1.5. Las areas dentro de las organizaciones deportivas para conformar sus organigramas. Fuente:
Ledn Reyes (2018).
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Las OD ya han asimilado la necesidad de adoptar criterios de gestion en su quehacer cotidiano. El deporte
no tiene por qué ser una actividad deficitaria, ni por el contrario verse sometida unicamente a criterios de
rentabilidad econdmica. Los beneficios que pueden, y deben, obtenerse a través del deporte y su practica,
se situan en unos planos mas importantes que los simplemente econémicos (Mestre Sancho, 2013).

La gestion en el deporte pretende la busqueda de los mayores beneficios en toda su amplitud de entornos
deportivos tanto como: los sociales, educativos, medioambientales, politico, econdmicos, entre otros, en el
cumplimiento de los fines de una organizacién, empresa o acciéon. Para que un gestor deportivo logre
estos fines debe conocer cuales son los componentes con los que trabajar. En el texto se exponen los que
se consideran mas relevantes, acompafnados de algunas ideas o reflexiones (Mestre Sancho, 2013).
Favorecer la creacion de organizaciones deportivas es el modo de que, a su vez, éstas fomenten la
practica del deporte. Trabajar por hacerles ver a los distintos colectivos deportivos la necesidad que tienen
de profesionalizar su gestion deportiva a través de personas cualificadas en el deporte, es tarea de la
gestién. Aplicada al deporte, la gestion se convierte en un proceso que requiere de una actuacion,
coordinada e interdependiente, de diversos factores que el gestor debe conocer, entre los que destacan,
los elementos basicos o primarios y los secundarios que surgen como consecuencia de estos anteriores y
gue menciona Mestre Sancho (2013) y se muestran en el cuadro 1.2.

Cuadro 1.2. Factores que el gestor deportivo debe conocer. Fuente: Mestre Sancho (2013).

* Las necesidades y aspiraciones deportivas ¢ La legislacion deportiva y la no deportiva

de la poblacién de aplicacion al deporte

* Los gestores deportivos * Los programas deportivos

+ Las organizaciones deportivas y sus < Las instalaciones deportivas (escenarios,
responsables infraestructuras, equipamientos... segun

diferentes denominaciones)
» La planificacibn como método de trabajo Los presupuestos (recursos) economicos
* Los técnicos deportivos + Laéticay los valores en el deporte
* El medio ambiente y su proteccion

* La estadistica * La contabilidad

* El marketing * Ladifusién deportiva

+ Lacalidad « Controles médicos

* Ladinamica de grupos » La documentacion deportiva
* Las relaciones publicas » Las nuevas tecnologias y sus

posibilidades para la gestion
* Una amplia relacion de otros mas.
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1.5.1 Alineamiento estratégico en el sector deportivo

En la actualidad el deporte es visto como un negocio muy atractivo y rentable. Es comun ver en television
noticias que muestran a grandes deportistas recibiendo exorbitantes cifras de dinero por pertenecer a
algun equipo, o paises desarrollados invirtiendo muchos millones de dodlares en infraestructura deportiva
para los juegos olimpicos.

Los gobiernos y empresarios exitosos ven en el deporte una oportunidad de ayudar a la sociedad a
mejorar la calidad de vida y ademas de generar utilidades; ven al deporte como un producto. Es una
practica que se desarrolla en un lugar generalmente expuesto o abierto y en niveles asociativos que
generan una repercusion en la sociedad.

El deporte tiene un atractivo universal y preserva todos los elementos de la vida, pero para ello es
necesario que las OD lleven a cabo una buena gestién y que sus objetivos estratégicos se encuentren
alineados con sus procesos Yy estrategias. Ordenar en el tiempo el desempefio de los elementos que
conforman la gestion, requiere su conveniente planificacion, sobre todo a largo y mediano plazo. Para
afrontar los retos de futuro del sistema deportivo se deberd planificar la gestion del deporte (Mestre
Sancho, 2013).

En el sector deportivo el alineamiento es un tema poco tratado en la literatura cientifica de forma teorica y
empirica. El desarrollo del deporte implica un costo financiero. Los presupuestos para deporte deben
disefiarse acordes a la realidad de las aspiraciones necesarias, evitando lo superfluo que solo origina
malgastos y despilfarros. La ejecucion del presupuesto se realiza mediante la autorizacion de créditos
presupuestarios que constituyen el limite maximo de las autorizaciones disponibles para los gastar. Se
considera gastado un crédito y por lo tanto, ejecutado el presupuesto por dicho concepto cuando queda
afectado definitivamente al devengarse el gasto (Polo Maceira, Pérez Urquiza et al., s.a).

Se hace necesario la implementacién de regulaciones juridicas del financiamiento de la actividad
deportiva, a partir del reconocimiento legal de la obligatoriedad del Estado de su fomento y materializacion
a través de mecanismos presupuestarios, fiscales y de autofinanciamiento en menor medida, no solo en el
deporte de alto rendimiento sino en la educacion fisica y en la practica masiva del deporte (Polo Maceira,
Pérez Urquiza et al., s.a). La conveniente gestion de los programas deportivos sera una garantia de
fidelizacion hacia la practica fisico-deportiva. La adecuada y razonable construccion de instalaciones
deportivas, disefiadas en funcién de sus posterior uso, resultara un elemento facilitador de su gestién.
Disponer de personas tituladas y convenientemente formadas es, hoy en dia, una de las primeras

garantias de progreso de la sociedad, pero en el area de la Actividad Fisico y Deportiva y su gestion, sera
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el elemento garante de su bien hacer y su progreso. La busqueda expresa de la ética y los valores que se
pueden adquirir a través del deporte debe ser un elemento a recuperar en el sistema deportivo y a
incorporar a su gestion.

A través de una oferta que atienda y busque expresamente la adquisicion de los valores que comporta la
actividad fisica y deportiva podr4 ser considerada, ésta, como saludable. S6lo una oferta saludable
facilitara la préactica fisico-deportiva, su aceptacion social y su captacién de por vida. Esta circunstancia
obliga a un mayor esfuerzo por fomentar el deporte e integrarlo como un quehacer que requiere del
maximo esmero en su acometida puesto que se esta poniendo en peligro la salud de las personas, su
calidad de vida y las de sus familias, su ocio activo, su felicidad en definitiva. Una responsabilidad muy
grande para tomarsela a la ligera. La figura del gestor deportivo cobra més fuerza cada dia.

La planificacion debe ser admitida como una técnica de trabajo que se utilizara para preparar el futuro.
Una sistematica tendente a determinar qué es lo que se quiere llegar a lograr en un plazo mas o menos
largo de tiempo (fin, objetivo o meta) y disefiar una metodologia de trabajo para alcanzarlo. A través de la
planificacion se relega la improvisacion como modo de trabajo, lo que permitira actuar no solamente con
eficacia sino sobre todo con eficiencia, esto es, con el maximo ahorro de medios y recursos puesto que se

aplicaran racionalmente.
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CAPITULO II. DISENO METODOLOGICO DEL PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL
ALINEAMIENTO

En este capitulo se describe el disefio metodoldgico de esta investigacion, donde se analiza la necesidad y
pertinencia del alineamiento estratégico en las organizaciones deportivas y se resumen los modelos
existentes implementados por diversos autores tanto nacional como internacional y se enumeran las
limitaciones de cada uno de estos modelos. Posteriormente se describen las etapas y pasos del
procedimiento propuesto.

2.1 Necesidad y pertinencia del alineamiento estratégico en las organizaciones deportivas

En relacion con la evaluacion del alineamiento también existen propuestas variadas, sobre todo desde el
punto de vista tedrico-conceptual. Hay varios autores que han tratado el alineamiento estratégico llegando
a concepciones Yy criterios de gran aporte, pero, aun asi, son menos frecuentes los estudios dedicados a
tratar y fundamentar cientificamente su evaluacion. Dentro de los trabajos dedicados a la evaluacion del
alineamiento estratégico, se basan uno en el otro y son destacables los de (Decoene and Bruggeman,
2006, McLean, 2006, Scherpereel, 2006), entre otros como muestran en la tabla 3.1.

Tabla 3.1. Procedimientos para la evaluacion del alineamiento estratégico. Fuente: Elaboracidén propia

con adaptacion de Comas, 2013.

Autores, Ao Elementos de los procedimientos Limitaciones de los
procedimientos
Reich y Benbasat, | Comparan criterios de medida de alineamiento | Olvidan las relaciones entre los
1996 desde una perspectiva social como reflejo de la | distintos niveles de la estrategia.
correspondencia entre el comportamiento de las
personas y los objetivos de la organizacién
Decoene y | Modelan la relacion entre el alineamiento | Limitan la medicion solo a los
Bruggeman estratégico, la motivacion y el desempefio | aspectos descritos.
2006 organizacional, con énfasis en mecanismos
motivacionales que intervienen y emplean el
CMI como herramienta para alinear a la
organizacion con su estrategia.
McLean Fundamenta la evaluaciéon de las relaciones | Solo toma en cuenta para el
2006 entre los objetivos de la empresa y los objetivos | alineamiento los objetivos de la
de sus grupos de interés, como criterio para | €MPresa y los objetivos de sus
evaluar el alineamiento y potenciar sus puntos grupos de interes.
de contacto, este también emplea el CMI para
alinear la organizacion con su estrategia.
Scherpereel Persiguiendo el mismo objetivo de medicion, | Radica en que no se observa el
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Autores, Afio Elementos de los procedimientos Limitaciones de los
procedimientos
2006 asume el alineamiento como una relacion entre | proceso de conjunto, sino la

las caracteristicas de determinado problema y
su solucion empleando como herramienta la
programacion lineal. A través de este modelo
mide la relacién entre dos factores cualesquiera,
considerados decisivos dentro del alineamiento
COMo proceso.

participacion aislada de solo dos
elementos por separado, los que
constituyen la dualidad de la
solucién de problemas.

Sledgianowski
otros
colaboradores
2006

y

Definen el modelo SAMM (Strategic Alignment
Maturity Model) que mide el nivel de madurez
del alineamiento estratégico a través de la
relacion entre las tecnologias de la informacién
y la estrategia. Evalian la relacion entre las
practicas claves de la direccidn y la estrategia
de informacién escogida.

Solo trata la relacion entre las
tecnologias de la informacion y la
estrategia. EI modelo es complejo
y costoso de evaluar vy
fundamentar.

Gutiérrez &
Serrano (2008)

Adapta el modelo SAMM, para medir el
alineamiento estratégico; emplean dimensiones
tales como: comunicacion, gobierno,
habilidades, competencia, riesgos, entre otras.
Una ventaja es que incorporan un analisis
desde los niveles estratégico, tactico vy
operativo.

No consideran factores
organizativos para que el
alineamiento se produzca, sino
gue estudian cédmo se gestionan
los diferentes FCE en relacién con
la estrategia de la organizacion.

Knight (2008)

Estos autores han adaptado el modelo SAMM
de Luftman, para medir el alineamiento
estratégico empleando dimensiones como
comunicacion, gobierno, habilidades,
competencia, riesgos, entre otras. Una ventaja
de estos trabajos es que incorporan un analisis
desde los niveles estratégico, tactico vy
operativo.

Escasez de estudios que permitan
una discusibn mas detallada de
las relaciones entre diferentes
factores de alineamiento
estratégico. Poca cantidad de
factores identificados y evaluados
en cada modelo. Ambigiedad en
el tratamiento del alineamiento
como proceso y el resultado
obtenido de este. Escasez de
factores y criterios evaluativos de
caracter organizativo.

Khaiata
Zualkernan
2010

Adapta el modelo SAMM de Luftman como el
anterior, para medir el alineamiento estratégico,
empleando dimensiones e incorporan andlisis
desde los niveles estratégico, tactico vy
operativo.

No considera factores
organizativos sino que estudia
como se gestionan los factores
clave de éxito en relacién con la
estrategia Esto  conlleva a
conflictos entre el alineamiento
como proceso Yy el resultado
obtenido de este.
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Autores, Afio

Elementos de los procedimientos

Limitaciones de los

procedimientos

Jiménez
2011

Procedimiento para estudiar el alineamiento
estratégico de las tecnologias de la informacion
con el negocio. Su esquema de trabajo se basa
en la conocida propuesta de Kaplan y Norton
(2004) sobre CMI y la construccion del Mapa
Estratégico soportado en las cuatro perspectivas
gue le son inherentes y el enfoque causa-efecto
o de cascada.

Aqui tampoco se aprecia un
procedimiento estructurado que
conduzca paso a paso el proceso
de medicion y de evaluacion.

Gonzalez Solan,

2012

La evaluacion recae sobre la manifestacion de
los factores de alineamiento en la organizacion
en cuestion, a través de sus mecanismos de
coordinacion y la eficacia en la implementacion
de cada mecanismo.

Definido solo para evaluar el
alineamiento en la educacion
superior gran cantidad de factores
identificados y evaluados.
Complejidad en la evaluacién
dada por la consideracién de gran
cantidad de informacion.

Van Beest
2012

El alineamiento estratégico mide el éxito del
plan estratégico. Plantea que el enfoque mas
comun consiste en determinar en qué medida
cada proceso cumple con los objetivos
estratégicos utilizando una escala numerada.
Con este resultado crea una calificacion global
de la estrategia por un promedio de todas las
calificaciones individuales, estableciendo un
umbral. Las personas, procesos y productos que
no cumplan con este criterio son reevaluados y
cambiados.

Ambiguedad en el tratamiento del
alineamiento como proceso y el
resultado obtenido de este.
Escasez de factores y criterios
evaluativos de caracter
organizativo.

Comas Rodriguez
2013

Se plantea que para que la estrategia y el CMI
sean implementados adecuadamente, es
necesario enlazar las diferentes areas
funcionales, procesos, equipos y personas de la
organizaciéon hacia la consecucién de los
objetivos estratégicos, donde se puede apreciar
gue el alineamiento se evalla a través de la
relacion  procesos-objetivos estratégicos y
consta de 5 pasos.

El proceso se basa en el disefio o
redisefio  de la  estrategia
empresarial de conjunto con la
definicién de los procesos permite
evaluar el alineamiento estratégico
solo con los procesos relevantes,
a partir de ahi define el rumbo
estratégico a sequir.

Maines da Silva,
Roésing Agostini y
Marcio Langoski

Procedimiento para analizar la existencia o no
de alineamiento entre los actores de una Ruta
Romantica que conduzca a la formacién de una

Escasez de factores y criterios
evaluativos para analizar el
alineamiento.
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Autores, Afio Elementos de los procedimientos Limitaciones de los
procedimientos

2016 estrategia colectiva.

Delgado, David Alineamiento estratégico en los procesos claves | Mucha informacion y solo se basa

2017 y toma en base las necesidades de la entidad y | en el disefio o redisefio de los

su banco de problemas. A partir de la | procesos para definir la estrategia
fundamentacién de las estrategias y la deficiente | a seguir por la organizacion
identificacion de los procesos claves. El
procedimiento parte de la fusion entre los
procedimientos de Nogueira Rivera (2002) y
Comas Rodriguez (2013). Consta de diez
pasos.

Como se muestra se han desarrollado y utilizado diversos procedimientos para la medicidén y evaluacion
del alineamiento estratégico en organizaciones de diversos sectores de la economia, y muchos se refieren
a la recoleccion y analisis de datos, peros no se presenta un sistema estructurado paso a paso que
permita identificar un procedimiento en cuestion (Ledn Reyes, 2018a). La evaluacion sistematica del
alineamiento es esencial en la garantia de resultados, pues a partir de él se verifica el nivel de eficacia en
la implementacion para la gestion del alineamiento como proceso.

El alineamiento como tecnologia complementaria al proceso de direccidn estratégica, contribuye a
diagnosticar la eficiencia y eficacia de la estrategia disefiada e implementada y fundamentar el cambio
necesario, contribuye ademas a consolidar la imagen de la organizacion ante la sociedad, fundamentar
decisiones sobre productos y servicios integrales de mayor impacto en el territorio, perfeccionar los
sistemas de evaluacién y autoevaluacion de los procesos y fomentar un clima de cooperacion en la
obtencion de resultados (Ledn Reyes, 2018a).

2.2 Procedimiento para la evaluacion del alineamiento estratégico en organizaciones deportivas

El procedimiento a aplicar se toma en base a las necesidades de la entidad y su banco de problemas. A
partir de la fundamentacion de los objetivos estratégicos, las estrategias y los procesos, se realizo un
procedimiento a partir de la fusion del procedimiento de Nogueira Rivera (2002), Gonzalez Solan (2012) y
Comas Rodriguez (2013), adaptado a las particularidades de las organizaciones deportivas.

La base teorica del disefio de este procedimiento se encuentra en la teoria de la direccion estratégica vy el
enfoque de procesos, a continuacion se describen sus etapas y pasos, de esta manera se estaran

evaluando las acciones que lleva a cabo la organizacion para aprovechar las oportunidades y obtener
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resultados por dichas acciones. La estructura del procedimiento metodolégico se puede observar en la

figura 2.1.

4

FI

Figura 2.1. Procedimiento para la evaluacion del alineamiento estratégico en organizaciones deportivas.
Fuente: elaboracion propia.

Etapa | Preparacién Inicial

Paso 1. Caracterizacion de la organizacion

La caracterizacion de la organizacion aporta el conocimiento de su estado actual, principalmente si en la
investigacion participan asesores externos que no conocen la organizacion. Debe contener un analisis de
sus principales elementos: nombre, subordinacion directa, organigrama, posicion estratégica, cartera de
servicios, indicadores econémicos, sistemas de informacion y comunicacion vigentes, composicion de la
plantilla y clima organizacional o a través de las variables definidas por (Fernandez Sanchez, 1993).

Paso 2. Conformacion del equipo de trabajo

Sobre la base de los criterios expuestos para la formacién de grupos de trabajo con pretensiones similares

(Hernandez Narifio, 2010b), se recomienda que el equipo debe:
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e Estar integrado por un grupo de 7 a 15 personas, en funcion del tamafio de la entidad.
e Estar conformado por personas del Consejo de Direccién y una representacion de todas las areas
de la organizacion.

e Garantizar la diversidad de conocimientos de los miembros del equipo.

e Contar con personas que posean conocimientos de direccion.

e Disponer de la presencia de algun experto externo.

e Contar con la disponibilidad de los miembros para el trabajo solicitado.
Para comenzar la investigacion en una organizacion es preciso que el equipo de trabajo adquiera los
conocimientos previos.
Etapa Il Diagnostico General de la organizaciéon deportiva
Investigaciones precedentes demuestran inconsistencias u omisiones en las formulaciones de las
estrategias.
Paso 3. Diagndstico estratégico de la organizacién deportiva
Para facilitar la realizacion del diagnéstico se confecciona la entrevista dirigida a los directivos de la
organizacion. La entrevista la integran varios elementos como: los factores internos (fortalezas y
debilidades), los externos (amenazas y oportunidades), (figura 2.2), las metas propuestas y las barreras
presentes (anexo 3). Al aplicar esta entrevista, se puede culminar el diagnéstico con un analisis DAFO,

para determinar la situacion de la organizacion y reflexionar sobre las acciones requeridas.

FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS

e trata de eventos, tendencias,
o acontecimientos latentes que
se manifiestan en el entorno, sin
que sea posible influir sobre su
ocurrencia o no, pero que
pueden ser aprovechados
convenientemente para el
cumplimiento de la mision, si se

actua en esa direccion.

Los liderazgos y puntos fuertes
de cualquier orden que posea
la organizacién y donde pueden
apoyarse para trabajar,
aprovechar las oportunidades o
reducir el impacto negativo de
las amenazas, para el
cumplimiento de la mision.

Principales factores de la
organizacion que constituyen
aspectos débiles que es
necesario superar para lograr cuya ocurrencia puede afectar el

los mayores niveles de funcionamiento del sistema y
efectividad en el crear dificultades, o impedir el

acontecimientos latentes en el
entorno, cuya accién no se
puede evitar ni provocar, pero

cumplimiento de la misién de la

cumplimiento de la mision. OrdAnIEaCI Gy,
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Figura 2.2. Factores internos y externos de la organizacion. Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 2.1. Matriz DAFO. Fuente: Elaboracion propia.

OPORTUNIDADES = AMENAZAS Sub-
o1 | oz2| o3| 0a | os |Total| A1 | A2 | A3 | A4 | A5 | Total

Total
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F2

F3
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W>XNME>HT0T

F5

ub-
otal

d0

Wmo»0CTmo
v)
W

Sub-
Total

Los resultados obtenidos de la entrevista se depuran con el empleo de técnicas de generacion de ideas

(Brainstorming), las metas propuestas y las barreras identificadas se comparan con los listados y se
pueden detectar nuevas debilidades y amenazas, al cruzar la informacion. Los nuevos listados a partir del
analisis- sintesis son reducidos a partir del consenso del equipo de trabajo.

Luego se integran en un documento base para el diagnéstico estratégico general y se conforma la matriz
DAFO (tabla 2.1). Segun las confluencias de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, se
sientan las bases para el disefio o redisefio de la estrategia en la organizacion.

Paso 4. ldentificacibn de los objetivos estratégicos y las competencias distintivas de la organizacion
deportiva

Los objetivos estratégicos, que son declaraciones de las aspiraciones a alcanzar en un periodo
determinado. Los objetivos estratégicos establecen el camino para alcanzar la vision y deben ser
coherentes con las categorias basicas de la estrategia definida (misién, visién y valores).

Cada objetivo estratégico cuenta con sus criterios de medida para evaluar su cumplimiento. Los criterios
de medida permiten: la precision y evaluacion de los objetivos; facilitar la correcta definicion y aplicacion

del sistema de seguimiento; y desarrollar procesos de autocontrol y autoevaluacion.
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La definicién de los criterios de medida, para evaluar la consecucion de los objetivos estratégicos, deben
tener correspondencia con los indicadores que evallan los procesos; lo que permite reforzar la integracion
entre la gestidon por procesos y la planificacion estratégica.

En esta etapa se recogerd mediante el Brainstorming, la revision documental y las normativas de la
organizacion objeto de estudio con un analisis documental de toda informacién obtenida que
posteriormente concluira con la lista de todos los objetivos estratégicos de la entidad, estos deben estar
basado en la mision y vision de la entidad o ser los del ejercicio estratégico de la misma.

Las competencias distintivas de la organizacion se recogeran mediante el Brainstorming y deben basarse
en el punto en el cual se hace la diferencia con los competidores o el resto de las organizaciones del
sector objeto de estudio.

Paso 5. Analisis de los procesos de la organizacion deportiva

Para mejor entendimiento de esta fase se muestra un diagrama (ver figura 2.3) con el propdsito de

exponer la secuencia de pasos por la que transita.

¢, Estan identificados,
confeccionado el Mapa
General de Proceso
(MGP) y las fichas de los
procesos?

Paso 5.1 Identificar los procesos de la
oD
Paso 5.2 Confeccionar el MGP y las
Fichas de los procesos

Medicion y evaluacion
del alineamiento
estratégico

Figura 2.3. Gestiobn y mejora de los procesos de las organizaciones deportivas. Fuente: Elaboracion

propia.
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Paso 5.1. Identificacion de los procesos

El punto de partida de esta etapa es tener identificados todos los procesos de la organizacion para su
desarrollo y mejora. Una vez identificados hay que revisarlos para verificar si responden a las estrategias y
si incluyen todas las actividades ejecutadas en la organizacion. Esta revision la debe ejecutar el equipo de
mejora y puede incluir expertos externos.

De no tener identificados los procesos de la empresa, se sugiere la clasificaciébn proporcionada por el
modelo APQC (APQC, 2012) o el modelo EFQM. Se pueden emplear indistintamente pues tienen el
mismo fin. Dado que una de las funciones del equipo de mejora es identificar todos los procesos de la
organizacién, una vez escogido el tipo de clasificacién se pasa a la identificacion y la conformacion del
mapa general de los procesos. Es recomendable tener en cuenta en la denominacion de los procesos
(Hernandez Narifio, 2010c) los puntos siguientes:

e El nombre destinado a cada proceso no debe ser complejo y debe estar reflejado en cada actividad.

e El proceso tiene que ser de facil entendimiento por todos los miembros de la organizacion.

e Se recomienda que los procesos oscilen entre 10 y 25 en funcion del tipo de organizacién, de no
ser asi puede incrementarse la dificultad de su gestion (Amozarrain, 1999)

Paso 5.2. Confeccion del mapa general y de la fichas de procesos

El equipo de trabajo toma como punto de partida los elementos planteados en el enfoque del sistema,
sobre esa base identifica los procesos (ISO 9001, 2015). Luego de varias rondas de trabajo queda
aprobado por la Alta Gerencia el Mapa General de los Procesos; los procesos se clasifican de la siguiente
forma:

e Proceso estratégico: incluye las actividades de definicion de politica, objetivos, planes, control de
los resultados, medicion, analisis y mejoras, revision del sistema, asignacion de recursos, control de
documentos, datos y el desarrollo de las comunicaciones.

e Proceso clave: dentro de sus objetivos establecen cumplir con los requisitos de calidad de los
clientes, conservar el medio ambiente, la seguridad y salud de los trabajadores, mejorar
continuamente los procesos y crear valor para las partes interesadas.

e Proceso de Soporte 0 apoyo: incluyen garantizar los recursos materiales e insumos y servicios, asi
como el personal competente requerido para el desarrollo de los procesos y actividades.

De no estar elaboradas las fichas se procede a su elaboracion teniendo en cuenta en la tabla 2.2 que se
recomienda la estructurada por Medina Ledn, Nogueira Rivera et al. (2014). En ellas los autores resumen

todo lo referente a: la representacién de los procesos y posterior mejora, la integracién de los diversos
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sistemas de gestion, la concrecion de los indicadores como se muestra en la tabla 2.3 y su vinculo con la
estrategia; asi como lograr el reflejo de lo disefiado en un sistema informativo acorde con el marco legal y
generador de acciones para la toma de decisiones. Se tiene en cuenta la Resolucion 60/11, en cuanto a la
identificacion y analisis de riesgos que enfrenta la organizacion. En este paso resulta imprescindible fichar
el (los) procesos estratégicos y posteriormente el equipo de trabajo se encargard del resto de los
procesos.

Tabla 2.2 Ficha de procesos propuesta para una efectiva gestion por procesos en las organizaciones.
Fuente: Medina Leon et al., (2014).

FICHA DEL PROCESO

Nombre del proceso: l Subproceso. l Tipo de proceso: l Codigo:

Responsable o propietano:

Mision:

Alcance.

Inicio:

Incluye:

Fin:

Valor que aporta el proceso y caracteristicas esperadas del producto o servicio que

brinda:

Objetivos (estrategicos, cahdad, | Politicas (estrategicas, calidad,

ambientales, de segundad y salud) ambientales, de segundad y salud)

Ofertas de servicios: Requisitos (expectativas) del chente vy
otras partes interesadas:

Entradas: I Sumunistradores: Sahdas: l Destinatanos/Chentes:

Documentacion utiizada: Aspectos Legales:

Registros y Formatos: Aplicaciones informaticas:

Otras informaciones mportantes para el proceso

Desperdicios generados por el proceso: | Sustancias toxicas o peligrosas
empleadas en el proceso:

Riesgos: Consecuencias de los nesgos:

Competencias necesanas: Valores:

Capacidad distintiva: Grupos de interés asociados al proceso:

Elaborada por: J Revisada por: l Modificada por:

Fecha: Fecha: Fecha:

En caso de modificacion colocar un breve resumen de la modificacion efectuada:

Fecha de la proxima auditoria intema: Fecha en la que se planifica la proxima
mejora del proceso:

Descripcion del proceso (IDEF0, As — IS, explicativo) :
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Tabla 2.3 Propuesta de ficha de indicador como complemento a la ficha de procesos. Fuente:
Medina Leon et al., (2014).

FICHA DEL INDICADOR

indicador. Eficiencia

Utilizado para Eficacia

Expresion de calculo y/o descripcion de 1a forma de | Unidad de medida

obtenerio:

Donde se obtiene Cudndo se obtiene (y 1a
frecuencia en caso de ser
necesario)

Fuente de la informacion:
Resultado planificado:

Resultado de la competencia u | Resultado de la | Grafico de tendencias:
otras empresas del sector empresa lider:

Registros y Formatos:

Elaborado por: Revisado por: Modificado por:
Fecha: Fecha: Fecha

Etapa Ill Evaluacién del alineamiento estratégico

Paso 6. Analisis prospectivo de la OD

Conformar los escenarios del futuro a partir de lo que se aporta a la OD. La prospectiva estratégica,
basada en escenarios, puede llevarse a cabo en la OD, a través de las técnicas de trabajo en grupo o
talleres prospectivos coordinando los esfuerzos para la busqueda de variables se le asignan al equipo de
trabajo la funciéon de actores para saber las variables sobre las que pueden influir; y una matriz de
relaciones entre variables.

Se propone aplicar los mapas morfolégicos para la elaboracion de los escenarios; es un método que
permite la identificacion de los posibles comportamientos de los factores claves en la organizacién, y va
mas alla de tres estados. Para la construccion de los escenarios, los objetivo son:

e Construir escenarios hipotéticos a partir de unos supuestos previos.
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e Proponer las orientaciones y las acciones estratégicas, apoyandose en las competencias de las
organizaciones en funcién de los escenarios de su entorno general y de competencia.

Diseflar un numero de escenarios contextuales, describiendo los posibles estados sociales futuros,
después, se desarrolla un conjunto de estrategias posibles, y posteriormente se analiza mediante
simulacion el impacto de los contextos previstos sobre las estrategias consideradas y viceversa. Dicha
secuencia es repetida hasta que la estrategia ha adquirido el grado de sofisticacion que la gestion
requiere, con el fin de determinar la robustez de cada estrategia en un contexto cambiante.
Paso 7. Célculo del peso relativo de los procesos y los objetivos estratégicos
Se calcula el peso relativo y se valorar el nivel de importancia de cada uno de los procesos y los objetivos
estratégicos en la organizacion. Para el calculo de los pesos relativos se propone utilizar el método de las
jerarquias analiticas como Saaty, Firer o ranking.
Los procesos deben estar alineados con la estrategia, mision y objetivos para lograr el éxito. A partir del
planteamiento anterior se propone un sistema para la implementacion de la gestion estratégica. Este
sistema parte de los compromisos de trabajo declarados, la conformacion la estrategia de la organizacién
y se tienen en cuenta los objetivos de trabajo, que son los encargados de materializar anualmente la
estrategia.
Paso 7.1. Determinacion del nivel de importancia de los objetivos estratégicos y los objetivos de trabajo
Se le asignara el nivel de importancia a cada objetivo estratégico segun estime el equipo de trabajo con
una escala entre 1 a 5 (5 mayor impacto), en correspondencia de su impacto en el cumplimiento de la
estrategia (tabla 2.4).
Tabla 2.4 Peso o nivel de importancia de los objetivos estratégicos con respecto a la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia.

Objetivos Impacto en el cumplimiento
Estratégicos de la estrategia
OE1
OE...
OEn

Posteriormente para la ejecucién de cada objetivo de trabajo definido, el equipo de trabajo propone un
grupo de tareas. Para su medicion se le asigna un peso o nivel de importancia con una escala entre 1 a 5
(5 mayor impacto), que sumados es igual al peso del objetivo de trabajo (Pos) que corresponden (tabla
2.5).
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Tabla 2.5 Peso los objetivos de trabajo a partir de las tareas asignadas. Fuente: Elaboracion propia.

Objetivos de trabajo 1 (OT1):

Tareas (T)
Nota: descripcidon de los indicadores

Peso o nivel de

importancia (Pos)

T1:

T2:

T3:

Tn:

2 Pos

Objetivos de trabajo n (OTn):

Tareas (T)

Pos

T1:

T2:

T3:

n:

2 Pos

Paso 7.2. Célculo del desempefio de los procesos

El desempefio del proceso se mide a través de indicadores que reflejan los puntos alcanzados en el

cumplimiento de las tareas, (tabla 2.6).

Definir el/los indicador (es) que evaluan la tarea (implica la elaboracion completa de la ficha, hasta

las escalas en funcion de la distribucion de los puntos asignados a la tarea, (Pobt)).

Evaluar el/los indicador (es), en % de cumplimiento.

Comparar los resultados del indicador con la escala de distribucion de los puntos a alcanzar

(PObt./POS).

Tabla 2.6 Desempefio de los procesos de la OD. Fuente: Elaboracién propia.

L % Puntos
No. Descripcion del OT -
Cumplimiento Pos. [ PODt.
1
n

Desempefio de la Direccion de Deportes de Cardenas
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A parir de los resultados obtenidos se determina el desempefio de los procesos de la organizacion a partir
de la escala de la tabla 2.7, tomando la tendencia de estudios precedentes y la adecuacién con la
organizacion objeto de estudio a través del criterio y consenso con el equipo de trabajo.

Tabla 2.7 Nivel de desempefio de la OD. Fuente: Elaboracién propia segun indicaciones de la OD.

Alto Bajo

. Medio .
desempefio desempefio

Evaluacion del
desempefio de los 95-100% 90-94.99% -90%
procesos en la OD

Paso 7.3 Correspondencia entre el desempefio de los procesos y la ejecucion del presupuesto

Andlisis de la ejecucion del presupuesto a partir de los costos en que se incurren con el desempefio de los
procesos en las OD. A partir de la cantidad de presupuesto estimado para su ejecucién, qgue no son mas
que los gastos en los que incurre el INDER: Beneficios para atletas, ex-atletas, equipos técnicos,
entrenadores, los que incluyen atenciébn médica, etc.; la infraestructura; las competencias nacionales e
internacionales a celebrarse. Este esquema es lo que le permite al pueblo a acceder a todas las formas
posibles de practicas deportivas, a través de la puesta en funcionamiento de las instalaciones deportivas y
el contar con una cantera de profesores egresados de la Universidad y para la ensefianza del deporte.

En este paso se evalla el comportamiento de los costos y gastos incurridos en el periodo y se compara
con el desempefio alcanzado por los procesos y objetivos a partir de un analisis costo beneficios.

Paso 8. Conformacion del indice de Alineamiento Estratégico

Paso 8.1. Determinacion de los procesos relevantes

El indice de alineamiento estratégico (lae), es necesario primeramente identificar los procesos relevantes
de la OD. Una vez establecido el listado de los procesos de la organizacion por el equipo de proyecto
(Paso 5.1), posteriormente, y como preseleccion de los procesos clave, se recomienda la aplicacion del
meétodo del coeficiente de Kendall, que a su vez permite verificar la concordancia entre los implicados y
seleccionar los procesos relevantes de la OD.

Para ello, el equipo debera reflexionar acerca de los elementos que inciden en la seleccion de los
procesos claves, que son: impacto en el proceso, repercusion en el cliente y posibilidad de éxito a corto

plazo.
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Luego se calcula a partir de la Matriz Impacto del Proceso o Impacto en los Objetivos Estratégicos (IOE) y
Repercusion en el Cliente (RC), otros criterios manejados (Medina Ledn, et al., 2012) pueden ser éxito a
corto plazo (ECP), (tabla 2.7).

Tabla 2.7. Matriz Objetivos estratégicos/ Impacto en el proceso (IP)/Repercusion en el cliente (RC)/ Exito

a corto plazo (ECP). Fuente: Medina Leon, et al., (2012) en aproximacion a Amozarrain (1999).

§ Objetivos Estratégicos Impacto del | Repercusion | Exito
3 Proceso en cliente corto | Total
a1 2 3 45 6 7 8 9 10 plazo

La correlacion establecida como variable de ponderacion en la matriz confeccionada es: fuerte (10
puntos), media (5 puntos) y baja (1 punto) (Amozarrain, 1999). Una vez calculado el total de puntos para
los procesos relevantes, el equipo selecciona los mas significativos tomando como referencia los de
maxima puntuacion. Se organizan los procesos relevantes comenzando por los procesos claves de primer

orden, que seran aquellos comprendidos en el intervalo siguiente:
* *
vmedI Rmax EmaxN-O STP

Donde:

N.O: cantidad de objetivos estratégicos.

T.P: puntuacién total del proceso.

v | med : Valor medio de impacto en el proceso.

max R : Repercusion maxima en el cliente.

max E : Exito maximo a corto plazo.

Paso 9. Construir la matriz de alineamiento estratégico

Se evalla como el proceso i repercute en el cumplimiento del objetivo estratégico j, con un valor de 1

(impacto bajo) a 10 (impacto alto), determinado con el equipo de trabajo definido anteriormente en la etapa

I, posteriormente se calcula la media del valor de cada proceso (ﬁ) y objetivo estratégico (O_En).Se
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calcula el peso relativo para valorar el nivel de importancia de cada uno de los procesos y los objetivos
estratégicos en la organizacion. Para el calculo de los pesos relativos, se puede utilizar el método de las
jerarquias analiticas, documentado por Carbonell Duménigo (2009)*, u otros métodos existentes?.
Posteriormente se calcula el lae mediante la ecuacion (1).

lae = ¥7_1(0ej *woj) (1)

Donde:

lae= Indice de alineamiento estratégico.

Oej= media del valor obtenido por el objetivo estratégico j.

WGEj= peso relativo del objetivo estratégico j.

n: cantidad de objetivos estratégicos.

1Tabla 2.2. Matriz de impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos. Fuente: Comas (2013).

bjetivos Estratégicos Medi
edia del
OE, | OE, OE, OE, 5
Procesos Fm
>(il
Pr, X11 X21 X31 . Xn1  pr- %
n
p X12 X22 X32 | ... Xn2 >,
r2 W: i=1
n
Pr X13 X23 X33 | ... Xn3 X
3 PT’3: i=1
n
Pr X1im Xom X3m Xnm y Xim
m W: i=1
n
. Xy X, X3 Xaj
Media del Oe, O—elzé W_% 2 @zz Oeﬂ;; :
m 2 m m m

Este indicador evalla si los objetivos estratégicos se encuentran concretados en los procesos relevantes
de la organizacion. Como premisa al calculo del indicador, se analizan los valores alcanzados en la matriz
de impactos, y se verifica que cada objetivo estratégico haya alcanzado un impacto alto en algin proceso.
Esta premisa no es determinante pero es un primer elemento de evaluacion que permite verificar
problemas en el alineamiento entre los procesos y objetivos estratégicos.

Para valorar el indicador, los expertos del grupo de trabajo, a través del método Delphi, determinan los

niveles que evallan la capacidad de alineamiento (tabla 2.8).

Analytical Hierarchal Process (AHP), propuesto por Saaty (1981) 4pud Carbonell Duménigo (2009).
2 \er trabajo sobre los indices integrales donde se resumen los métodos para el calculo de los pesos relativos (Medina Le6n, Piloto Fleitas, Nogueira Rivera,
etal., 2011).
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Tabla 2.8. Escala de evaluacion del indice de alineamiento estratégico. Fuente: Elaboracion propia.

Valor de la media de los Objetivos estratégicos Nivel de alineamiento
(1-4,99)
(5-7,99)
(8-8,99)
(9-10)

Para construir la matriz de alineamiento estratégico, primeramente, se calcula el indice de alineamiento de
los procesos con los objetivos estratégicos, a partir de la matriz de impacto entre los procesos y los
objetivos estratégicos. El lae de los procesos con los objetivos estratégicos evalla si los procesos
relevantes de la empresa aportan a la estrategia definida. El indice de alineamiento de los procesos (lpr)
con los objetivos estratégicos se evalla mediante la ecuacion (2).

Ipr = Xi2,(Pri * wpi) (2)

Doénde:

lpr: indice de alineamiento de los procesos.

Pri: media del valor obtenido por el proceso i.

opi: peso relativo del proceso k

m: cantidad de procesos

La matriz de alineamiento estratégico es construida con el lae y el Ipr. Se define una tabla de doble
entrada (figura 2.4) donde se establece una linea de demarcacioén sobre cada eje de manera que se

obtiene una matriz de cuatro cuadrantes.

MATRIZ DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

| Cuadrante 11 Cuadrante |

| Cuadrante IV Cuadrante 111

indice de alineamiento de los procesos

Q.00 1.00 2.00 3.00 400 500 6.00 700 8OO 2.00 1000
indice de alineamiento estratégico

Figura 2.4. Matriz de Alineamiento Estratégico. Fuente: Comas (2013).

Paso 10 Evaluar los resultados de la Matriz de Alineamiento Estratégico
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Del andlisis realizado se definen dos hipétesis fundamentales segiin Coma (2013):

e Los

objetivos estratégicos se

de la organizacion.

encuentran

concretados en los procesos

e Los procesos relevantes de la organizacion aportan a la estrategia.

relevantes

Para la evaluacion de las hipotesis se trabajan las posibles estrategias a definir en cada cuadrante (cuadro

2.1).

Cuadro 2.1. Posibles estrategias segun la Matriz de Alineamiento Estratégico. Fuente: Comas (2013).

Interpretacion

Estrategia

Los objetivos estratégicos se

encuentran alineados y

manifestados en los procesos.

Definir el sistema de control y desplegar la
estrategia formulada.

No todos los objetivos estratégicos

tienen su concrecion en los

procesos.

Revisar los objetivos estratégicos para

identificar aquellos que no tributan a los

procesos en la organizacion.

No todos los procesos relevantes

tiene su aporte a la estrategia.

Identificar aquellas competencias distintivas o
mercados no alineados con los objetivos

estratégicos y redisefar la estrategia.

No hay alineacién entre los
objetivos  estratégicos y los
procesos.

Realizar el redisefio de la estrategia y valorar
la necesidad de una reingenieria en los

procesos.
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CAPITULO Ill. EVALUACION DEL ALINEAMIENTO ESTRATEGICO EN LA DIRECCION MUNICIPAL
DE DEPORTE DE CARDENAS

En este capitulo se exponen los principales resultados practicos obtenidos en el desarrollo de la
investigacion, estructurandose los aspectos considerados en el capitulo I, epigrafe 2.2.

3.1 Instrumentacién del procedimiento para la evaluacion del alineamiento estratégico en
organizaciones deportivas. Caso Direccion Municipal de Deporte de Cardenas

A continuacion se muestran los principales resultados de la aplicacion del procedimiento propuesto, con
sus metodos y técnicas de apoyo.

Etapa | Preparacién Inicial

Paso 1. Caracterizacion de la Direccion Municipal de Deporte de Cardenas

Direccion Municipal de Deporte de Cardenas con subordinacion al INDER Provincial de Matanzas. Cuenta
con su planeacion estratégica para el periodo 2017-2020, con una mision: Estamos encargados de
materializar en el territorio, las ideas y valores del sistema socialista cubano, comprometido con la
formacién integral de los atletas, guiandose por las indicaciones de los programas de cada deporte,
cumpliendo con la superacién continua de los recursos humanos como garantia del desarrollo y a partir de
las formacién de valores de atletas y trabajadores, que nos permite cumplir con las directivas para la
participacion deportiva y la promocién de talentos del deporte revolucionario en el territorio como una
conducta patrittica, digna, disciplinada, responsable, ejemplar, competitiva y fieles defensores de las
banderas socialistas en cualquier escenario.

Vision: Alcanzar un movimiento deportivo masivo en el municipio de Cardenas, producto del trabajo
educativo y cientifico-técnico, que contribuye un resultado de la labor de toda la fuerza profesional
involucrada en la organizacion de un sistema de actividades con el deporte para todos, vinculadas a todas
las disciplinas del programa del INDER de modo que se convierta en garantia de la promocion de atletas
segun el modelo pedagdgico y de la educacién de seres humanos que demanda la sociedad socialista.
Para garantizar su objeto social en la comunidad de esparcimiento, recreacion y deporte para todos
cuenta con una plantilla de 452 trabajadores, cubierta 220, con una poblacion atendida en la actividad
fisica de 146 957. La fuerza laboral esta distribuida por4 Combinados Deportivos y la Direccion Municipal,
atendiendo a los 15 Consejos Populares del territorio desarrollandose un mayor numero de actividades
recreativas y deportivas en cada uno de ellos.

La direccion atiende a través de los combinados deportivos a 59 escuelas con un total de 153 profesores

de Educacion Fisicas, los cuales brindan sus conocimientos para la realizacion de actividades extra
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docentes de la escuela y del combinado deportivo, con un control técnico metodoldgico de estos
profesionales de las diferentes ensefianzas del sistema educativo en el municipio, contando en la
ensefianza primaria con 73 profesores en 25 escuelas primarias y dos escuelas de ensefianza especial,
en la ensefianza media cuenta con 26 profesores en 9 secundarias basicas y 10 profesores en cuatro
E.T.P, dos escuelas de oficio con 6 profesores y la atencién a cuatro Pre Universitarios.

Cuentan con 72 é&reas de deporte donde se desarroll6 el futbol, ajedrez, atletismo, beisbol, gimnasia
ritmica, gimnasia artistica, karate, lucha libre y greco, ciclismo, natacion y voleibol, balbn mano y otros,
con 60 talentos deportivos en las diferentes disciplinas. En centros provinciales cuentan con 170 atletas y
en nacionales 23, desglosados como se muestra en la figura 3.1a, pre captados para la EIDE 29 en 12
deportes y atletas que participaron en los juegos nacionales escolares 50 y 7 arbitros. En cuanto a la
recreacion fisica cuentan con 52 areas permanentes donde se desarrollan actividades para los nifios (as)
y la poblacién en general con una matricula de aproximadamente de 35 170 practicantes sistematicos. Se

desarrolla el deporte en el municipio en 81 instalaciones deportivas, que se desglosan en la figura 3.1b.

Cantidad de atletas en Escuelas Deportivas Instalaciones deportivas
m Series1
1
304‘ ®m Combinados
deportivos
® Escuelas

81 Total Centros de trabajos

b & b &« B

EIDE Academia Academia  Ciclismo Beisbol Escuelas
de Remo  de boxeo Deportivas
Nacionales

®m En otras
instituciones
instalaciones

Escuelas Deportivas Provinciales

a b
Figura 3.1 (a) Distribucion de atletas en centros deportivos provinciales y nacionales y (b) Desgrose de
instalaciones deportivas en Cardenas. Fuente: Estrategia de la Direccidon Municipal de Deportes de
Cérdenas, Ciclo Olimpico 2017-2020.
La direccion funciona atendiendo a los principios e indicaciones del INDER Provincial, en funcion de
garantizar la misiéon, como forma de control. La vinculacién de los especialistas deportivos con los
miembros de los consejos populares constituye una fortaleza para el trabajo comunitario, representando la

posibilidad de mantener cohesionado el sistema organizativo a todos los profesores.
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Para el desarrollo del trabajo metodolégico cuentan con varios departamentos encargados del control
sistematico en el orden metodoldgico, estos son: Actividades deportivas, Cultura Fisica, Programa de
cuadros, Colaboracion, Inspeccion, Direccion y Gestidn, Seguridad y proteccion, Sistema de ensefianza
deportiva.
Los logros alcanzados en el movimiento deportivo en el territorio se tiene®:

- Discusién y aprobacion de planes y programas de los técnicos deportivos,

- Elincremento de las pefias deportivas,

- La explotacion del tele centro local donde se entrevistan a las personalidades del deporte y las

glorias deportivas.

Paso 2. Conformacion del equipo de trabajo
Como resultado fue seleccionado el equipo de trabajo, conformado por doce personas, 9 del Consejo de
Direccion de la Direccidon Municipal de Deporte de Cardenas, 2 especialistas de mayor experiencia, con
mas de 12 afios en actividades de direccion y en el INDER, con alto prestigio a nivel nacional (tabla 3.1).
Tabla 3.1. Equipo de trabajo. Fuente: elaboracion propia.

Nombre y apellidos Cargo Afos de experiencia
Rosa Maria Montalvo Cortina | Directora Municipal 14 afos
Manuel Duquesne Rivera Subdirector Municipal 15 afos
Marta Pérez Pino Metodologa de Docente 17 afos
Aneisy Ulasia Gomez Metodologa de Direccion, inspeccion y gestion 16 afos
Gladys Herrera Fernandez Metodobloga de Cultura Fisica 16 afios
Reynaldo B. Portuondo Mufiz | Jefe de Actividades Deportivas 15 afos
Yamilé Gomez Oral Jefe de Departamento Cultura Fisica 16 afos
Octavio Ballestero Morso Jefe de departamento (Combinado deportivo) 15 afos
Dany Calero Wong Jefe de departamento (Combinado deportivo) 15 afos
Isabel Llorens Blanco Especialista B en Economia 12 afos
Angelina Noto Pérez Especialista en Gestion de los Recursos 12 afos
Humanos

Etapa Il. Diagndstico General de la organizaciéon deportiva

El objetivo de esta etapa es que no exista inconsistencias u omisiones en la formulacion de las estrategias

de la Direccion Municipal de Deportes de Cardenas.

® Tomado del Balance 2017 de la Direccién Municipal de Deporte de Cardenas.
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Paso 3. Diagnostico estratégico de la Direccion Municipal de Deporte de Cardenas

Para determinacion de los factores internos y los externos de la organizacion se aplica la entrevista
dirigida al Consejo de Direccién. Como resultados de la misma se clasifican los factores internos y los
externos, las metas y barreras identificadas (anexo 4). En sesion de trabajo con el equipo seleccionado se
analizan los resultados obtenidos de la entrevista y al cruzar la informacién de los factores con las metas
propuestas y las barreras identificadas se comparan los listados detectando nuevas debilidades y
amenazas con el empleo del Brainstorming quedaron conformados los factores externos e internos de la
Direccion Municipal de Deportes de Cardenas.

Posteriormente al listado de los factores internos (fortalezas y debilidades) y los externos (amenazas y
oportunidades) son reducidos a partir del consenso del equipo de trabajo (Anexo 5) y se le da paso al
entrecruzamiento entre estos elementos conformando la Matriz DAFO (tabla 3.2), utilizando la escala
Likert con valores entre 1 y 5 y finalmente se realiza la sumatoria y se identifican las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas con mayor puntuacion quedando identificadas en color rojo.

Tabla 3.2. Matriz DAFO de la Direccion Municipal de Deporte de Cardenas. Fuente: Elaboracion propia.

OPORTUNIDADES Sub- AMENAZAS Sub- | tora
o1|oz|oz|ocalos|oe]| Total [ a1 [ A2 A3 | A4 | A5 | A6 | Total | [0

FlFi|l a | a ]| a|a]| 3] 2 21 5 | a|l 1] 4| 3| 3| 20 41
o
R|F2 5| a| 3] 3| 3]s 21 3|l 2lal|l2]2]3]| 16 37
l F3| 3| a]| 3| 3] 3| =3 19 3|l 23|12 3]| 1| 13 32
E Fa|l 3| a]| 3| 3] 3| 3 19 3|l 21|12l 2] 2| 11 30
i Fs| a | a | a4 | 3 3| a 22 3|l alal|l 3| al| al 22 44
Slre| 3| 3| 3| 3| 3| 3 18 3| 3| 3| 3| 3| 3| 18 36
Sub- | 551 23| 20 19| 18] 18 - 20| 17| 16| 14| 17| 16 -
Total
Slpr| 3| a|3|3]|3]|s3 19 3| 3|11 2]2]| 12 31
Elp2| 3| a|la| 3| 3] 3 20 3| 3| 3| al|l1]| 3| 17 37
BI
Lilps| 3| 3| 3| 3] 3| 3 18 3| 3|3 2|2]121]| 13 31
D
Alpal 3l 2| 3| 3| 3] 3 17 3| 3| 3| 24| 4| 19 36
D
elos| s | 3| 3| 3] 3] 3 18 3| 3| 3| 4a|la]| a| 22 39
s

pel 2| 2| 2] 3| 3] 2 14 2|l 3|l 2|1 2] 1| 11 25
Sub- | 171 18| 18| 18| 18| 17 17| 18| 15| 13| 15 | 15
Total
Total | 39 | 41| 38| 37| 36 | 35 37|35 31| 27| 32| 31
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Después de elaborado el cruzamiento, la sumatoria y la identificacion de los principales elementos de la
matriz, se procede a la elaboracion del problema y la solucidon estratégica general. Quedando como
Problema Estratégico General: Si no se superan la carencia de implementos deportivos y de condiciones
materiales y siguen acechando las insuficiencias en el aseguramiento material a las organizaciones
deportivas, entonces ni siquiera potenciando la vinculacion con la Facultad de Cultura Fisica para la
preparacion de la fuerza técnica especializada como en la investigacion y cooperacion en la preparacion
de atletas sera posible aprovechar la alta cultura deportiva de la poblacidbn cardenense para el
cumplimiento de la mision.

Solucion Estratégica General: Si se potencian la vinculacién con la Facultad de Cultura Fisica para la
preparacion de la fuerza técnica especializada como en la investigacion y cooperacion en la preparacion
de atletas, y se superan la carencia de implementos deportivos y de condiciones materiales entonces sera
posible aprovechar la alta cultura deportiva de la poblacién cardenense para atenuar los efectos de las
insuficiencias en el aseguramiento material a las organizaciones deportivas, para el cumplimiento de la
mision.

Con los datos que se ofrecen en la tabla 3.2 se obtiene el posicionamiento estratégico de la Direccion
Municipal de Deporte de Céardenas, encontrandose en el cuadrante Il (max-min), con una maxima
puntuacion (220), y la estrategia a seguir por la organizacién es defensiva.

Paso 4. ldentificacion de los objetivos estratégicos y las competencias distintivas en la Direccion Municipal
de Deporte de Cardenas

En este paso se revisa la Estrategia de la Direccion Municipal de Deporte de Cardenas, en el ciclo
olimpico 2017-2020, donde se realiza una revision de los objetivos estratégico en sesion de trabajo con el
equipo seleccionado en el paso 2. Se reelaboran los objetivos estratégicos logrando que se correspondan
con las aspiraciones a alcanzar por la direccion, siendo coherentes con las categorias basicas de la
estrategia definida (tabla 3.3).

Se seleccionan los objetivos de trabajo (Anexo 6) por las Areas de Resultado Clave (ARC) y se definen
sus criterios de medida para evaluar su cumplimiento los cuales se recogieron mediante el Brainstorming,
la revisibn documental y las normativas de la organizacion objeto de estudio con un analisis documental
de toda informacion obtenida que concluy6 con la lista de todos los objetivos de la organizacion para el
2018.
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Tabla 3.3. Listados de objetivos estratégicos de la Direccién Municipal de Deportes de Cardenas. Fuente:
Objetivos 2017 — 2020.INDER. Direccion Municipal de Deporte de Cardenas.

Objetivos estratégicos para el cuatrienio 2017-2020.
1 | Cumplimentar las necesidades de la poblacién, incrementando las opciones para la practica
sistemética de actividades fisicas — deportivas - recreativas en las instalaciones escolares y la
comunidad encaminada a la formacion de valores y a la calidad de vida de la poblacién. (L161-
144).
2 | Incrementar la calidad y el rigor en la formacién deportiva de atletas — patriotas que respondan
a los principios de la revolucion y el deporte socialista cubano, asi como la potencialidad de los
resultados. (L161-162).
3 | Motivar e insistir en la elevacién, calidad y rigor de la formacién de docentes del deporte que
respondan a los principios de la revolucién, conscientes de la necesidad del desarrollo
sostenible y la aplicacién de la ciencia y la tecnologia. (L # 109, 129, 130, 132, 134, 137, 138,
139, 145, 146, 147, 148, 149, 150, 151, 152, 153, 200).
4 | Velar por el incremento de la calidad y racionabilidad en los procesos de gestion y control de los
recursos economicos, financieros, humanos y materiales, que coadyuven al desarrollo del
cumplimiento de los lineamientos generales y especificos en los planes de la economia. (L162).
5 | Lograr la implementacion de la resolucién 60/11 en la Direccion Municipal de Deportes y sU
combinados deportivos. (L- 8-12).
Las competencias distintivas de la organizacion se identificaron mediante el Brainstorming y el equipo de

trabajo se baso6 en el punto en el cual se hace la diferencia con el resto de las organizaciones del sector
deportivo en la provincia de Matanzas, se tuvo en cuenta el criterio emitido por los trabajadores de la
Direccion Municipal de Deporte de Cardenas, las cuales se listan a continuacion:
1- Competencias de base en el municipio
2- Eventos nacionales e internacionales (Carrera Emblemética, Media maratén Varadero, Copa de
softball Varse y la 26 de julio, Copa 26 de julio Remo, Copa Capablanca Presidente de Hermanos
de Ajedrez.
Paso 5. Analisis de los procesos de la Direccion Municipal de Deporte de Cardenas
El punto de partida de este paso es tener identificados todos los procesos de la organizacion para su
desarrollo y mejora. A partir de la revision documental (manuales de procedimientos, balances, estrategia
para el periodo olimpico, entre otros) de la de la Direccibn Municipal de Deporte de Cardenas se afirma
gue la caracterizacion de sus procesos no es mas que la codificacion sistematica de cada uno de ellos,
con el propésito de una facil identificacion y ubicacion en el mapeo de procesos. A continuacion, se

muestran los Procesos y Sub-Procesos de la organizacion.
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Cuadro 3.1. Procesos y subproceso de la Direccion Municipal de Deporte de Cardenas. Fuente:

Elaboracion propia.

Procesos

Sistema Competitivo

Ensefanza superior deportiva

Educacion Fisica y Deporte Estudiantil

Ciencia tecnologia y medio ambiente

Recreacion Fisica

Deporte participativo en la comunidad

Atencioén a atletas

Gestiéon Econdmica

OONO |0 WINF

Direccionamiento

10

Control Interno

Una vez identificados se revisan por el equipo, verificando que responden a las estrategias y si incluyen

todas las actividades ejecutadas en la organizacion y en la figura 3.2 se muestra en MGP redisefiado a

partir de la evaluacién de sus procesos, quedando aprobado por la alta direccién.

Figura 3.2. MGP de la Direccion Municipal de Deporte de Cardenas. Fuente: Manual de procesos de la

organizacion.
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Direccionamiento

U
nwmSpro
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En la Direccién Municipal de Deporte de Céardenas se trabajo con los procesos definidos en el sistema de

gestion de la calidad; se actualizaron las fichas de procesos, sobre la base de la propuesta mostrada en el

capitulo anterior. Se les insertaron los riesgos y se alined con el sistema de calidad y con el sistema de

control interno, como establece en la Resolucion 60/2011 de la Contraloria General de la Republica. El

grupo de trabajo propuso conformar un equipo de trabajo para actualizar periédicamente las fichas
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elaboradas y como maxima responsable la Directora Municipal. Posteriormente se procede a la
capacitacion del equipo y se le dan las orientaciones necesarias para la actualizacion de las mismas.
Etapa lll. Medicidn y evaluacion del alineamiento estratégico

Paso 6. Analisis prospectivo de la OD

En este paso en dinamica de grupo se determinaron a través del Braingtorming las variables
fundamentales, a tener en cuenta en la evaluacion del alineamiento estratégico: Econdmicas, Politicas,
Sociales, Demogréficas, Naturales, Culturales y Medioambientales) y se lleva al consenso, donde se
determina que puede influir decisivamente en los futuros escenarios las variables econdmicas, politicas y
sociales.

Economicamente: desarrollo del turismo, tendencia mundial hacia el profesionalismo del deporte, nuevos
competidores.

Politica: situaciones excepcionales, diferendo con Estados Unidos, atencion de la direcciones municipales
y fuga de talentos.

Sociales: situacion social, nivel cultural de la poblacion cardenense, potencial actual para el desarrollo del
deporte, satisfaccion de los clientes y situacion demografica de la provincia.

Posteriormente se procede a construir escenarios hipotéticos a partir de unos supuestos previos. Proponer
las orientaciones y las acciones estratégicas, apoyandose en las competencias distintivas de la
organizacion deportiva en funcion de los escenarios de su entorno general y de competencia. Se debate
con el equipo de trabajo en la descomposicion del sistema y los componentes. En esta descomposicion
del sistema, la eleccion de los componentes es delicada y necesita una reflexion profunda. Los escenarios
posibles son:

Muy Favorable (Optimista): Se cubren todas las necesidades de los clientes con un aumento del turismo
para potenciar nuevos eventos, no surgen nuevos competidores y hay mayores oportunidades para los
clientes por parte de la atencién diferencia del gobierno.

Escenario intermedio: Solo se cubre un aparte de las necesidades de clientes con un nivel estable del
turismo. Los nuevos competidores solo cubren algunas de las necesidades de los clientes, se considera a
los efectos de una estrategia que nos es representativa, la diferencia entre un competidor que pueda
surgir sin mucha fortaleza o que no surja ninguno y solo se potencie algunos de los procesos de la
organizacion.

Muy Desfavorable (Pesimista): No se cubren las necesidades de los clientes con los servicios que se

brindan y existe insatisfacciones. Disminuye el nivel de turistas y no se promueven nuevos eventos en el
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territorio, se le suman los nuevos competidores que surgen en el mercado con la introduccion de ofertas
de trabajo en el sector no estatal, cubriendo las expectativas y necesidades de los clientes y se le suma
gue no se cuente con la atencion diferenciada del CAM.
Posteriormente se procede a dejar establecido la estrategia final de la organizacion teniendo en cuenta los
resultados de las técnicas aplicadas anteriormente. Es posible escoger entre alternativa estratégica
aquella estrategia que se adapte al escenario mas probable definiéndose como estrategia a seguir por la
Direccion Municipal de Deporte de Cardenas a través de la dinamica de grupo se redisefia y adecua a las
caracteristicas y situacion actual de la organizacion.
Estrategias a seguir por la Direccién Municipal de Deporte de Cardenas:

1. Promover la préactica de ejercicios fisicos para contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de

toda la poblacion cardenense
2. Incrementar la calidad y el rigor en la formacion deportiva de atletas.
3. Elevar la presencia de atletas en centros provinciales y nacionales a partir del desarrollo de la
reserva deportiva.

Paso 7. Calcular el peso relativo de los procesos y los objetivos estratégicos
En este paso se calcula el peso relativo y valora el nivel de importancia de cada uno de los procesos y los
objetivos estratégicos en la organizacion deportiva. Para ello los procesos deben estar alineados con su
estrategia, mision y objetivos para lograr el éxito.
Se le asignara un peso o nivel de importancia a cada objetivo estratégico segun estime la alta direccion,
en correspondencia de su impacto en el cumplimiento de la estrategia escogida por el equipo de trabajo
gue mas se acerca al escenario mas probable definido en el paso 6 (tabla 3.4), se evidencia que los OE1y
OE3 son los de mayor importancia para el cumplimiento de la estrategia definida para la organizacion y el
de menor peso es el OE4.
Tabla 3.4. Peso o nivel de importancia de los objetivos de trabajos con la estrategia y relacion de estos

con las tareas de la OD. Fuente: Elaboracion propia.

Objetivos Estratégico Impacto en el cumpl'imiento dela
estrategia
OE1l 5,0
OE2 4,0
OE3 5,0
OE4 3,0
OE5 4,0

Seguido se propone un grupo de tareas por objetivo de trabajo, las que también tienen nivel de
importancia, que sumado es igual al peso asignado al objetivo de trabajo (Pos) que le dio origen como se
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muestra en la tabla 3.5 y en la tabla 3.6 se muestra las tareas asignadas al OT1. En resumen el OT que
mayor peso tiene para a organizacion es el OT4 con 98 puntos y el de menor peso es OT1 con 61 puntos.
El OT 1 tiene asignado un total de 14 tareas, el OT2 25 tareas, con 28 tareas el OT3 y por ultimo el OT4
alcanzo un total de 29 tareas. Para un total de tareas de 123 para la Direccion Municipal de Deportes de
Cérdenas.

Tabla 3.5. Peso los objetivos de trabajo a partir de las tareas asignadas. Fuente: Elaboracion propia.

Objetivos de Trabajo Pos (OT/Tareas)
OT1 18,10
oT2 20,01
OT3 14,20
OoT4 47,69

Tabla 3.6. Relacion de objetivos de trabajo/tareas/nivel de importancia. Fuente: Elaboracién propia. Nota:

Por razones de espacio solo se relacionan objetivos de trabajo, tareas y nivel de importancia del OT1.

OT1: Cumplimentar las necesidades de la poblacion, incrementando las opciones para la practica sistemética de
actividades fisico-deportivas- recreativas en las instituciones escolares y la comunidad, encaminadas a la formacién de
valores y a la calidad de vida de la poblacién cardenense.

Tareas Tareas (T) Pos

Se ofrecen los servicios de la asignatura con personal especializado en todos los centros escolares

T | desarrollando con calidad el proceso educativo y la preparacion de los 6rganos de direccion.

15

Todas las escuelas poseen el Programa de Organizacion de la Educacion Fisica, el Deporte y la
Recreacién. Cumplen con calidad, los proyectos establecidos para cada educacion, mantienen un
T2 |sistema competitivo durante el curso escolar e incrementan las actividades fisico-deportivo-recreativas | 1
los fines de semana y en horario extradocente, desarrollando la etapa de base de los Juegos Deportivos
de todas las educaciones.

Se desarrolla con calidad el sistema de superacion de los profesores y se consolidan los Concursos de

T3 Clases y las Jornadas del Premio Anual de Investigaciones. 1.2

14 Se realiza con calidad la atencién a la poblacién infantil (0-6 afios) incorporada al Programa Educa a tu 15
Hijo. '

5 Se desarrollan con calidad en todos los centros docentes y niveles de educacién el proceso de 05

aplicacion de las pruebas de Eficiencia Fisica.

Todos los Circulos Infantiles, el Programa Educa a tu Hijo y los centros escolares de las Educaciones
T6 |Primaria, Especial y Secundaria Basica poseen una composicion gimnastica y la Educacion Media| 1,4
Superior posee una de las modalidades (Composicion Gimnastica, Gimnasia Aerobia o Zarabanda

Se fortalece el trabajo de las Comisiones Municipales y Provinciales de Educacion Fisica, abordando
T7 |tematicas que favorecen la calidad del proceso educativo y el cumplimiento y desarrollo de los proyectos| 1,5
y eventos deportivos escolares.

Mejorar la calidad y efectividad en los servicios de actividades fisicas y la incorporacion de beneficiarios,
mediante la diversificacion de las ofertas y la creacién de espacios publicos, que promueven la labor de

T8 o 2 i e . 15
educacion en prevencion y atencion de las enfermedades no trasmisibles en las comunidades y centros
laborales, siendo més activos y saludables.

T9 S_e increment_an Ios_ espacios, ofertas y los practicantes sis_t(_eméticos a las actividades fisicas en sus 05
diversas manifestaciones, donde se logra calidad en los servicios. '

T10 Se brinda una especial atencion a los Adultos mayores mediante la creacion de grupos en la comunidad 15

y al interior de centros de trabajo que asi lo demanden, con la intervencion de los profesores de AFC y
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OT1: Cumplimentar las necesidades de la poblacion, incrementando las opciones para la practica sistemética de
actividades fisico-deportivas- recreativas en las instituciones escolares y la comunidad, encaminadas a la formacién de

valores y a la calidad de vida de la poblacién cardenense.
Tareas Tareas (T) Pos
los integrales.
Se crean en la comunidad grupos de salud, para atender la tasa de prevalencia de las ENT (HTA
T11 |Obesos, Diabetes, Asmaticos), enfocando el servicio hacia la poblacién laboralmente activa. Se| 1,5
perfecciona el trabajo de la conserjeria en actividad fisica a nivel de policlinico.
T12 Fur)cionan en los municipios, los gimnasios de cultura fl'sica_, con las co_nc_jiciones higiénicas - sanitaria'y 15
de iluminacion asi como de poseer una aparatura que garantice un servicio adecuado. '
Los gimnasios biosaludables se encuentran correctamente ubicados, funcionando con fuerza técnica
T13 |especializada en los horarios de mayor demanda poblacional, donde se proponen variadas formas y| 1,5
métodos para ejercitarse.
En los Territorios y los Combinados Deportivos se desarrollan los Eventos y Mega Eventos planificados,
Ti4 . L o ! : 15
asi como las Jornadas de Actividades Fisicas en Saludo a los Dias Mundiales.
2 Pos 18.10

Una vez realizado este despliegue se desglosa los objetivos de trabajo por procesos, ver tabla 3.7. Una

vez realizado todo el despliegue se sientan las bases para la medicion del desempefio del proceso (DP).

Tabla 3.7. Desglose de los Objetivos de trabajo por procesos. Fuente: Elaboracion propia.

Proceso/Objetivo OoT1 |l o122 | OT3 | OT4
Sistema Competitivo X X X
Ensefanza superior deportiva X X
Educacion Fisica y Deporte Estudiantil X X X
Ciencia tecnologia y medio ambiente X
Recreacion Fisica X
Deporte participativo en la comunidad X
Atencion a atletas X
Gestion Econdmica X X X X
Direccionamiento X X X X
Control Interno X X X X

Posteriormente se calcula por el equipo de trabajo el nivel de importancia de las tareas para cada proceso

y se muestra el proceso de Direccionamiento con sus tareas asignadas en el OT1 (tabla 3.8), luego estas

tareas toman otro peso segun el proceso al que se le asigna.
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Tabla 3.8. Desempefio del proceso de Direccionamiento en la Direccion Municipal de Deportes de

Cardenas en el mes de marzo del 2018 para el OT1. Fuente: Elaboracién propia.

OT1/Tareas Pobt
Se ofrecen los servicios de la asignatura con personal especializado en todos los centros escolares 3
desarrollando con calidad el proceso educativo y la preparacion de los 6rganos de direccion.
Se desarrolla con calidad el sistema de superacion de los profesores y se consolidan los Concursos de Clases y 4
las Jornadas del Premio Anual de Investigaciones.
Se realiza con calidad la atencion a la poblacion infantil (0-6 afios) incorporada al Programa Educa a tu Hijo. 4
Se fortalece el trabajo de las Comisiones Municipales y Provinciales de Educacion Fisica, abordando tematicas
que favorecen la calidad del proceso educativo y el cumplimiento y desarrollo de los proyectos y eventos| 4
deportivos escolares.
Mejorar la calidad y efectividad en los servicios de actividades fisicas y la incorporacién de beneficiarios,
mediante la diversificacion de las ofertas y la creacion de espacios publicos, que promueven la labor de 4
educacién en prevencién y atencion de las enfermedades no trasmisibles en las comunidades y centros
laborales, siendo més activos y saludables.
En los Territorios y los Combinados Deportivos se desarrollan los Eventos y Mega Eventos planificados, asi 4
como las Jornadas de Actividades Fisicas en Saludo a los Dias Mundiales.

Z Pobt| 23

En el caso de los procesos analizados se pudo constatar que para cada proceso de la organizacion su

desempefio depende del cumplimiento de un gran nimero de tareas asignadas las cuales se resumen en

la tabla 3.9.

Tabla 3.9. Resumen del desempefio de los procesos de la Direccién Municipal de Deportes de Cardenas

en el mes de marzo del 2018. Fuente: Elaboracion propia.

L OT1 oT12 OT3 OoT4 Proceso

FIEEESRICIEEE Tareas | popbt | Tareas | pobt | Tareas | pobt | Tareas | pobt | Tareas | pobt
Sistema Competitivo 3 15 9 42 12 20 15 42 39 |29,75
Ensefianza superior deportiva 5 21 4 8 6 14 4 8 19 12,75
Educa'\c:mn Fisica y Deporte 6 21 4 8 6 12,5 4 8 20 12,38
Estudiantil
Ciencia tecnologia y medio ambiente 3 10 2 4 2 0,5 4 10 11 6,125
Recreacion Fisica 7 28,5 11 24,5 5 7 13 34 36 23,50
Deporte participativo en la 7 27 | 11 |265| 5 7 15 | 415 | 38 |2550
comunidad
Atencion a atletas 4 16 8 13 9 6 33 70 54 | 26,25
Gestion Econdémica 3 10 7 9 9 18 55 85 74 | 30,50
Direccionamiento 6 23 19 40,5 28 50 56 93 109 |51,63
Control Interno 2 7 10 23 12 7 55 85 79 30,50

Objetivos de trabajo 46 17,85| 85 |19,85| 94 |14,20| 254 |47,65

El DP responde al (los) indicador (es) del proceso que estan en funcion de los puntos alcanzados por las

tareas. A su vez la medicion de la ejecucion de las tareas se emplea indicadores en funcion de su
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cumplimiento, como se muestra en el capitulo 1l. A continuacién se muestra la relacion del indicador de
desempefio del proceso, objetivos de trabajo, tareas e indicadores para la ejecucion de las tareas para los
procesos (ver tabla 3.10).

Tabla 3.10. Desempefio de la Direccion Municipal de Deportes de Cardenas en el mes de marzo del 2018.

Fuente: Elaboracion propia.

L %Cumplimiento Puntos
No. Descripcion del OT (Marzo) Pos | Pobt
Cumplimentar las necesidades de la poblacién, incrementando las opciones
1 |para Ia_préctica sistematica de act_ividades fl'si_co—deportivas— recr_gativas en las 98.62% 18,10 17.85
instituciones escolares y la comunidad, encaminadas a la formacién de valores
y a la calidad de vida de la poblacién cardenense.
Incrementar la calidad y el rigor en la formacién deportiva de atletas-patriotas
2 |que respondan a los principios de la Revolucion y al deporte socialista cubano 99,20% 20,01 | 19,85
en el municipio de Cardenas.
Motivar e insistir en la elevacion de la calidad y rigor en la formacién de
3 |docentes del deporte que respondan a los principios de la Revolucion, 100% 14,20 14,20
consciente de la necesidad de un desarrollo sostenible en el municipio.
Perfeccionar el sistema de ciencia, tecnologia e innovacion logrando nuevos y
4 [mejores conocimientos generalizando e introduciendo los resultados cientificos 99,92% 47,69 47,65
en cada unidad bésica organizativa.
IID (Desempefio de la Direccion de Deportes de Cardenas) 99,55% 100 | 99,55

La evaluacion del desempefio por procesos en el mes de marzo 2018 demuestra que los procesos de
mayor incidencia en el desempefio son: Direccionamiento, Gestiébn Econdmica, Control Interno y Sistema
Competitivo, dado por su desempefio individual. Al cierre del mes de marzo del 2018, segun los resultados
registrados en la Direccibn Municipal de Deportes de Cardenas se evalua de “Desempeio Alto” con un
99,55%.

Posteriormente se realiza un analisis de los costos en que se incurren a partir del desempefio de los
procesos en la OD. A partir de la cantidad de presupuesto estimado para el afio 2018 de $2. 872.4 en
moneda total (MT), siendo este aun mucho mas bajo que el asignado en afios anteriores, se corroboré que
la ejecucion en el mes de marzo fue de 303.3 MT para un 78.09% de cumplimiento de un plan de 388.4
MT que demuestra que no hay una correspondencia con el desempefio alcanzado de los procesos de la
OD. A pesar de que en el primer trimestre del afio de un de un plan de 979.4 el real acumulado es de
972.3.

Este esquema es lo que le permite al pueblo a acceder a todas las formas posibles de practicas
deportivas, a traves de la puesta en funcionamiento de las instalaciones deportivas y contar con medios,

materiales e insumos necesarios para cumplir con el encargo social y la mision de la Direccion Municipal

55




Capitulo Il

de Deporte de Cérdenas. Se demuestra que los gastos incurridos no sobre pasan el plan aunque se
encuentra cumplido el plan al cierre del primer trimestre en un 99.3%, observandose en la figura 3.3 el
comportamiento durante los tres primeros meses del afio es bueno.

Figura 3.3 Evaluacion de los costos incurridos con el desempeiio de los procesos en la Direccion Municipal

de Deportes de Cardenas hasta Marzo del 2018. Fuente: Elaboracion propia.

Presupuesto
Direccion de Deporte de Cardenas

Plan 1er Acumulado 1er Plan Marzo Real Marzo
trime stre trimestre
| Trimestre 2018 Marzo 2018

Paso 8 Conformacién del indice de alineamiento estratégico (lae)

En la conformacion del “lae” existe una elevada implicacién de la alta direccidén, para la Direccion
Municipal de Deportes de Cardenas constituye un resultado del proceso estratégico Direccionamiento. Se
calculé el peso relativo de cada proceso y objetivo estratégico para valorar el nivel de importancia de ellos.
Se utilizé el método AHP para el célculo. Los pesos relativos de cada proceso y objetivo estratégico se
muestran a continuacion.

Paso 8.1.Calcular el indice de Alineamiento Estratégico (lae)

En la Direccién Municipal de Deporte de Cardenas se trabajoé con los procesos definidos en el sistema de
Gestion de la Calidad; se actualizaron las fichas de procesos para la insercion de los riesgos y alinear el
sistema de gestiéon de la calidad con el sistema de control interno, como establece la Resolucion 60/2011
de la CGR. Se determiné trabajar con los 10 procesos identificados en la organizacion los cuales fueron
clasificados y se muestran en el MGP de la figura 3.2.

El indice de alineamiento estratégico, se calcula después de identificar los procesos relevantes de la OD,
que obtiene a partir de la aplicacion del método del coeficiente de Kendall (tabla 3.11) obteniéndose que

los procesos claves de la organizacion son: sistema competitivo, ensefianza superior deportiva, educacion
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fisica y deporte estudiantil, recreacion fisica y deporte participativo en la comunidad, existiendo
concordancia en el criterio de los expertos dado que le coeficiente de Kendall es igual a 0.56,
cumpliéndose la condicion de ser mayor que 0.5 y menor que 1.

Tabla 3.11. Método de Kendall. Fuente: Elaboracion propia.

EXPERTOS
Procesos . Seleccién
E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 | E10 | E11 | Zai A A Procesos
Claves
1 |Sistema Competitivo 7 5 3 3 1 2 2 4 3 1 2 33 | -27,5 | 756,25 3
Ensefanza superior
deportiva 3 4 4 2 2 3 1 5 2 2 g | 31| 29587025 2
Educacion Fisica y Deporte
3 |Estudianiil 2 8 2 1 3 1 3 1 1 3 1 | %6 | 345 | 11003 !
Ciencia tecnologia y medio
4 ambiente 9 9 1 6 10 5 6 7 6 10 5 74 | 135 | 182,25
5 |Recreacion Fisica 4 10 5 5 4 4 4 2 5 4 4 51 -9,5 90,25 4
Deporte participativo en la
5 | comunidad 1| 716 | al5s5 |6 |5 | 3]|a|ls|e|%®]8 |75 >
7 |Atencion a atletas 5 6 7 7 6 9 7 6 7 6 9 75 14,5 | 210,25
8 |Gestibn Econdémica 6 3 9 10 9 10 8 8 10 9 10 92 31,5 | 992,25
9 |Sistema de Direccién 8 2 8 9 7 7 10 10 9 7 7 84 23,5 | 552,25
10 |Control Interno 10 1 10 8 8 8 9 9 8 8 8 87 26,5 | 702,25
2ZXai | 605 5618,5
T | 605
W | 0,56
m 11
k 10

Luego con la Matriz de Impacto del Proceso con los Objetivos Estratégicos (IOE)/ Repercusion en el
Cliente (RC)/ Exito a corto plazo (ECP), como se sigue en el procedimiento de Comas Rodriguez (2013)
se utiliza esta matriz para evaluar como cada proceso repercute en el cumplimiento de cada objetivo
estratégico, como resultado se obtuvo que los procesos relevantes coinciden con los procesos claves
siendo todos significativos como se muestra en la tabla 3.12. Los cinco procesos claves evaluados se
encuentran en el intervalo < 2 600 puntos y estos se organizan comenzando por los procesos claves de
primer orden:

Sistema Competitivo,

Ensefanza superior deportiva,

Educacion Fisica y Deporte Estudiantil,

0N P

Deporte participativo en la comunidad
5. Recreacion Fisica.
Tabla 3.12. Matriz Objetivos estratégicos/ Impacto en el proceso (IP)/Repercusion en el cliente (RC)/ Exito

a corto plazo (ECP). Fuente: Elaboracion propia.
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Objetivos estratégicos Orden de

Procesos Claves OEL OJE2 07 (g)E4 0 P | RC | ECP | Total vioidad
Sistema Competitivo 5 1105 | 1] 521010200 !
Ensefianza superior deportiva 5 |10 5 [ 1|5 |26 ]10] 10 [2600 LI
Educacion Fisicay Deporte Estudiantl | 10 | 10 | 10 | 5 | 5 [40 | 5 | 120 |2000| 2
Recreacion Fisica 515 105 |5 30| 5 | 101500 ¢4
Deporte participativo en la comunidad 510 (105 |5 |3%|5 10100 3

Paso 9. Construir la matriz de alineamiento estratégico

Una vez elaborada la matriz de alineamiento estratégico, se evalla el alineamiento entre los objetivos
estratégicos y los procesos definidos por el autor, en una escala del 1 al 10, reflejando de forma
ascendente las relaciones de alineamiento. Una vez promediados los valores que reflejan el impacto de
cada obijetivo estratégico sobre cada proceso, se procede al analisis de los resultados obtenidos tomando
como referencia la escala establecida en el capitulo Il y se calculan las medias de cada proceso y cada
objetivo estratégico (tabla 3.13).

Tabla 3.13. Matriz de impacto entre procesos y objetivos estratégicos. Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion se calculd, a través del método AHP, el peso relativo de cada proceso y objetivo
estratégico para valorar su nivel de importancia. Al analizar el indice de alineamiento estratégico (tabla
3.14) en la Direccion Municipal de Deporte de Cardenas, cuyo valor fue de 5.37, se evidencié que los
objetivos estratégicos definidos tienen su concrecidn en los procesos.

Para construir la matriz de alineamiento estratégico se calcul6 el indice de alineamiento de los procesos
en la Direccién Municipal de Deporte de Cardenas, cuyo valor fue de 6.23 (tabla 3.15), se evidencia que
los procesos se encuentran aceptablemente alineados con los objetivos estratégicos definidos para la OD.
Después de determinado los indice del alineamiento se construye la matriz de alineamiento estratégico
como se muestra en la figura 3.4.

Tabla 3.14. Célculo del indice de alineamiento estratégico. Fuente: Elaboracion propia.

Obje'flv_os Media |[Peso Relativo
estratégicos

OE1 5,40 0,2730 1,47
OE?2 7,20 0,1790 1,29
OE3 5,20 0,1422 0,74
OE4 5,00 0,1398 0,70
OES5 4,40 0,2660 1,17

lae 5,37

Tabla 3.15. Célculo del indice de alineamiento de los procesos relevantes. Fuente: Elaboracion propia.

Procesos Media |[Peso Relativo
Pri 8,00 0,3713 2,97
Pr2 5,40 0,2822 1,52
Pr3 5,60 0,1629 0,91
Pr4 5,20 0,1234 0,64
Pr5 3,00 0,0601 0,18
Ipr 6,23

MATRIZ DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Cuadrante 11 Cuadrante |

Cuadrante IV Cuadrante IIIV

indice de alineamiento de los procesos

0.00 1.00 z2.00 3.00 400 S.00 &6.00 700 8,00 S.00 1000

indice de alineamiento estratégico

Figura 3.4. Matriz de alineamiento estratégico de la Direccion Municipal de Deporte de Cardenas. Fuente:

elaboracion propia.
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Paso 10 Evaluar los resultados de la Matriz de Alineamiento Estratégico

La matriz de alineamiento estratégico de la Direccidbn Municipal de Deporte de Cardenas muestra que se
encuentra en el primer cuadrante, donde los objetivos estratégicos de la organizacidon 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 para la organizacion deportiva, aunque es necesario tener un caracter
mas proactivo e identificar los riesgos que estan atentando contra los resultados y eliminar las debilidades

detectadas en el diagndéstico estratégico.
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Conclusiones

CONCLUSIONES:
Después de finalizar la presente investigacion se puede concluir sobre los resultados précticos de la
misma que:

1. El alineamiento estratégico es una propuesta acertada como complemento de la fase de
implementacion del proceso de direccion estratégica. De esta manera la direccion orienta sus
esfuerzos hacia la creacion de valor a partir de la organizacion, ademas de ser un proceso de
coordinacion de fuentes sinérgicas y se enfoca hacia los recursos, las capacidades, los procesos y
los implicados en la estrategia.

2. El procedimiento desarrollado en todas las etapas constituye una herramienta Util para evaluar el
alineamiento estratégico entre los procesos y los objetivos estratégicos de las organizaciones
deportivas, constituyendo un instrumento de gran valor para los directivos que les permite desplegar
la estrategia definida y evaluar el alineamiento estratégico en su sistema direccion y gestion.

3. La evaluacioén del alineamiento estratégico desde las perspectivas de proceso y efecto del mismo,
permite comprobar los mecanismos que emplea la direccién para alinear su organizacion y asi:

« Eslabonar el trabajo diario de todos los empleados al logro de los resultados claves de la
organizacion 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 ejecucién del
presupuesto (78.09%) que les permita mejorar continuamente el desempefio de los combinados
deportivos, departamentos, procesos y personas de la OD.

+ Obteniéndose que la organizacion deportiva se encuentra aceptablemente alineada con un valor
de 5.44 eso le permite orientarse completamente hacia las necesidades de la comunidad donde
los objetivos estratégicos de la organizacion 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.
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Recomendaciones

RECOMENDACIONES:

1- Utilizar el analisis prospectivo a partir de los cambios que surgen en el entorno y en la gestion de la
organizacion deportiva para que los ayude en la determinacion de la estrategia y objetivos a seguir
por la organizacion y asi alcanzar resultados superiores y se acerguen a la realidad actual y al
desempeiio de los procesos y las personas.

2- Hacer extensivo el resultado de la investigacion hasta el nivel de trabajadores de la Direccidn
Municipal de Deporte de Cardenas.

3- Generalizar esta investigacion a todo el INDER Provincial de Matanzas, evaluando esta experiencia

practica.
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Anexos

Anexo 1. Factores genéricos que intervienen en el proceso de alineamiento estratégico.

Alineamiento
entre la
estrategia y la
estructura

Es el encargada de desagregar las funciones y responsabilidades requeridas por la estrategia. Este factor establece
y mantiene actualizados los vinculos entre la estructura y las intenciones de la estrategia. Un tema abordado con
énfasis aqui es el papel de las tecnologias de informacion, para mantener actualizado el vinculo entre la estructura y
la estrategia. La informacion, debe constituir un reflejo del curso de la estrategia a través de la organizacion.

Alineamiento
de intereses
(Implicados)

Es el resultado de la coordinacion entre la organizacién y sus implicados. Trata de mantener una posicion atractiva y
confiable ante el financiamiento externo. También se describen relaciones materializadas en apoyo y respaldo a
determinados programas de desarrollo, de impacto social o medioambiental por parte de los accionistas u otros
agentes externos. Destaca la importancia de representar y fortalecer los intereses de instituciones administrativas
como gobierno, ministerios, fundaciones, entre otras.

Alineamiento
de
identidades.

Este factor permite inculcar y promover en los clientes, la sociedad y proveedores una imagen de cohesion y trabajo
en equipo, lo que fortalece la posicion competitiva y eleva la confianza de los proveedores, incrementa cuotas de
mercado, afianza la fidelidad del cliente y se acceden a ofertas especiales y de calidad. coordina y comparte
marcas, franquicias, lemas, entre otros rasgos de identidad. De una parte, permite aprovechar espacios ganados por
otras unidades de negocio, para abordar nuevos mercados o acceder a nuevas tecnologias. De esta manera se
reducen gastos de publicidad y promocién, se aprovechan capacidades instaladas y se promueven servicios
integrales.

Alineamiento
interno.

Este factor se refiere a la coordinacion de los procesos desarrollados en cada estrategia particular. Es una
coordinacién hacia dentro de las unidades donde se desarrollan dichas estrategias. Hace hincapié en el
fortalecimiento y sistematizacién de los elementos que componen las actividades de cada responsable, lo que
conlleva al fortalecimiento de cada estrategia. Las unidades estratégicas emplean recursos, capacidades y tiempo
en el desarrollo de sus procesos.se potencia la propuesta de valor al cliente desde la consolidacion de los atributos
del producto o servicio y la incorporacion de otros mas exigentes.

Alineamiento
entre unidades
estratégicas.

Este factor es tratado fundamentalmente desde la diversificacion de las actividades de una organizacion. La
coordinacién entre unidades estratégicas presupone la coordinacién entre estrategias diferentes dentro de la
organizacion, contribuye a complementar procesos y compartir recursos, capacidades e implicados a partir de las
diferentes cadenas de valor.

Alineamiento
entre unidades
estratégicas y
de apoyo o
soporte.

Este factor es la coordinacion que debe existir entre los procesos clave o actividades primarias o sustantivas y las
actividades o servicios complementarios a estas, derivados de las unidades de apoyo de la organizacion. Las
actividades o servicios secundarios, consumen recursos en funcién de complementar las actividades que realizan
las unidades estratégicas. La literatura concede gran importancia a la forma en que se coordinan estas actividades
para aprovechar economias generadas por los costos fijos, capacidades instaladas, actividades especializadas,
asesoria entre otras, lo que se constituye en fuente de eficiencia.

Alineamiento
entre
procesos.

Varias estrategias pueden compartir uno o varios procesos diferentes, de los cuales se nutre a lo largo de las
cadenas de valor relacionadas. Es por ello que la coordinacion entre los procesos es también determinante dentro
del alineamiento estratégico. Este tratamiento es abordado tempranamente desde la direccion por procesos, los
sistemas de calidad se circunscriben generalmente a los procesos de la organizacién, y monitorean los estandares
de comportamiento de cada parte de ellos; sin embargo, es reconocido que la calidad en las organizaciones no es la
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suma de la calidad de sus procesos, sino de su integracibn como sistema. La coordinacion entre procesos
contribuye a fomentar soluciones integrales al aprovechar las capacidades especificas de cada uno, dentro y fuera
de la unidad estratégica.

Alineamiento

entre la
estrategia y la
actividad

administrativa.

En la medida que la direccion conozca las prioridades de la estrategia y el potencial de la organizacién que dirige
podra conducir con mayor eficacia el proceso de gestion hacia todas las partes esta. Las actividades administrativas
deben tener un impacto directo en los procesos sustantivos de sus unidades estratégicas. La direccion es la maxima
responsable del alineamiento pues es responsable de facilitar la consecucion de los procesos y hacerlos notar en su
entorno socio-econdmico a través de la interaccion entre accionistas, representantes de otros organismos, clientes,
sociedad, proveedores, medios de comunicacion y las unidades estratégicas que dirige.

Este factor es tratado por tanto, desde la forma en que el trabajo de la direccion constituye el motor impulsor de la
estrategia y orienta los esfuerzos de su organizacion sobre las prioridades de la misma.

Alineamiento
de activos
intangibles.

Este factor se identifica a partir de la implicacion de los activos intangibles en el logro de la eficacia. El alineamiento
de los recursos humanos, manifestado en intereses individuales y colectivos, el aprovechamiento de las tecnologias
y la innovacién, el conocimiento compartido, etc., son ejemplos citados y descritos sobre este factor en la literatura.
La coordinacién de la informacion y el conocimiento con la estrategia se traducen en mejora de los procesos de
todas las unidades a partir de compartir e integrar las mejores practicas, reducir costos de la duplicacién de
informacién, reducir tiempo en actividades repetidas, reducir tramites con clientes y proveedores, etc.

Alineamiento
de las
actividades de
control.

Rreconoce la necesidad de coordinar las actividades de control de los diferentes procesos, para garantizar su
eficacia. Una misma actividad de control puede brindar informacién sobre varios procesos clave, si estos son
monitoreados como un sistema, en donde se comparten recursos, capacidades y tiempo. La coordinacién entre los
sistemas y sus consecuentes actividades de control, contribuye a reducir informacién innecesaria, garantizar la
oportunidad y pertinencia de la misma, acortar el tiempo entre la desviacién y la accion correctiva y disminuye el
costo derivado del control.

Fuente: Gonzélez Solan (2012b).
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Anexo 2. Conclusiones sobre las conceptualizaciones de Gestion por proceso.

Conclusiones de los conceptos de Gestion por procesos

Se centra en el
analisis del disefio
de los procesos
Surge para sustituir No se puede obviar, | (Zaratiegui, 1999),
a la tradicional en su desarrollo, el | el reordenamiento
gestion por : : papel de los de los flujos
funciones (Aiteco Cgﬂﬁggﬂzga trabajadores, pues | (Morcillo Rédenas,
Consultores, 2002; leanri iR _son estos los . 2000), el
SESCAM, 2002), objetivos ejecutantesde las | incrementode la
pues es la base estratégicos de Ia tareas, y de ellos c.ap.a0|dla}d yDlg
para.entepder la organizacion depencjje(,jenI gran ogtlmlza%lggz() |a|z
organizacion como S medida, la orino, , e e
un sistema, superar n(]Zgratlreglw, 1?,[9921' ejecucion eficiente | cambio de maneras Ensrwet%sr?azeﬁa la
las contradicciones eJO\r/aalgr;peOn €91 de los mismos. De de ejecutar las )
interdepartamentale ’

cohcetliotea manera que la actividades orgﬁgllg;ca%nlgg ia
sy eliminar los ’ Gestion por (Hernandez Lugo, J

Procesos requiere | 2002), la busqueda plonssts
fiente (A .| de laimplicaciénde | permanente de (SESCAM,2002).
& len1egégm|\c/)lzarra|n, las personas soluciones(Gonzale
M eotr:| (Paneque Sosa, | zMeéndez, 2002),
2002: Diaz Goriﬁo 2002)y la dela excelenma
Gonzalez 2002 Mora . satisfaccion del (Comité
MMeéndez, 2002; '

3 clienteinterno Institucional de
Hernandez Lugo, Marinez, 202) (Gonzalez Méndez, Acreditacion

2002; Nogueira 2002; Ponjuan Universidad de
Rivera, 2002) Dante etal., 2005) | Cérdoba, s.a) y las
mejores practicas
(Paneque Sosa,
2002).

lograr la
roblemas de - -

iy satisfaccion del
diseno estructural

(Trischler, 1998;
Zaratiegui, 1999;
Amozarrain, 1999;

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 3. Entrevista dirigida para la definicion del diagnéstico de la organizacion

1. Para el andlisis estratégico se necesita que usted tenga en cuenta las principales: debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas dentro de la organizacion deportiva.

FORTALEZAS: los liderazgos y puntos fuertes de cualquier orden que posea la
organizacion y donde pueden apoyarse para trabajar, aprovechar las oportunidades o
reducir el impacto negativo de las amenazas, para el cumplimiento de la mision.

1.

Py

3k

4.

S

DEBILIDADES: principales factores de la organizacion que constituyen aspectos débiles que
es necesario superar para lograr los mayores niveles de efectividad en el cumplimiento de la
mision.

1.

2.

3k

4.

5

OPORTUNIDADES: se trata de eventos, tendencias, o acontecimientos latentes que se
manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia o no, pero que
pueden ser aprovechados convenientemente para el cumplimiento de la mision, si se actua
en esa direccion.

s

AMENAZAS: son limitaciones, problemas, acontecimientos latentes en el entorno, cuya
accion no se puede evitar ni provocar, pero cuya ocurrencia puede afectar el funcionamiento
del sistema y crear dificultades, o impedir el cumplimiento de la misién de la organizacion.

1.

NP N

2. Una vez concluida su valoracion, deseamos nos responda, con el mayor alcance y precision posible, las
preguntas siguientes:
a) Con su experiencia en la actividad que realiza y su vinculo con el sistema, describa al menos tres metas posibles a
alcanzar. Considere para ello las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas descritas anteriormente.

b) Necesitamos que describa las barreras objetivas y subjetivas que considere puedan entorpecer el cumplimiento de
las metas propuestas por usted.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 4. Resultados de la entrevista dirigida

1 Completamiento de las estructuras metodolégicas en los combinados deportivos.
2 Vinculacion con la EPEF como futuros profesores deportivos y de educacion fisica.
3 Proyecciones del deporte en la base a través del deporte para todos.
9|4 Recuperacion de las instalaciones y distribucién de materiales en algunos deportes como boxeo, baloncesto,
g beisbol, futbol y voleibol.
IS 5 Vinculacién con la Facultad de Cultura Fisica para la preparacion de la fuerza técnica especializada como en la
5 investigacion y cooperacion en la preparacién de atletas
“ 16 Masividad en todos los deportes
7 Consagracion de los trabajadores
8 Elevado numero de méster en el municipio
9 Vinculacién de las glorias deportivas con el programa de formacion de valores
1 Déficit de fuerza técnica en todos los subsistemas.
(%]
% 2 Carencia de instalaciones deportivas en las escuelas, especialmente en el Consejo Popular de Santa Marta
©
E 3 Poca matricula en los centros de alto rendimiento en los deportes de baloncesto, lucha greco y ajedrez
S |4 Deficiencias en la formacion de atletas de nuevo tipo
5 Carencia de implementos deportivos y de condiciones materiales
0|1 Contar con institucion con potencialidades cientifica enclavada en el territorio que pueden aportar al desarrollo
L |~ deportivo.
S |2 Contar con una alta cultura deportiva de la poblacion.
g 3 Contar con un gran numero de instalaciones deportivas y escuelas en el pais.
*C:> 4 Convenios con organismos y organizaciones como: Educacién, Salud, CTC, FMC, CDR, AC.
o |5 Contar con Tele Bandera y Radio Ciudad bandera para la divulgacion de las actividades.
Ols Apoyo de las autoridades del territorio al desarrollo del deporte en el municipio
1 Situacién econémica agudizada por el bloqueo econémico
@ | 2 Insuficiencias en el aseguramiento material a las organizaciones deportivas
& | 3 Desarrollo de otros organismos con empleos tentadores en el municipio
g 4 Desaparicion de la Escuela de Profesores Educacion Fisica del municipio
< |5 Influencias de noticias sobre figuras cubanas en el deporte profesional ocultando la politica y compra de atletas
6 Desarrollo de brigadas de trabajadores por cuenta propia
Metas
1 Llevar el deporte a todos
2 Reparacion de las instalaciones deportivas del territorio
3 Mejorar la calidad de la preparacion metodolégica
4 Elevar el nivel de la educacion fisica
5 Promover la practica de ejercicios fisicos en los centros laborales
6 Incorporar a los discapacitados en los eventos y actividades deportivas -recreativas
7 Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién
Barreras
1 Cercania del Polo Turistico
2 Déficit de profesionales
3 Bajos salarios
4 Infraestructura de la Direccion de Deporte en malas condiciones
5 Consejos Populares de Varadero, Santa Marta y Boca de Camarioca muy distantes de la Direccion de Deporte del
municipio

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 5. Listados de los factores externos e internos de la Direccion Municipal de Deportes de

Cérdenas.
factores internos factores externos
£1 Completamiento de las estructuras metodoldgicas o1 Apoyo de las autoridades del territorio al
en los combinados deportivos. desarrollo del deporte en el municipio
Vinculacion con la Escuela de Profesores de .
. . Contar con una alta cultura deportiva de la
F2 |Educacion Fisica como futuros profesores| O2 -
. e poblacion.
deportivos y de educacion fisica.
£3 Proyecciones del deporte en la base a través del 03 Contar con un gran numero de instalaciones y
deporte para todos. escuelas deportivas en el pais.
o . Contar con Tele Bandera y Radio Ciudad
Distribucion de materiales en algunos deportes . .
F4 : : O4 |bandera para la divulgacion de las
como boxeo, baloncesto, beisbol, futbol y voleibol. I,
actividades.
Vinculacion con la Facultad de Cultura Fisica para o .
., . . Contar con institucion con potencialidades
la preparacion de la fuerza técnica especializada e o
F5 : L L O5 |cientifica enclavada en el territorio que
como en la investigaciébn y cooperacién en la .
L pueden aportar al desarrollo deportivo.
preparacion de atletas.
Masividad en todos los deportes que se practican . o
F6 o P a P O6 | Cercania del Polo Turistico de Varadero
en el territorio.
- L . Situacion economica agudizada por el
D1 | Déficit de fuerza técnica en todos los subsistemas. | Al . g P
bloqueo econémico
. . - Insuficiencias en el aseguramiento material a
D2 | Bajos salarios del personal técnico A2 . gt
las organizaciones deportivas
D3 Infraestructura de la Direccion de Deporte en malas A3 Desarrollo de otros organismos con empleos
condiciones tentadores en el municipio
D4 Deficiencias en la formacién de atletas de nuevo Ad Desaparicion de la Escuela de Profesores
tipo Educacion Fisica del municipio
. . . Influencias de noticias sobre figuras cubanas
Carencia de implementos deportivos y de . .
D5 . ) A5 | en el deporte profesional ocultando la politica
condiciones materiales
y compra de atletas
No se promueve la incorporacion de los Desarrollo de brigadas de trabajadores por
D6 |discapacitados en los eventos y actividades| A6 |cuenta propia como oferta tentadora de

deportivas -recreativas

empleo

Fuente: Elaboracion propia.




Anexos

Anexo 6. Listado de los objetivos de trabajo de la Direccion Municipal de Deporte de Cardenas para el
2018 por ARC.

Objetivos de Trabajo (OT)

Criterios de medida

ARC 1 Cumplimentar las necesidades de la poblacion, | 1. Cumplir con el 95% de las necesidades
Deporte incrementando las opciones para la practica identificadas de la poblacion
paratodos sistematica de actividades fisico-deportivas- cardenense.
oT1 recreativas en las instituciones escolares y la
comunidad, encaminadas a la formacion de | 2. Incrementar en un 2% las opciones de
valores y a la calidad de vida de la poblacion practica sistematica de actividades
cardenense. (L-134, 135, 48, 116, 118, 119, 120, fisico-deportivas- recreativas
121, 123, 127, 128, 134, 135, 136, 144, 210 y
215) (Obj. PCC # 41,93)
ARC 2 Incrementar la calidad y el rigor en la formacion | 1. Elevar la formacion de atletas en un
Formacion deportiva de atletas-patriotas que respondan a 3%.
de atletas OT?2 los principios de la Revolucion y al deporte
socialista cubano en el municipio de Céardenas.
(L - 134, 135, 116, 117, 118, 120, 124) (Obj.
PCC # 41)
ARC 3 OT3 | Motivar e insistir en la elevacion de la calidad y | 1. Lograr una estabilidad en la formacion
Docencia rigor en la formacién de docentes del deporte de los docentes del deporte en el
que respondan a los principios de la Revolucién, municipio
consciente de la necesidad de un desarrollo | 2. Cumplir al 98% el plan de capacitacion
sostenible en el municipio.(L- 13, 24, 49, 69, 83, y superacion por etapas incorporando
100, 101, 103, 104, 105, 106, 107, 108, 109, a algunos de los trabajadores no
110, 113, 114, 115, 116, 117, 118, 120, 121,122, docentes
124, 125, 134, 135y 161)
OT4 | Perfeccionar el sistema de ciencia, tecnologia e | 1. Cumplir con el objetivo del programa
innovacién  logrando nuevos y mejores de control interno en un 96 %.
conocimientos generalizando e introduciendo los | 2. Dar respuesta al 100% de las quejas e
resultados cientificos en cada unidad basica inquietudes de la poblaciéon
ARC 4 organizativa.(L- 13, 24, 49, 69, 83, 100, 101, | 3. Cumplir con el 100% del plan de visitas
Direccién 103, 104, 105, 106, 107, 108, 109, 110, 113, integrales a los combinados deportivos
y gestion 114, 115, 116, 117, 118, 120, 121,122, 124, 125, del municipio
134, 135y 161) 4. Ejecutar el 100% del presupuesto
designado para el afio.
5. Cumplir al 100% con la estrategia de
organizacion del trabajo.

Fuente: adaptacion de los Criterios de medidas del 2018 INDER. Direccion de Deportes de Cardenas.




