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Resumen
La practica deportiva gana mayor aceptacion a nivel internacional.

Evolucionar, hacerse rentable y hasta ganar protagonismo son maximas del
deporte moderno. Sin embargo, lograrlo representa grandes retos que
conllevan al desarrollo de estudios acerca de herramientas y su funcionalidad
en cada caso. Por ello se propone esta investigacion que tiene como objetivo
general: implementar el Cuadro de Mando Integral en la Direccion Provincial
de Deporte de Matanzas, en pos de conocer la situacion real en que se
mueve la organizacion y brindar una herramienta de control de gestion que
ayude a la toma de decisiones y facilitarles pautas a sus especialistas. Entre
las herramientas que se emplearon estan: la tormenta de ideas, revision de
documentos, observaciones directas, entrevistas al equipo gestor y
programas informaticos como el Visio y el software Excel. Como resultado se
caracteriza la organizacion, se realiza el diagnostico estratégico, se
determinan los indicadores por las cuatro perspectivas del CMI, podemos
resaltar que las mismas les sirven de apoyo para saber la situacion actual de
la organizacion. Con la medicion de cada uno de los indicadores propuestos
se puede afirmar que la organizacién deportiva posee una salud regular,
debido a que presenta indicadores deficientes entre ellos se encuentran: %
de las tecnologias, satisfaccion de los trabajadores y de los usuarios, tiempo
de permeancia de los cuadros, cumplimiento de las inspecciones, ademas se
establecen siete acciones de mejora para trazar el camino idéneo para llegar

al escenario deseado.



Summary
The sport practice wins bigger acceptance at international level. To evolve, to

become profitable and until winning protagonism they are maximum of the
modern sport. However, to achieve it represents big challenges that bear to
the development of studies about tools and their functionality in each case.
For he/she intends it this investigation that has as general objective: to
implement the Square of Integral Control in the Provincial Address of Sport of
Matanzas, after to know the real situation in that the organization moves and
a tool of administration control that he/she helps to the taking of decisions to
toast and to facilitate them averages its specialists. Among the tools that were
used they are: the storm of ideas, revision of documents, direct observations,
you interview to the team agent and computer programs as the Visio and the
software Excel. As a result the organization is characterized, he/she is carried
out the | diagnose strategic, the indicators are determined by the four
perspectives of the IMC, we can stand out that the same ones serve them as
support to know the current situation of the organization. With the
mensuration of each one of the proposed indicators one can affirm that the
sport organization possesses a regular health, because it presents faulty
indicators among them they are: % of the technologies, the workers'
satisfaction and of the users, time of permeancia of the squares, execution of
the inspections, seven actions of improvement also settle down to trace the
suitable road to arrive to the wanted scenario.



Indice

TN (o Yo [0 Yoo o o 1
Capitulo I. Marco Tedrico-Referencial de la investigacion...................cccceeee. 8
1.1 Gestidn y sus fundamentos tEONCOS ......covveeeiiieeeiiicie e 8
1.2 Herramientas de gestion. ..., 10
1.3. Evolucion del Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard.......... 13
1.4. SErviCIOS UEPOITIVOS. .....vvueiiieeeeeeeieeie e e e e e e e 19

1.5. Implementacion de herramienta de gestidn en organizaciones
deportivas de gobIerno. ..........cccvviiiiiiiiiiiii 21
Capitulo 1I: Descripcion de la metodologia para implementar el CMI en la
Direccion Provincial de Deporte en Matanzas. ...........cccovvvvvviiiieeeeeeeeeeininnnnnn, 24
2.1 Antecedentes de la investigacion sobre los principales procedimientos
para implementar CMI en las organizacCiones..........cccceeeeeeeeeeeeveiiiiiiieeeeeenn, 25

2.2. Implementacién del CMI en las organizaciones deportivas de gobierno

................................................................................................................... 27

2.3. Métodos, técnicas y herramientas utilizadas en la investigacion. ....... 35
Capitulo Ill: Resultados de la implementacion del CMI en la Direccion
Provincial de Deporte de Matanzas. ..............uuveueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinieeeaees 41

3.1 Seleccion del equipo de trabajo. .........ccuvviieiiiiieeeiiiee e 41

3.2. Resultados de la implementacion del CMI en la Direccién Provincial de

Deporte de MataQNZas ..........ooevvuiuiiiiie e 42
CON C U S O S e e e e 58
RECOM EBNUACTI 0N S . e e e 59

BiblOgrafia......cccoeiiiee e 59
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Introduccidn
Tanto en las organizaciones como en las empresas, se acentla cada vez mas la

necesidad de obtener una vision global de las mismas y el enfoque que
tradicionalmente se usa es el de control de gestion (CG) basado, sobre todo, en la
aplicacion de planes estratégicos a planes operativos. Las deficiencias en los
sistemas de informacion y de control de gestiobn son actualmente enfrentadas con
nuevos planteamientos en materia de control de gestion, planificacion, toma de
decisiones y cultura empresarial.

En particular, dos autores: Robert Kaplan y David Norton, propusieron a mediados
de los afios noventa la utilizacion de una herramienta mas completa: el Balanced
Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI), cuyo objetivo es paliar los
defectos de la planificacién presupuestaria tradicional. Este resultd ser un sistema
de gestiobn y medicidn estratégica muy eficiente, a través del cual los directivos
pueden conducir las empresas hacia la obtencion de un crecimiento sostenido y
mejoras sustanciales en su rendimiento. (Rivero, A. 2018)

La puesta en practica de técnicas modernas de direccion empresarial, adecuadas a
las caracteristicas de los paises y basadas en las mejores y avanzadas practicas
contemporaneas, debe representar una prioridad a fin de asegurar la mayor eficacia
en la gestion y los procesos productivos de bienes y servicios. En el mundo deportivo
se busca continuamente no solo el protagonismo individual sino el de las
organizaciones con respecto a otras (Raventos, A. 2018).

El deporte es uno de los fendmenos mas extendidos y, afortunadamente, valorados
en la sociedad, tanto en las que poseen un mayor desarrollo econémico como en
las que la pobreza hace acto de presencia diaria. Todas cuentan con instalaciones,
organizaciones deportivas y eventos en los que la participacion de deportistas, bien
en forma individual o por equipos congrega a los aficionados como espectadores
pasivos.

La evolucién del deporte es evidente desde su aparicion. Las marcas, los sistemas
o tacticas de juegos, los equipamientos o instalaciones, las normas, todo va en
constante evolucidon en consonancia con el desarrollo social y cientifico. Estas
actividades que realizaban aquellos hombres con uno u otro fin, con el transcurso
de los afios se convertirian en los diferentes deportes que se comenzarian a

practicar en los distintos paises. En torno a la palabra deporte, se emiten diferentes
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conceptos. La Real Academia Espafiola en su Diccionario de la Lengua Espafiola,
define al mismo como una “actividad fisica, ejercida como juego o competicion cuya
practica supone entrenamiento y sujecion a normas” (Diccionario de la Real
Academia de la Lengua Espafiola. 222 Edicion).

Los deportes aumentan su capacidad de organizacion y regulacion desde la antigua
Grecia hasta la actualidad. A ello contribuye la industrializacién, al incrementar el
tiempo de ocio de los ciudadanos y asi poder dedicar un mayor tiempo a ver
competiciones deportivas. También los medios de comunicaciéon masiva facilitan
una mayor accesibilidad a dichas instalaciones.

La préctica deportiva alcanza a nivel internacional una mayor relevancia cada dia,
dada la significacion de la misma, como un medio que posibilita la transmision de
valores a nifios, adolescentes y adultos. Asimismo, contribuye a establecer
relaciones sociales entre diferentes personas y culturas, asi como el respeto a los
demas. Desde el punto de vista econdémico su influencia es significativa, pues la
gran cantidad de personas que los practican y las que los disfrutan hacen de los
mismos importantes negocios con los cuales financian a los deportistas, agentes,
medios, turismo y otros sectores de la economia (Gonzalez, L. 2018).

A nivel mundial el deporte se desarrolla de una manera muy répida, a partir de los
avances de la ciencia y la innovacion se incrementan los resultados en el mismo.
Unido a esto hay algunos flagelos que afectan al movimiento deportivo internacional
como es la comercializacion, el robo de talento, el dopin, pues no siempre gana el
atleta que mejor se prepara sino también existe la posibilidad de que gane el que se
dopa y lo que se quiere es que gane el mejor, o sea el que mejor rendimiento tenga.
Actualmente en el mundo se dan pasos agigantados en la comercializacién y dentro
de esto entra el pago por realizar un evento a nivel mundial, la publicidad y las
estrategias de marketing. Esto a su vez tiene tanto su lado positivo como negativo,
ya que a traves de las redes sociales se llegan a conocer los resultados en todo el
mundo, y a los paises de poco desarrollo se les dificulta organizar un evento
internacional fuerte o una gala deportiva porque realmente no cuentan con los
recursos necesarios ni el financiamiento disponible.

A pesar de ello, Cuba no se queda atras pues se estan dando los primeros pasos
con la insercién de atletas cubanos en ligas foraneas, también en las ligas cubanas
se veran insertados atletas de otros paises lo cual incidird en forma favorable en la

elevacion de la calidad de dichos deportistas (Villanueva, R. et al. 2006):
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Comité Olimpico Internacional

Comité Olimpico Nacional

Federaciones deportivas internacionales
Otras organizaciones asociadas al COI

Federaciones deportivas continentales

AN N N N SN

Otras organizaciones privadas

Cuba, a través de su Comité Olimpico Nacional se encuentra insertada en esta
estructura del deporte en el contexto internacional y su actuaciéon deportiva es
reconocida tanto a nivel nacional como por autoridades del deporte a nivel
internacional.

Hablar del deporte supone un antes y un después del Triunfo de la Revolucion el 1
de enero del 1959. Anterior al triunfo el programa deportivo se puede caracterizar
fundamentalmente por (Villanueva, R. et al. 2006):

v La existencia de un profesionalismo enajenante, la comercializacion
desmedida y sus secuelas en el deporte formativo.

v" Una educacioén fisica que solo se practicaba en escuelas privadas. Existian
en el pais unos ochocientos profesores de educacion fisica, en su mayoria
sin la debida preparacion profesional.

v' Se divulgaba prioritariamente los deportes de Béisbol, Boxeo y algo de
Atletismo.

v Las instalaciones deportivas y los implementos no estaban al alcance del
pueblo”.

Como puede apreciarse el panorama cubano no era nada favorable para el
desarrollo de la actividad deportiva, por lo que los resultados alcanzados por el pais
en esta etapa no eran nada ventajosos. A partir del 1 de enero de 1959, con el
triunfo de la Revolucién, el panorama deportivo del pais cambia completamente,
pues se buscan nuevas formas que permitan la incorporacion masiva de nifios y
jovenes a la practica del deporte (1992. Constitucion de la Republica de Cuba).

Como bien expresa la fuente referenciada, el deporte pasa a ser un derecho de
todos los cubanos, sin distincion de razas ni posicion econOmica y para llevar a
cabo tal meta, se inserta la ensefianza y practica de la educacion fisica y el deporte
en los planes de estudio del sistema nacional de educacion desde la ensefianza

primaria hasta el segundo afo de la universidad.
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Asimismo, se crea un programa emergente de formacion de profesores de
educacion fisica, se crean areas de participacion deportiva aledafas a las escuelas,
se construyen instalaciones deportivas populares, se crean escuelas deportivas, se
implementa el plan montafia, se destina a llevar el deporte a todo el pais, entre
otras.

El deporte cubano es reconocido tanto a nivel regional como a nivel internacional, lo
cual se puede constatar no solo en los resultados de cada una de las
competiciones, sino en las solicitudes que hacen muchos paises de técnicos
cubanos para el asesoramiento en la esfera deportiva. Paises como Venezuela,
Bolivia, Brasil, Colombia, Republica Dominicana, aumentan su potencial deportivo
gracias a la ayuda de especialistas cubanos en diferentes deportes. En el VI
Congreso del Partido los lineamientos 161 y 162 difunden la severa necesidad de
fomentar la actividad deportiva en la sociedad.

La provincia de Matanzas se encuentra insertada en este programa, lo cual le
permite alcanzar satisfactorios resultados a nivel nacional e internacional en
diferentes deportes. Para mantener los mismos el sistema de trabajo que tiene el
organismo desde hace afos estd encaminado a la preparacion de los atletas por
ciclos, los cuales estan concentrados en los centros provinciales, en la Escuela de
Iniciacion Deportiva Escolar (EIDE), Academias y Escuela de Profesores de
Educacion Fisica (EPEF), en los cuales reciben la docencia y también clases
deportivas.

Esto, unido a un sistema de trabajo que tiene el Instituto Nacional del Deporte y la
Recreacion (INDER) que se llama "La preparacion del deportista®, lleva por las
distintas etapas el entrenamiento deportivo, que tiene implicito el control, el
chequeo, el entrenamiento, entre otros.

Todos los deportes tienen un consejo de ciencia e innovacion y cada uno desarrolla
diferentes proyectos de trabajo. En el caso del baloncesto la direccion estratégica
propone la implementacion de un CMI, en el béisbol se llevan a cabo los distintos
estilos de liderazgo. En la Direccién Provincial de Deporte en Matanzas, los
resultados se conservan por la estrategia deportiva que existe ya que se chequea
sistematicamente y a partir de ahi es que se aseguran los resultados y se comparan
a nivel nacional, aunque muestra una serie de deficiencias que fueron identificadas
a través del diagnéstico inicial y de la observacion directa, que dificultan el

cumplimiento de la estrategia y los objetivos de esta organizacion deportiva (OD):
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v/ Se cuenta con una insuficiencia en la superacion profesional de los cuadros
para los momentos actuales.

v Insuficiente atencion a la reserva en cuanto a su seleccién y preparacion.

v' El poco material existente de la base de datos y la falta de integracién de una
herramienta de control para la gestion empresarial que permita hacer
comparaciones objetivas.

v El limitado enfoque hacia la mejora continua debido a que no se identifican y
solucionan los problemas que afectan la OD.

En correspondencia con las consideraciones anteriores la autora define como
problema cientifico: ¢Como implementar un Cuadro de Mando Integral (CMI) en la
Direccion Provincial de Deporte en Matanzas que contribuya a la mejora en la toma
de decisiones?

Para dar solucion al problema antes expuesto se define como objetivo general de la
investigacion: Implementar el CMI en la Direccién Provincial de Deporte en
Matanzas.

Para dar cumplimiento al objetivo general se trazan las siguientes Preguntas
Cientificas:

v ¢Qué elementos tedricos se tienen en cuenta para la implementacion del
CwMmI?

v' ¢Cual procedimiento es el mas factible para implementar un CMI en las
organizaciones deportivas de gobierno?

v' ¢ Qué resultado se obtienen con la implementacion del CMI en la Direccion

Provincial de Deporte en Matanzas?
En el transcurso de la labor cientifica acometida por la autora se trabajé en base a
dar cumplimiento a las siguientes tareas de investigacion:

v" Fundamentacion de los elementos tedricos de gestion, control y CMI.

v' Descripcion de un procedimiento para implementar el CMI en las
organizaciones deportivo de gobierno.

v" Implementacion del CMI en la Direccion Provincial de Deporte en Matanzas.
La investigacion se realiza con la aplicacion de la dialéctica materialista como
meétodo general de conocimiento y base metodologica, lo que posibilita desarrollar
un procedimiento de CMI, al tener en cuenta su unidad dialéctica para influir
positivamente en los resultados econdmicos-financieros y en la toma de decisiones.

Conjuntamente se emplean meétodos del orden tedrico como: analisis y sintesis,
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induccion y deduccidn, histérico—légico, y enfoque sistémico, que unidos al andlisis
documental y la entrevista permitié la elaboracion de los fundamentos tedricos
metodoldgicos de la investigacion, asi como elementos caracterizadores del
procedimiento de CMI y la integracion de métodos, técnicas y herramientas, la
comprobacion de la efectividad mediante sus resultados. Para apoyar la aplicacion
de los métodos se realiza un procesamiento computacional mediante las

herramientas del Microsoft Excel.

Introduccion

Capitulo 2. Descripcion de la

Capitulo 1. Marco tedrico-referencial »| metodologia para implementar el CMI
de lainvestigacion en la Direccion Provincial de Matanzas
} 1.1. Gestion y fundamentos
tedricos 2.1. Antecdentes de la investigacion sobre
~—» los principales procedimientos para
—> 1.2. Herramientas de gestion implementar el CMI en las organizaciones
—»  1.3. Evolucion del CMl o el 2.2. Implementacion del CMI en las
Balance Scoarcard —» organizaciones de gobierno deportivas
4 Servicios deportivos 2.3. Métpdos, técnicgs y hgrramientas
utilizadas en la investigacion
1.5 Implementacién de herramientas de

—

gestion en organizaciones de gobierno

deportiva /

Capitulo lll: Resultados de la implementacion en la Direccion Provincial de
deporte de Matanzas

3.1.Seleccion del equipo de trabajo

3.2.Resultados de la implementacion del CMl en la
Direccion Provincial de deporte de Matanzas

\_p Conclusiones —) Recomendaciones — Bibliografia. —p Anexos

Figura 1. Estructura Metodoldgica de la Investigacion. Fuente: elaboracion propia.
La estructura metodoldgica de la investigacion se muestra en la figura 1 y esta
compuesta por 3 capitulos:

Capitulo I: Marco teérico- referencial de la investigacion. En este capitulo se
van a abordar distintos temas que responden a elementos tedricos de gestion,
control, CMI, servicios deportivos e implementacion de herramientas de gestion en

las organizaciones deportivas de gobierno.
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Capitulo II: Descripcién de la metodologia para implementar el CMI en la
Direccion Provincial de deporte en Matanzas. En este capitulo se disefia un
procedimiento para lograr la implementacion del CMI en el la Direccién Provincial de
Deporte en Matanzas.

Capitulo 1ll: Resultados de la implementaciéon del CMI en la Direccién
Provincial de Deporte en Matanzas.

En este capitulo se caracteriza la organizacién objeto de estudio y se implementa el
CMI en la Direccion Provincial de Deporte en Matanzas. Ademas, la investigacion

cuenta con conclusiones generales, recomendaciones, bibliografia y anexos.
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CAPITULO I. Marco Teérico-Referencial de la investigacion.

En este capitulo se sentaran las bases teoricas y metodolégicas para un correcto
entendimiento de la presente investigacion. Se abordan aspectos esenciales como
los conceptos de gestion, asi como sus herramientas, entre los cuales se enfatizara
en el CMI, la necesidad de su creacion, definiciones, elementos, beneficios y
riesgos del CMI, asi como las perspectivas que lo conforman.

1.1 Gestion y sus fundamentos teoricos

La palabra gestién proviene del latin gestio. En el concepto de gestion se hace
referencia a la accion y al efecto de gestionar o de administrar, aun asi, la gestion
es un concepto mas avanzado que el de administracion, definido como el proceso
de conduccion, en el sentido de liderazgo, del esfuerzo organizativo en la
persecucion de los fines de la propia organizacion, por lo que gestionar es
simplemente realizar diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo
determinado (Rivero, A. 2018)

La gestion se asume como el conjunto de procesos y acciones que se ejecutan
sobre uno o mas recursos para el cumplimiento de la estrategia de una
organizacién, a través de un ciclo sistémico y continuo, determinado por las
funciones basicas de planificacion, organizacion, direccion o mando y control.

Al respecto, se agrega que en el concepto gestion es muy importante la accién del
latin actionem, que significa toda manifestacion de intencién o expresion de interés
capaz de influir en una situacion dada. Para él, el énfasis que se hace en la accion,
en la definicién de gestion, es lo que la diferencia de la administracion. No considera
la gestibn como una ciencia disciplinada; sino como parte de la administracién, o un
estilo de administracion (Johnson, 2006).

Pese a que algunos consideran la gestion como una ciencia empirica antigua, y que
las modernas escuelas de gestion tuvieron sus antecedentes en los trabajos de la
Direccion Cientifica, solo es a partir de la segunda mitad del siglo XX que comienza
el boom de la gestion con los trabajos de Peter Drucker. Al respecto, hay que decir
gue gestionar es llevar a cabo diligencias que hacen posible la realizacion de una
operacion comercial o de un anhelo ortante es subrayar que la gestion, tiene como
objetivo primordial el aumentar los resultados lo que depende fundamentalmente de
cuatro pilares basicos, gracias a los cuales puede conseguir que se cumplan las

metas marcadas (Aparisi Caudeli, 2002).
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El primero de los citados puntales es lo que se reconoce como estrategia. Es decir,
el conjunto de lineas y de trazados de los pasos que se deben llevar a cabo. El
segundo pilar basico es la cultura o lo que es lo mismo el grupo de acciones para
promover los valores en cuestion, para fortalecer la misma, para recompensar los
logros alcanzados y para poder realizar las decisiones adecuadas.

El tercer eje de la gestion es la estructura, bajo este concepto lo que se esconde
son las actuaciones para promover la cooperacion, para disefiar las formas para
compartir el conocimiento y para situar al frente de las iniciativas a las personas
mejores calificadas. El cuarto y ultimo pilar es el de la ejecucidon que consiste en
tomar las decisiones adecuadas y oportunas, fomentar la mejora de la productividad
y satisfacer las necesidades de los consumidores.

Tabla 1.1 Conceptos de gestion.

1985 Heredia Accion y efecto de realizar tareas con cuidado, esfuerzos y eficacia
gue conduzca a una finalidad.

1998 Ponjuan Proceso mediante el cual se obtiene, despliega o utiliza una variable
de recursos basicos para apoyar los objetivos de las
organizaciones.

2008 Espasa.C  Conjuntos de reglas y métodos para llevar a cabo con la mayor
eficiencia un negocio o actividad empresarial.

2019 Diaz. Y Método de accion para gestionar o administrar con mayor eficacia
los objetivos de una organizacion.

Fuente: elaboracion propia

El concepto de gestion aplicado a la administracion de empresas obliga a que la
misma cumpla con importantes funciones (Creelman.1998):

v' La primera de estas funciones es la planeacién, que consiste en el proceso a
través del cual se analiza la situacién actual, se establecen obijetivos, y se
definen las estrategias y cursos de accion necesarios para alcanzar la
finalidad de dichos objetivos.

v' La segunda funcion que se le atribuye al concepto de gestion es la
organizacion que se basa en la obtencion de eficiencia que solo es posible a
través del adecuado ordenamiento y coordinacién racional de todos los

recursos que forman parte del grupo social.
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v La tercera funcién es la ejecucion, para que resulten los pasos de planeacién
y organizacion, es necesario que el gerente tome medidas que inicien y
continten las acciones requeridas para que los miembros del grupo ejecuten
la tarea.

v" Como funcién final se encuentra el control que es una etapa primordial, pues,
aunque una empresa cuente con magnificos planes, una estructura
organizacional adecuada y una direccion eficiente, el ejecutivo no podra
verificar cual es la situacion real de la organizacibn si no existe un
mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con los
objetivos, por lo que el mismo puede ser utilizado en el contexto
organizacional para evaluar el desempefio general frente a un plan
estratégico.

Como se puede observar en la figura 1.1 el ciclo de la gestibn es un proceso
continuo que se retroalimenta de cada una de sus funciones, donde se evidencia la
interrelacion entre las funciones de la gestidon. Las funciones que a continuacion se
exponen se relacionan entre si de modo que el desempefio de una funcion no cesa
por completo, o sea, no termina antes que se inicie la siguiente. Por lo general no se
ejecuta en una secuencia en particular, sino como lo exija la situacion (Diaz, A.
2002).

Gestion

-—
Planeacion /
a 2

Organizacion

a .
: Ejecucion
: N S

: Retroalimentacién :

Figura 1.1 Ciclo de Gestion. Fuente: Diaz. A 2002
1.2 Herramientas de gestion.
Se entiende que las herramientas de gestion son todos los sistemas, aplicaciones,
controles, soluciones de calculo, metodologia, entre otras, que ayudan a la gestion
en los siguientes aspectos generales (Johnson, 2006):

v' Herramientas para el registro de datos en cualquier departamento.

v" Herramientas para el control y mejora de los procesos.

v' Herramientas para la consolidacion de datos y toma de decisiones.
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Asi, entenderemos que, si segmentamos la entidad en sus diferentes
departamentos genéricos, tendremos herramientas que nos ayudaran a gestionar,
organizar, dirigir, planificar, controlar, conocer, cada uno de los departamentos y las
relaciones entre ellos. Hoy, las tecnologias se desarrollan a tal velocidad que se nos
hace muy arduo conocer y seleccionar las herramientas de gestibn mas adecuadas.
Las herramientas de gestion empresarial son técnicas de administracién o gestion
que les permiten a una empresa hacer frente a los constantes cambios del mercado,
asi como asegurarle una mejor posicibn competitiva. Por ese motivo, a
continuacion, se conoceran las principales herramientas de gestion empresarial
(Aparisi Caudeli, 2002):

v El empowerment (empoderamiento) es una herramienta de gestién que
consiste en delegar, otorgar poder, autoridad, autonomia y responsabilidad a los
trabajadores o equipos de trabajo de una empresa para que puedan tomar
decisiones, resolver problemas o ejecutar tareas sin necesidad de consultar u
obtener la aprobacién de sus superiores.

A través de esta aplicacion, los trabajadores o equipos de trabajo tienen mayor
poder de decisién, mayor autoridad para resolver los problemas, mayor autonomia
en el desempefio de sus funciones, y mayor responsabilidad por la ejecucion de las
tareas, por las metas y por los resultados.

v' El outsourcing (subcontratacién o tercerizacion), es una técnica o herramienta
de gestion que consiste en la contratacién de terceros (otras empresas) para que
realicen actividades, funciones o procesos complementarios que no formen parte
del giro principal del negocio.

A través de la aplicacion del outsourcing transferimos actividades, funciones o
procesos a empresas especializadas que puedan hacerlos mejor que nosotros y a
un menor costo y se logre asi una mayor eficiencia y eficacia. También su aplicacion
nos permite concentrarnos en las actividades, funciones o procesos esenciales que
si formen parte del giro principal del negocio y se logre asi una mayor calidad y
competitividad.

v El benchmarking es wuna herramienta de gestion que consiste en el
seguimiento de empresas similares a la nuestra o lideres en el mercado, con el fin
de evaluar sus productos, servicios, procesos, entre otros, compararlos con los
nuestros y con los de otras empresas, identificar lo mejor, y adaptarlo a la empresa,

agregandole mejoras.
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Aplicar benchmarking no significa simplemente espiar o copiar, Sino tomar como
referencia los mejores aspectos de otras empresas, incluyendo sus productos,
servicios, procesos de trabajo, practicas empresariales, politicas, estrategias,
métodos, entre otros, para luego aplicarlos en la nuestra, pero siempre
agregandoles la creatividad.

v El downsizing es unaherramienta de gestion que consiste en la
reorganizacion o restructuracion de las organizaciones, llevando a cabo la mejora
en los sistemas de trabajo, el redisefio de la organizacion en todos sus niveles y la
adecuacion del numero de empleados para mantener competitivas a las
organizaciones.
Aplicar el downsizing podria implicar, por ejemplo, eliminar un departamento que no
aporte valor a la organizacién, hacer un proceso mas corto y sencillo, dar mayor
poder de decision a los trabajadores, o hacer una reduccién del personal. Existen
dos tipos de downsizing (Kaplan & Norton, 1992):

Reactivo: Se trata de responder al cambio sin un estudio previo de la situacion. A
partir de esto surgen problemas predecibles, o que produce periodos de crisis,
reduccion laboral sin un diagnéstico previo y un ambiente de trabajo trastornado.
Los dafios suelen ser costosos y tienen implicaciones negativas severas en la
eficiencia organizacional.

Proactivo: Evita la secuencia reactiva y a partir de él se obtienen resultados y
efectos mas rapidos. Es un proceso de anticipacion y preparacion para eventuales
cambios en el entorno. Para su implementacion se requiere de criterios estratégicos
basados en la idea de repensar la organizacion
v El joint venture es unaherramienta de gestibn que consiste en una
asociacion a largo plazo entre dos o0 mas empresas que se unen para realizar una
alianza comercial con el fin de alcanzar un objetivo en comun. Podrian tener como
objetivo la creacion de un nuevo negocio, el desarrollo de un nuevo producto y la
prestacion de un servicio. Para la consecuciéon del objetivo las empresas implicadas
podrian aportar o compartir recursos tales como materia prima, capital, personal,
canales de distribucion, tecnologia, conocimiento del mercado, entre otros. Ademas
de compartir recursos, en un joint venture también se comparten esfuerzos,
responsabilidades y el riesgo de emprender un negocio, actividad o proyecto que
supera las posibilidades individuales (razén por la cual el joint venture también suele

ser conocido como contrato de riesgo compartido).
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v La reingenieria o reingenieria de procesos es una herramienta de gestién que
consiste en reinventar o redisefiar los procesos de una empresa de una manera
radical, de tal modo que sea capaz de lograr mejoras espectaculares en medidas
criticas tales como costos, calidad, servicio y rapidez. Segun la reingenieria cuando
una empresa no tiene el éxito esperado, la verdadera razon es que su gente no esta
inventando, haciendo, vendiendo y prestando servicios tan bien como deberia; es
decir, no esta realizando su trabajo basico tan eficientemente como deberia.

v La calidad total es también conocida como gestion de la calidad total, es una
filosofia, cultura o estilo de gerencia que involucra a todos los miembros de una
organizacion en el mejoramiento continuo de la calidad en todos los aspectos de la
organizacién. En la calidad total todos los miembros de la organizacion (yendo
desde el personal de oficina hasta el gerente general) buscan mejorar la calidad de
manera continua y gradual (permanentemente y poco a poco sin necesidad de
realizar grandes cambios), no solo en los productos, sino también en todos los
aspectos de la organizacion.

v El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta de gestion que consiste en
un sistema de control basado en un software que permite medir, a través de
indicadores, el desempefio global de una empresa.

1.3. Evolucién del Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard

El Balanced Scorecard (BSC) fue desarrollado por Robert Kaplan (profesor de
contabilidad de la Escuela de Negocios de Harvard) y David Norton (consultor
especializado en gerencia de intangibles y estrategia) cuando trabajaban en un
proyecto patrocinado por la division de investigacion de KPMG y Nolan, Norton &
Co., que pretendia explorar nuevas formas de medir el rendimiento organizativo
para Analog Devices, una empresa del sector de semiconductores (Kaplan y Norton,
1992, 2004).

El primer articulo del que se tiene referencia, en el cual se menciono por primera
vez el concepto fue el “Balanced Scorecard —Measures that Drive Performance”,
escrito por Robert Kaplan y el consultor David Norton de la firma Nolan & Norton
para el “Harvard Business Review”, en enero de 1992 (con base a un trabajo
realizado para la organizacion ya citada “Analog Devices Inc.” de semiconductores) ,
el cual traté sobre la necesidad de usar nuevos sistemas de medicibn como
componente clave para mejorar el desempefio organizacional y ser mas

competitivo.
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Se constituyd como un sistema de evaluacion del desempefio empresarial que se
convirtid6 en pieza fundamental del sistema estratégico de gestion de las firmas
alrededor del mundo. Su objetivo era introducir la mensurabilidad necesaria en las
actividades de una compaiiia en términos de su vision y estrategia a largo plazo,
para proporcionar a los gestores empresariales una vision global sobre la estrategia
y evolucion de la compafiia (Kaplan & Norton, 1992).

A continuacion, se desglosaran las distintas fases de evolucion del concepto de
“Balanced Scorecard”.

A partir de los afios 80, es cuando el CMI pasa a ser, ademas de un concepto
practico, una idea académica, ya que hasta entonces el entorno empresarial no
sufria grandes variaciones, la tendencia del mismo era estable, las decisiones que
se tomaban carecian de un alto nivel de riesgo (Kaplan & Norton, 1992).

En 1993 la idea del articulo titulado “Putting the Balanced Scorecard to Work” que
publicaron fue explicar que el BSC no es solo un sistema de medidas del
desemperio, sino un sistema de gestion para motivar una mejora en el desempefio
competitivo (Kaplan & Norton, 1992).

Ya en 1996 publicaron los articulos “Using the balanced scorecard as a strategic
management system”, donde se explicaba que el BSC permite combinar los
objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones de la organizacién a corto
plazo y “linking the balanced scorecard to strategy” en que se comprobaba que el
BSC no es realmente una herramienta de formulacién estratégica, sino que se
pueden implementar los indicadores del BSC cuando la estrategia esta bien
implementada a la organizacion(Kaplan & Norton, 1992).

Desde 1996, la preocupacion es la conexion de la estrategia con la accién. Sin
estrategia, lo demas fracasa: los indicadores no logran diagnosticar nada si los fines
a los que sirven no expresan las dimensiones y a su vez la visibn y mision
empresarial como una totalidad organizacional. En esta misma linea, por ultimo,
este mismo afio escribieron el libro con el nombre de “translating strategy into
action” (Kaplan & Norton, 1992).

En el ano 2000, en su articulo, “having trouble with your strategy” se veia que para
poder implementar la estrategia primero debia comprenderse. Por ello se ponen
mapas estratégicos que han sido utilizados como mapas mentales o ideas que

funcionen para la comprension de la estrategia “one-view strategy”.
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Cuatro aflos mas tarde, en su articulo “measuring the strategic readiness of
intangible assets” mostraban que las soluciones BSC certificadas facilitan la
apropiacién de los intangibles en la cadena de valor’ y en el “strategy maps:
converting intangible assets into tangible outcomes” se concretaba la cadena de
valor, como la de menor valor para el cliente y el menor costo para la organizacion y
se logra el criterio de la “seleccion objetiva® mas alla de lo juridico(Aparisi Caudeli,
2002).

El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que las
compafiias inviertan en largo plazo, en clientes, empleados, desarrollo de nuevos
productos y sistemas mas bien que en gerencia la ultima linea para bombear
utilidades de corto plazo. Cambiar la manera en que se mide y gerencia un negocio”
(Kaplan & Norton, 1992).

De acuerdo con Kaplan y Norton, cuando se mide el desempefio regularmente, los
ejecutivos comprenden claramente como dichos sistemas de medicion influencian el
comportamiento y actuacién de los gerentes y empleados. “Kaplan y Norton
divisaron un sistema balanceado del BSC es un conjunto de mediciones claves que
le proveian a los gerentes una vision rapida, pero comprensiva del desempefio de
todo el negocio”. Kaplan y Norton, aportaron la solucion a este problema, ya que, de
acuerdo a sus observaciones, ningun tipo de medicién por si sola, provee a los
gerentes de toda la informacién necesaria para tomar decisiones y focalizar
esfuerzos en las areas criticas del negocio.

Los gerentes necesitan un sistema balanceado de ambas, mediciones operativas y
financieras. Con el transcurso del tiempo, y cuanto mas las organizaciones utilizaron
el BSC, este se concentré hacia la creacion de una organizacién enfocada en la
estrategia, al balancear tanto el “qué” y el “cdmo” de la estrategia, hacia el cambio
de un sistema de medicion del desempefio, hacia un sistema de administracion de
la organizacion centrado en la estrategia.

El CMI es mucho mas que una herramienta utilizable para medir factores financieros
y no financieros como caracteristica esencial, segun fue planteado por sus
creadores (Kaplan & Norton, 1992).

En las condiciones globalizadas por las que atraviesa el mundo de hoy, el CMI no
escapa a los cambios que la dinamica del entorno nos impone. Debe ser una

herramienta perfectamente adaptable a las condiciones y circunstancias especificas
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de cada empresa, ya sea productora de bienes o productora de servicios y aplicable
al momento histérico, al pais o sistema social que la contenga. Es implementada por
miles de corporaciones, organizaciones sin animo de lucro y agencias del gobierno
en todo el mundo.

Tabla 1.2 Comparacion del concepto de CMI entre épocas pasadas y actuales

Epoca pasada Epoca actual

La ventaja competitiva mediante la Ventaja competitiva mediante procesos

especializacion de las capacidades integrados que cruzan todas las funciones.

funcionales.

Largo ciclo de vida del producto o servicio. Anticipacién, innovacién y mejora continua
del producto.

Planes que empujan la fabricacion de Necesidades y pedidos de los clientes
productos/servicios. empujan la produccién.

Poca importancia a los intangibles. Alta importancia a los intangibles.
Fuente: Rodriguez F. El Cuadro de Mando Integral: utilidad y vinculo con el capital

intangible.
En la actualidad, debido a las turbulencias del entorno empresarial, influenciado en
la mayoria de los casos por una gran presion competitiva, asi como por un auge de
la tecnologia, es cuando comienza a tener una amplia trascendencia. Hoy, no todos
los CMI estan basados en los principios de Kaplan y Norton, aunque si influenciados
en alguna medida por ellos. Por este motivo, se suele emplear con cierta frecuencia
el término dashboard, que relaja algunas caracteristicas teéricas del CMI.
Genéricamente, un dashboard engloba a varias herramientas que muestran
informacion relevante para la organizacion a través de una serie de indicadores de
rendimiento, también denominados key performance indicators (KPIs).
Caracteristicas del CMI (Kaplan & Norton, 1999):
v Clarifica la estrategia, consigue el consenso sobre ella y la comunica a toda
la organizacion (mision compartida).
v' Alinea los objetivos personales y departamentales con la estrategia de la
organizacion.
v" Vincula los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales, logrando un equilibrio entre los objetivos a corto y
largo plazo, asi como entre los resultados deseados y sus inductores de

actuacion.
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v' Realiza revisiones estratégicas periddicas y sistematicas

v Facilita el control, el planeamiento y la conduccién.

v' Transforma la mision y estrategia en objetivos y un conjunto coherente de
indicadores de actuacion, organizados en sus cuatro perspectivas.

v Complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con
medidas de los inductores de actuacion futura.

v' Los indicadores se construyen con la participacién de los directivos, a partir
de la estrategia de la organizacion.

Tabla 1.3: Beneficios y riesgos de la implementacion de un CMI.

1. Consigue alinear a las personas 1. Si los indicadores no se escogen con
con la estrategia de la organizacion cuidado, el CMI pierde una buena parte de

sus virtudes, porque no comunica el

mensaje que se quiere trasmitir

3. Permite equilibrar indicadores 3. Existe el riesgo de que lo mejor sea
financieros y no financieros enemigo de lo bueno, de que el CMI sea

perfecto, pero desfasado e inutil.

5. Instrumento de accibn a corto
plazo

Fuente: tomado del liboro Manual de experiencia, Ciudad Real, Centro Europeo de

empresa e innovacion.

La construccion de un CMI deberia animar a las unidades de negocio a vincular sus
objetivos financieros con la estrategia de corporacion. Los objetivos financieros
sirven de enfoque para los objetivos e indicadores a todas las demas perspectivas
del CMI. Este debera contar la historia de la estrategia, al empezar por los objetivos
financieros a largo plazo, y luego los vincula a la secuencia de acciones que deben
realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos y
finalmente con los empleados (Kaplan & Norton, 1992). La autora hara referencia a
los beneficios y riesgos de la implementacion del CMI.

Las cuatro perspectivas que conforman el modelo basico de Kaplan y Norton son
(Norton & Kaplan,1999):
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v Perspectiva financiera: internacionalmente se reconoce que gerencia solo por
indicadores financieros es un suicidio; no obstante, de la misma manera que
existe una funcion especializada en la calidad, el Control de Gestion es la
funcién especializada en lo econémico de la organizacion. El analisis
econdmico-financiero responde a una de las tres dimensiones del Control de
Gestion (dimension econdmica) y pone a disposicion del equipo directivo los
instrumentos necesarios para comprobar continuamente el pulso de la
organizacion y poder asi, implementar programas correctivos tan pronto se
presenten sintomas de problemas futuros. Los cambios ocurridos en la
economia cubana en los dltimos 15 afios le imponen un peso relevante a la
funcién econdmico-financiera dentro del Control de Gestién. Mientras que,
hasta principios de los afos "90 el “lenguaje empresarial cubano” cubria los
términos de producciéon mercantil, produccién bruta, produccién neta, entre
otros, hoy se habla de liquidez, solvencia y rentabilidad, condiciones
necesarias para que una empresa pueda, no solo sobrevivir, sino alcanzar y
mantener una posicion competitiva. De ahi, la importancia de chequear
sistematicamente la “salud financiera” de la organizacion.

v Perspectiva de procesos internos: “...Los directivos identifican los procesos
mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes.”
(Norton & Kaplan,1999). En consecuencia, una adecuada metodologia de
analisis y seleccion de los procesos clave, permitira evaluar la cadena de
valor y eliminar actividades y/o procesos que no contribuyan a generar valor.
Asi pues, las tendencias mas recientes animan a las empresas a medir la
actuacion de procesos, mediante una metodologia bien organizada y
aplicada de forma continuada para aumentar la eficiencia, efectividad y
flexibilidad de los mismos.

v' Perspectiva del cliente: en esta perspectiva, las empresas identifican los
segmentos de cliente y de mercado en que han elegido competir. El grupo de
interés mas importante para la organizacion son sus clientes (Trischler.
A,1998). De hecho, ellos representan la mayor fuente de ingresos para la
organizacion; de ahi la importancia de conocer los indices de satisfaccion,
retencidn, fidelidad, adquisicion de nuevos clientes, cuota de mercado, entre
otros, asi como indicadores del valor afiadido que la organizacién aporta a

sus clientes (Kaplan & Norton, 1999). Ademas, la organizacion debe ser
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capaz de anticiparse a las necesidades emergentes de los clientes, tanto con
productos y servicios innovadores, como con el desarrollo de nuevos
productos y enfoques para satisfacer esas necesidades.
Los objetivos estratégicos en esta perspectiva deben dar respuesta a preguntas
como (Rivero, A.2018):
v' ¢ como satisfacemos a nuestros clientes?
v' ¢como los clientes perciben la propuesta de valor?
Dentro del contenido tematico de esta perspectiva se pueden mencionar los
siguientes aspectos (Gonzalez, L. 2018):
v" Orientacion hacia el cliente.
v" Requisitos del cliente, de otros grupos de interés y del producto.
v’ Satisfaccion y consolidacion del cliente.
v Informacion de marketing, monitoreo del entorno y la competencia.
v' Identidad e imagen.
v' Posicionamiento y ventajas competitivas.
Perspectiva de formacion y crecimiento: La formacion y el crecimiento de una
organizacion proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los
procedimientos de la organizacién (Kaplan & Norton, 1999). Por lo tanto, los
negocios tendran que invertir en la recalificacion de empleados, potenciar los
sistemas y tecnologias de la informacién y coordinar los procedimientos y rutinas de
la organizacion. En cuanto a los empleados se precisa conocer determinados
indicadores (satisfaccion, retencién, habilidades) y desarrollar un plan de formacién
gue los prepare en el nuevo entorno competitivo. Por su parte, las capacidades de
los sistemas de informacién pueden medirse a través de la disponibilidad en tiempo
real, de la informacién fiable, que se facilita a los trabajadores que se encuentran en
la primera linea de la toma de decisiones y de actuacion.
1.4. Servicios deportivos.
El origen del deporte se remonta a la prehistoria, pues muchos de estos tienen su
nacimiento en el ejercicio de destreza fisica o psicoldgica que actuarian al servicio
de su existencia (Lamboy Riley, 2012). 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.
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El deporte, en sus multiples manifestaciones, se convierte en una de las actividades
con mayor capacidad de movilizacion y convocatoria de nuestro tiempo y se afianza
como uno de los fendmenos sociales de mayor arraigo en nuestra sociedad. En este
aspecto radica la importancia de la responsabilidad adquirida por quienes tienen por
mision incrementar y satisfacer los intereses tanto de la comunidad que le rodea
como de la sociedad (Mestre Sancho, 2013).
En la actualidad el deporte es visto como un negocio muy atractivo y rentable. Es
comun ver en televisidn noticias que muestran a grandes deportistas recibiendo
exorbitantes cifras de dinero por pertenecer a algin equipo, o paises desarrollados
invirtiendo muchos millones de ddlares en infraestructura deportiva para los juegos
olimpicos.
Los servicios deportivos se dedican a la gestion y consultoria en organismos
publicos, escuelas deportivas y programas deportivos municipales, de ahi se
derivan las organizaciones deportivas que son aquellas entidades sociales que
participan en el sector de deporte, que estan orientadas a objetivos, desarrollan una
actividad rigurosamente estructurada y cuyos limites pueden establecerse con cierta
claridad (Slack, 1997). La amplitud del concepto dado anteriormente permite incluir
un vasto numero de organizaciones que pertenecen al mundo del deporte, algunas
difieren en su relacion con el entorno, en su misién y en los medios de recursos que
utilizan para conseguir sus objetivos.

v Clasificacién de las organizaciones.
El entorno de las organizaciones deportivas estd conformado por otras
organizaciones deportivas y son fundamentales para la consecucion de la finalidad
de promover y desarrollar el deporte (Polo Maceira, Pérez Urquiza et al., s.a).
Segun (Garcia Blanco, S) el deporte tiene varias clasificaciones, a continuacion, la

autora hara referencia a las mismas en la tabla 1.4.

Tabla 1.4: Clasificacion de las organizaciones deportivas
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Con fines de lucro y sin = Sin fin de lucro: es una entidad cuyo fin no es la persecucién

fin de lucro de un beneficio econdmico, sino que principalmente persigue
una finalidad social, altruista, humanitaria, artistica y/o
comunitaria.

Con fin de lucro: Llamadas empresas, tienen como uno de sus
principales fines (si nho es el Unico) generar una determinada
ganancia o utilidad para su(s) propietario(s) y/o accionistas.

Por su dimensién Grandes
Medianas
Pequenas
Micros

Por su sistema de Produccién a pedido (minimo)
produccion Produccion por lote (medio)
Produccion para exportacion (masivo)

Por su experiencia Nace (uno a dos afios)
Desarrollo, crece (tres a cinco afios)
Madura, solida (seis afios adelante)

Fuente: Elaboracion propia.

1.5. Implementacion de herramienta de gestién en organizaciones deportivas
de gobierno.

Cuba no se queda atras, mantiene ejemplos fehacientes del buen ritmo del deporte
como son las actuaciones en los ultimos Juegos Olimpicos, Panamericanos y en los
Campeonatos del Mundo, en los cuales consiguié demostrar ser toda una potencia
en deportes como el béisbol, el judo femenino, lucha grecorromana, boxeo y
atletismo.

En todo este quehacer deportivo cubano, tiene la provincia de Matanzas, la Atenas

de Cuba, muchas paginas escritas por diferentes personas vinculadas con este

> [ ] <



Implementacion del Cuadro de Mando Integral en la Direccion Provincial de Deporte de Matanzas

sector. Fue en esta donde se celebrd el primer juego de pelota de toda Cuba y
cuenta con el mas antiguo lugar dedicado a ello, el Palmar de Junco, hoy
Monumento Nacional. Un reconocimiento especial merece el béisbol en esta
localidad, en el cual desde las primeras series nacionales los equipos de esta region
son merecedores del reconocimiento de su pueblo por los resultados alcanzados.
También brilla la més nortefia de las provincias en el salto de altura y dio la figura
mas relevante de todos los tiempos en este deporte, quien es actualmente el
recordista del mundo con una marca de 2.45m, Javier Sotomayor. Este atleta
rompio tres veces la marca en distintos eventos.

En el afio 2018 esta provincia participé en el Campeonato Nacional de Baloncesto,
en el que tuvo una destacada actuacion. Ademas, merecieron reconocimientos por
sus resultados en el 2018 el boxeador Andy Cruz, Laina Pérez Fagundo, en tiro
deportivo, Yurisbel Gracial, en béisbol, Jhoen Lefont Rodriguez en el dominio del
balén en el agua, Yasmany de la Caridad Medina, en la pelota vasca, asi como un
reconocimiento a los integrantes del equipo de balonmano.

El deporte tiene un atractivo universal y preserva todos los elementos de la vida,
pero para ello es necesario que las organizaciones deportivas lleven a cabo una
buena gestion y que sus objetivos estratégicos se encuentren alineados con sus
procesos y estrategias. Para afrontar los retos de futuro del sistema deportivo se
debera planificar la gestion del deporte (Mestre Sancho, 2013).

Las herramientas para la gestion de instalaciones deportivas responden al interés
que el fenémeno deportivo logra en nuestros dias y a la necesidad de actualizarse y
especializarse para el desarrollo profesional en el campo de la gestion deportiva. A
continuacion, la autora hara referencia a algunas herramientas utilizadas en Cuba
gue implementan la gestion en las organizaciones deportivas de gobierno.

v' La construccion de escenarios como herramienta para la planificacion
estratégica de la Cultura Fisica en Cuba: se aborda la necesidad y viabilidad de la
aplicacién de metodologias para la construccién de escenarios, como la propuesta
del autor Michel Godet, la que puede ser una herramienta para la planificacién a
mediano y largo plazo de las diferentes unidades organizativas que conforma la
Direccion Provincial de Deporte en Matanzas.

v' Sistema de gestion del conocimiento para los cuadros del sectorial provincial

de deportes en Villa Clara: se analizan tedricamente criterios de autores y aspectos
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relacionados con la gestidbn del conocimiento y la superacién de cuadros,
especificamente en este organismo.

v' La Inteligencia Deportiva, una herramienta para la gestion de la informacién y
el conocimiento en el deporte de alto rendimiento en Cuba: para los atletas de este
nivel en Cuba y sus colectivos técnicos es un imperativo asimilar dicha herramienta
para la gestion de la informacion y el conocimiento en el deporte y de esta forma
prepararse de manera integral para las distintas competencias que enfrentan
durante el ciclo olimpico. En tal sentido, se esboza una reflexion sobre el papel de
la UCCFD de Ciencias de la Cultura Fisica y el Deporte “Manuel Fajardo” en la
gestién del conocimiento en el deporte, como fuente de creacion de oportunidades,
de incremento en la generacion de conocimiento cientifico y tecnologico y de
fortalecimiento de la cooperacion con el sector deportivo.

v El CMI como herramienta de gestion en equipos de la Serie Nacional de
Béisbol cubanos: disefio de un procedimiento para la elaboracién de un CMI
destinado a los equipos de la Serie Nacional de Béisbol y su implementacién en el
equipo Sancti Spiritus y Matanzas.

v' Evaluacion del alineamiento estratégico entre los procesos y objetivos de la
Direccion de Deporte del municipio de Cardenas.

v' Sistema integral para la gestion de entrenamiento y competicion del equipo
masculino de Baloncesto de Matanzas.

A nivel internacional algunas de las herramientas utilizadas son:

v' La evaluacion de la calidad percibida del servicio como elemento clave para
la gestion de los clubs de golf en Espafia.

v" Andlisis de la gestién administrativa en las escuelas de fatbol de Bogota.

Conclusiones parciales del capitulo

Con el desarrollo de este capitulo se sentaron las bases teéricas metodoldgicas que
sustenta el desarrollo de la presente investigacion, a partir de consultar la
bibliografia y otras fuentes nacionales e internacionales, se puede concluir que: se
preciso el origen del término de Gestién y se explicaron las distintas definiciones
qgue recoge la literatura, quedando concebido asi la propia definicion que ofrece la
autora. El éxito de cualquier proyecto de mejora depende de la actitud que asuman
los directivos. Se hace referencia a los antecedentes del CMI, la necesidad de su
creacion, sus definiciones y los elementos fundamentales que lo conforman para la

mejor comprension e implementacion del mismo. Se abordan las cuatro
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perspectivas del CMI y las herramientas de gestion en los servicios de gobierno
deportivos.
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CAPITULO II: Descripciéon de la metodologia para implementar el CMI en la
Direccion Provincial de Deporte en Matanzas.

Después de abordar todo lo relacionado con los fundamentos tedricos que
sustentan esta investigacion, se dara paso a explicar el procedimiento seleccionado
para la implementacion y despliegue del CMI, asi como los distintos métodos,
técnicas y herramientas que sustentan dichos procedimientos.

2.1 Antecedentes de la investigacion sobre los principales procedimientos
para implementar CMI en las organizaciones

Las empresas y organizaciones que logran subsistir a los cambios comerciales de la
segunda mitad del siglo XX con las crisis petroleras, la caida de las barreras
comerciales, la globalizacion entre otros aspectos, sintieron la necesidad de utilizar
herramientas que los ayudaran a posicionarse en el mercado a largo plazo. Por ello,
empezaron a estudiar a sus clientes para adaptar sus procesos productivos y sus
politicas de marketing, y a partir de alli naci6 la necesidad de un instrumento central,
gue permitiera vigilar y motorizar los datos de su empresa y los de su entorno (Amat
Salas & Dowds, 1998).

En la década de los sesenta surgen las primeras ideas relacionadas con tableros de
control, las cuales se dan en Francia y en Estados Unidos de forma paralela. En
Francia contaba con un criterio de seleccion basado en la intuicién y la experiencia.
En Estados Unidos, especificamente en la General Electric, se confeccioné para el
seguimiento de sus procesos a partir de indicadores. De hecho, lo novedoso del
CMI es, precisamente, el modo de cOmo se seleccionan, determinan e
interrelacionan los mencionados indicadores.

En Francia la idea surgio entre los afios 1960 y 1970 con el nombre de Tableau de
Bord (Tablero de Mando). En este modelo francés se suponia la construccion de un
Tablero de Mando para cada subdivision estructural y/o area de resultados
decisivos de la empresa. Los indicadores se seleccionaban personalmente por los
directivos en cada nivel, de manera coordinada vertical y horizontalmente. Fue
concebido fundamentalmente como instrumento de medicibn. EI modelo
norteamericano surge durante el mismo periodo de tiempo en la empresa General
Electric, por lo que tomd el nombre: Tablero General Electric (TGE). Este resultd ser
una variante del Tableau de Bord donde se consideraban ocho areas de resultados

claves. Los indicadores se seleccionaban segun una metodologia que aseguraba
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coherencia e interrelaciones verticales, horizontales, y entre el corto y el largo plazo.
Estas herramientas, aunque fueron de avanzada en su momento, no lograban
equilibrar y vincular el seguimiento de la estrategia con los objetivos propuestos. Era
entonces necesario crear un sistema de interrelaciones entre los indicadores con el
objetivo de expandir la estrategia hacia toda la organizacion, para poder analizar su
efectividad y obtener asi la anticipacion de los problemas.

Inmerso en este contexto y para dar respuesta al nuevo escenario empresarial,
caracterizado por la apertura de la economia, la globalizacién de los mercados, una
mayor exigencia por parte de los clientes, el aumento de la gama de productos y
servicios (con ciclos de vida mas cortos y mayor calidad); el impacto de las
tecnologias y los sistemas de informacién, surge a finales de 1990 (a partir de
estudios realizados en una docena de empresas para desarrollar un nuevo modelo
de medicion de la actuacion, donde David Norton actu6 como lider y Robert Kaplan
como asesor académico), uno de los instrumentos de control mas consistentes en el
actual panorama empresarial: CMI, que se consolidé como herramienta de gestion a
partir de la publicacion de los resultados del referido estudio. Su éxito se les atribuye
a tres eventos importantes que tuvieron lugar en sus principales aplicaciones: el

cambio, el crecimiento y el hacer de la estrategia un trabajo de todos.

Revoluciion del Scientific Management {(principios del Siglo XX)

] |
Tableau de Bord (Francia, entre las dos Guerras Mundiales)
——-_.—]_ l;——

Cuadro de Mando de la empresa (Estados Unidos, 1948)

) [
Tablero de control de General Electric (Estados Unidos, afnos

sesental

1

Cuadro de Mando Integral (Robert S, Kaplan yv Dawvid P. Norton,
1990 -actualidad)

Figura 2.1 Antecedentes del Cuadro de Mando Integral. Fuente: elaboracion propia.
En Cuba el tema abordado sobre el CMI no es muy comun utilizarlo en el deporte,
pero tenemos la tesis que opta por el titulo de master de Edmundo Claudio Pérez
gue aborda su tema sobre un sistema integral para la gestion de entrenamiento y
competicion del equipo masculino de Baloncesto de Matanzas, primera categoria.
En el turismo es mas comun la utilizacion del CMI y existen varias tesis y

documentos relacionados con el tema como la de Dianelys Nogueira Rivera, Arletty
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Rivero Jiménez, Lianet Gonzalez, Yesenia Bacallao, Filiverto Rivero Torres, entre
otras.

Tabla 2.1. Procedimientos aplicados por diferentes autores sobre CMI

I

o

Nogueira. D 2  Diagnostico Despliegue de Identificacibn de Despliegu Analisis
0 de la las estratégias, los procesos e delCMI de las

0 organizacion  objetivos y internos de la desviacion

2 politica de la organizacién es y

organizacién propuesta

S de

acciones

correctiva

Tejera. G 2  Orientacion Definir la Informatica Implantaci
0 aldisefio adquitertura de on
0 indicadores
9

Ribot. E y 2 Orientacion Andlisis y Informatizacion Desarrollo
Fajardo. L 0 al disefio del desarrollo de del proyecto a del plan
1 CMI las traves del de
8 perspectivas software Implement
informatico acion

Fuente: Elaboracion propia.

La autora dio a conocer procedimientos aplicados por varios autores en diferentes
afios y vemos que las fases de Ribot. E y Fajardo. L tiene gran semejanza a la de
Nogueira. D y decidimos que el procedimiento mas completo era el de las autoras
(Ribot. E y Fajardo. L) por lo que la autora se aproxima a su tesis y toma su
procedimiento.

2.2. Implementacién del CMI en las organizaciones deportivas de gobierno
Cada organizacion es Unica y puede desear seguir su propio camino para
implementar un CMI (Norton & Kaplan, 1999). En el contexto de esta investigacion,
el CMI es el puente que permite conectar el rumbo estratégico de la organizacion, a
través del procedimiento propuesto para el despliegue del mismo y sus perspectivas
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Objetivo General:

Disponer de una herramienta que permita implementar el CMI en las organizaciones

deportivas de gobierno

Los objetivos especificos del procedimiento son:

v Contribuir a que la aplicacién del procedimiento para el despliegue del CMI sea
una practica sistematica y relevante en el proceso de toma de decisiones en las
organizaciones deportivas de gobierno.

v' Lograr la retroalimentacion que estimule la mejora continua y el cambio en las
organizaciones deportivas de gobierno.

Bases:

Las bases necesarias para la aplicacion del procedimiento son contar con:

v" Una informacion veraz, precisa y completa, pero no excesiva, que cumpla con
los objetivos de periodicidad, puntualidad y exactitud.

v Las herramientas necesarias para facilitar su aplicacion.

Descripcién de las fases, etapas y pasos:

La aplicacion del procedimiento debe corresponderse tanto con los objetivos del

sector deportivo, como con el momento y tiempo en que este se encuentre, a lo cual

se refiere una pregunta que ubica al mismo al inicio, dentro o al final del periodo que
se analiza. A partir de lo anterior, sera necesaria la informacion para la aplicacion
del procedimiento seleccionado.

Para la aplicacion satisfactoria del procedimiento, corresponde la definicion de una

serie de fases, etapas y pasos que permitiran llevar la secuencia l6gica del mismo,

por lo que se procedera a describirlos a continuacion:

Fase I. Orientacion al disefio del Cuadro de Mando Integral.

En esta fase se orienta al disefio del CMI, a partir de la caracterizacion de la

organizacioén; asi como lograr que los implicados de la organizacion comprendan la

esencia, importancia y necesidad de aplicaciéon del mismo que se desarrollara en
dos etapas.

Etapa |. Caracterizacion de la organizacién.

Las caracteristicas de la organizacion influyen, naturalmente, en la seleccion de los

indicadores de control a formar parte del CMI. Debe quedar definido en esta etapa

las estrategias fijadas para triunfar en la competencia, asi como su mision y visién.

Etapa Il. Establecer una cultura en torno ala aplicacion del CMI.
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El CMI puede disefiarse para una organizacion en su conjunto o para una parte de
la misma (division, departamento, unidad estratégica de negocios, centro de
responsabilidad, entre otros); no obstante, segun sus precursores (Norton & Kaplan,
1999), el proceso inicial del CMI funciona mejor en una unidad estratégica de
negocios y donde, a la vez, sea relativamente facil construir indicadores de

actuacion financiera.

Paso 1 Paso 1

!

—| Identificacién y calculo de indicadores

;

—( Identificacién y calculo de indicadores

|
!

Paso 2 Paso 2

—r——_— — — - Fase |. Orientacioén al disefio del Cuadro de Mando Integral _—— — — —

% \—|
| Etapa | Etapa Il

Caracterizacién de la organizacion Establecer una cultura entorno a la aplicacién del CMI

| S J/
| Fase Il. Anadlisis y desarrollo de las perspectivas

% )

Etapa lll Etapa IV

| { Perspectiva de Formacion y Crecimiento) t Perspectiva de Procesos Internos )

Comparaciones N~— Comparaciones

1
|
|
|

Etapa VIl

Analisis de las desviaciones y ejecucion de |
las acciones correctivas.

p=) Etapa VI Etapa V el
S — | 1)
[¢°] Perspectiva Financiera ) Perspectiva de Clientes ‘_‘|
= C T o
[ Py
(%] —
E Paso 1 Paso 1 —_—
-—| e . - ‘ Identificacién y calculo de indicadores 3
TU ~—{ Identificacion y calculo de indicadores | D
o =
S| Paso 2
] Paso 2 | 2
() - — Comparaciones ="
(a4 Comparaciones O~
>
& J
| Fase lll. Informatizacién del proyecto a través del software informatico.  — — — —
(- ) |
| Etapa VIl
| — Sistema de informacién gerencial. |
’ Paso 1 |
| S~ Analisis interno y externo |
| Paso 2
| Posicionamiento estratégico |
| Paso 3 |
S Elaboracién de la perspectiva |
| & J
| Fase VI. Desarrollo del Plan de Implementacion. ¢ — —— —— —— — i
(- ) |

g
\

Figura 2.2. Procedimiento para la implementacion del Cuadro de mando Integral en
las organizaciones deportivas de gobierno. Fuente: elaboracion propia

En la explicacion detallada del CMI, resulta necesario e imprescindible que todos los
implicados en el proceso de disefio y seguimiento del mismo comprendan la esencia
de este, asi como su estrecha relacion con el proceso de formulacion y revisién de

la estrategia, para lo cual se utilizan tres elementos (Amat Salas & Dowds, 1998):
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comunicacién de abajo-arriba y viceversa, fijacion de objetivos y vinculacién de los
objetivos con los incentivos.

De hecho, el objetivo principal del CMI, es ayudar a la toma de decisiones efectivas
y oportunas mediante el establecimiento y uso adecuado de un conjunto de
indicadores, que integren todas las areas de la organizacion, controlen la evolucion
de los factores clave de éxito derivados de la estrategia y lo hagan, ademas, de
forma equilibrada atendiendo a las diferentes perspectivas que lo forman.

A su vez, pone de manifiesto las relaciones causa-efecto que existen entre los
indicadores seleccionados, los que se basan en la hipétesis de que, si se actla
sobre la perspectiva de los empleados, estos seran el motor de la mejora de los
procesos, lo que redundara en unos clientes mas satisfechos, que compraran mas
y, por lo tanto, los resultados financieros para la organizacién seran mejores (Ver
figura 2.3).

Cada uno de los responsables de las perspectivas, debe determinar los factores
claves para la consecucion de los objetivos estratégicos de dichas perspectivas y

por consiguiente de la organizacion, asi como las relaciones causa-efecto entre

ellas.
Valor satisfactorio _ Mejores Resultados
de los clientes . Econémicos-
Estrategia
4 Y
Mejora de los < Mejoras en
empleados

procesos

Figura 2.3. Influencia de la mejora en los empleados. Fuente: Nogueira D. Modelo
conceptual y herramientas de apoyo para potenciar el Control de Gestion en las
empresas cubanas. 2002.

Fase Il. Analisis y desarrollo de las perspectivas.

Esta fase esta compuesta por cuatro etapas, que a cada una le corresponde una de
las cuatro perspectivas del CMI (Perspectiva de Formacion y Crecimiento,
Perspectiva de Procesos Internos, Perspectiva de Clientes y la Perspectiva
Financiera). A su vez, cada una de ellas se descompone en dos pasos. A
continuacion, se describen dichas etapas y, ademas, de manera general los dos

pasos que resultan comunes para estas cuatro perspectivas.
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Etapa lll. Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Esta perspectiva es la que incluye los activos intangibles de la organizacion, los
cuales son las fuentes definitivas de la creacién de valor sostenible. Sus objetivos
describen la combinacién de personas, tecnologias y entorno organizativa que
serviran de soporte a la estrategia y engloba la satisfaccion, retencion y la
productividad del cliente interno, por lo que proporciona la infraestructura que
permite alcanzar los objetivos ambiciosos para conseguir un resultado excelente en
el CMI.

Etapa IV. Perspectiva de Procesos Internos.

La perspectiva del proceso interno analiza la adecuacion de la operativa interna de
la organizacion de cara a la obtencion de la satisfaccion del cliente y el beneficio
econdémico para saber qué tan bien va el negocio y si los productos o servicios
cumplen con los requisitos del cliente.

Etapa V. Perspectiva del Cliente

La razon fundamental de una empresa se basa en las relaciones con sus clientes,
de nada servira todo el esfuerzo invertido en el desarrollo de un producto o servicio
novedoso si nadie lo conoce o nadie lo necesita. EI CMI, mediante su perspectiva
del cliente, permite definir las estrategias necesarias para seleccionar, conseguir,
satisfacer y retener a los futuros o existentes clientes que sostienen la razén de ser
de la organizacion.

Etapa VI. Perspectiva Financiera

Desde el punto de vista de CMI, esta perspectiva mostrara los resultados de las
decisiones estratégicas que se hayan tomado en las otras tres perspectivas. Se
trata de describir lo que los dirigentes de la organizacion esperan con respecto al
crecimiento, rentabilidad, riesgos financieros, cantidad méaxima permisible de
cuentas por cobrar, entre otros.

En otras palabras, en esta perspectiva se encuentran muchos de los instrumentos
tradicionales del control de gestién en forma de indicadores financieros, asi como el
calculo del indice integral de eficiencia financiera. A continuaciéon, se describen los
pasos comunes a las etapas antes expuestas.

Paso 1. Identificacion y calculo de indicadores.

Los indicadores a seleccionar estan influenciados por los objetivos personales de
los directivos, sus estilos de conduccion y sus opiniones de como es la mejor forma

de manejar una organizacion. Asimismo, varian en funcion de los niveles de
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responsabilidad de la organizacién, pues los problemas y decisiones a tomar en
cada nivel gerencial son diferentes.

Como resultado de esta etapa se obtienen los indicadores necesarios para medir la
actuacion de los factores clave en cada una de las cuatro perspectivas, con el fin de
determinar el grado de consecucién de los objetivos estratégicos, los cuales no
deben sobrepasar la cifra de los 25 indicadores (Amat Salas & Dowds, 1998; Kaplan
& Norton(1999), para evitar el exceso de datos que pueda encarecer y dificultar su
utilizacion; sin embargo, esto es relativo ya que esta en dependencia del tipo de
organizaciones en particular.

Paso 2. Comparaciones.

El CMI debe ser claro y sencillo, lo ideal en los indicadores clave es: registrar los
valores histéricos, comparar con una meta, comparar con el valor que surge de las
"mejores practicas" (empresas del sector, lideres para facilitar su comprensién por
parte de todo el personal implicado en el proceso de toma de decisiones del
mercado o la competencia, si es posible).

Fase lll. Informatizacion del proyecto a través del software informéatico.

En esta fase se integra el CMI dentro de un sistema informativo que cuenta con una
serie de pasos donde se realiza el andlisis interno y externo, comprende el
posicionamiento estratégico y se introducen las cuatro perspectivas para el
despliegue del CMI en el software.

Etapa VII. Sistema de informacién gerencial.

En sus inicios resulta aconsejable conformar una carpeta, donde alguna persona del
area administrativa recopile a la direccion los principales indicadores, que puede ser
a través del Excel, como la forma mas simple, rapida y barata de comenzar.
Normalmente, los datos se toman de los sistemas transaccionales, Internet y otras
fuentes y se ordenan en bases de datos (Datawarehouses), de las que se extrae la
informacion a través de algun criterio, que puede ser la minoria de datos
(Datamining). Un sistema de informacion para ejecutivos (Marakas, 1999), que
permita presentar la informacion en forma rapida y sencilla que posea las
caracteristicas siguientes (Biasca, 2002):

v Tienen los indicadores relevantes.

v" Admiten la condensacion de la informacion y su investigacion (drill-down).

v’ Hay sefales de alarma (semaforos) que sefalan los desvios importantes y

presentan informacion interna y externa.
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v Permiten el control por excepcion.

v" Posibilitan la visualizacion gréfica.

Paso 1. Analisis interno y externo.

Mediante el analisis de los documentos y del empleo de la Matriz DAFO se

identifican las principales Fortalezas, Debilidades, Amenazas y Oportunidades de la

organizacion y se define el problema y solucion estratégico general. Se recomienda

la construccién de la matriz DAFO con la ayuda de entrevistas al consejo de

direccién de la entidad, lo que permite determinar la estrategia para luego conformar

el problema y su solucion estratégica general.

A continuacién, se muestra una figura con la estrategia en cada uno de los

cuadrantes de la matriz.

F1
F2

Fn
subtotal
D1

D2

Din

subtotal

FORTALEZAS 01 02

OPORTUNIDADE S

Se evaliaen que
medidala Fortaleza
permite aprovechar

la oportunidad
(+)
Estrategias
Ofensivas

DEBILIDADES O1 02

Se evalia en que
medida la debilidad no
permite aprovechar
la oportunidad
(-}
Estrategias
Adaptativas

AMENAZAS

subtotal

Se evaliaen que
medidalla debilidad
potencia el efectode

la amenaza

Estrategias de
Supervivencia

subtotal

Figura 2.4. Ubicacion de la estrategia por cuadrantes. Fuente: Donates, N. 2019

La matriz DAFO es una herramienta, “es un andlisis para la toma de decisiones

mediante el cual se identifican las principales fortalezas, debilidades, amenazas y

oportunidades de la organizacién y se determinan aquellas fortalezas y debilidades

sobre las que mas se debe incidir para el aprovechamiento de las oportunidades y

la defensa contra las amenazas” (Olivera Rodriguez, 2007). Se presenta en tres

momentos fundamentales:

v Identificacion de las Fortalezas, Debilidades, Amenazas y Oportunidades.

v Elaboracién y cruzamiento de la Matriz.

v" Interpretacion de los resultados.
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Para un mejor entendimiento se definen los siguientes aspectos, segun Olivera
Rodriguez en su material “Ejercicio estratégico: guia para el consultor”.

DEBILIDAD: Insuficiencia, dificultad, carencia INTERNA que limita a la organizacién
en el cumplimiento de la mision.

AMENAZA: Elemento, fendbmeno, factor EXTERNO que limita a la organizacion en
el cumplimiento de la mision.

FORTALEZA: Ventaja, habilidad, recurso, INTERNO que favorece a la organizacion
en el cumplimiento de la mision.

OPORTUNIDAD: Espacio, ventaja, EXTERNA que aparece en el entorno que
favorece a la organizacion en el cumplimiento de la mision.

El ndmero maximo recomendado de debilidades, amenazas, fortalezas vy
oportunidades es de 5 en cada caso. Siempre es mejor que exista la misma
cantidad de cada una de ellas, pues de esta manera, se facilitan los analisis
posteriores.

Luego de identificar los aspectos internos y externos, se puede pasar a confeccionar
la matriz DAFO a través del entrecruzamiento, segun el nivel de importancia
establecido por el grupo de trabajo.

Paso 2. Posicionamiento estratégico.

Comprende el desarrollo de estrategias y acciones, mediante el apoyo del analisis
DAFO.

Paso 3. Despliegue del CMI con sus cuatro perspectivas.

Se utiliza con una Optica integral que incluye las relaciones y dependencias entre
Sus cuatro perspectivas:

v La financiera, que incluye las consecuencias econdémicas de los inductores
de actuacion.

v' La del cliente, que muestra los indicadores de valor afiadido que la
organizacion aporta a clientes de segmentos especificos.

v' La del proceso interno, reconocida como la identificacién de los procesos
internos, nuevos 0 ya establecidos, en los que la organizacion debe ser
excelente para que la estrategia de la organizacion tenga éxito.

v' La de formacion y crecimiento, relacionada con la infraestructura, personas,
sistemas y procedimientos que la organizaciéon debe construir para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo, interconectadas unas con otras para

propiciar la correcta medida del desempeiio de la organizacion.
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Fase IV. Desarrollo del plan de implementacion.

En esta fase se implementa a través de la observacion las desviaciones de la
organizacién, para asi implementar acciones correctivas para el mejoramiento de la
misma.

Etapa 8. Andlisis de las desviaciones y ejecucion de las acciones correctivas.
El seguimiento de los indicadores del CMI posibilita evaluar los resultados obtenidos
para detectar desviaciones con respecto a lo que se habia previsto, analizar las
causas y tomar decisiones oportunas y efectivas, que pueden incidir en cualquiera
de las etapas anteriores. En sentido general, el CMI le permite a la organizaciéon
saber donde esta y en qué direccion tiene que caminar.

Asimismo, resulta conveniente que el CMI tenga una presentacion lo mas
profesional posible, sea agradable de leer y comunique un mensaje claro, de
manera que capte la atencién de todos los implicados y las horas de trabajo
invertidas en su confeccion sean fructiferas.

2.3. Métodos, técnicas y herramientas utilizadas en la investigacion.

La informacion elemental para el progreso de la investigacion se obtiene a través de
métodos tedricos y empiricos de investigacion, entre los que se hallan: el analisis —
sintesis, induccion — deduccién, I6gico- histérico, enfoque sistémico, andlisis de la
documentacion, observacion directa, la entrevista, Método de Kendall, trabajos con
especialistas, Matriz DAFO y Microsoft Excel, los mismos se especifican
seguidamente:

v' Andlisis — sintesis: el andlisis es la identificacion y separacion de los
elementos fundamentales. Se descomponen, se desintegran las ideas. La
sintesis de un texto conduce a su interpretacion holistica. Esto es, a tener
una idea cabal del texto como un todo.

Este método tiene la ventaja de disciplinar al investigador para poder escoger los
diferentes elementos o partes de un fenOmeno y esta relacionado con la capacidad
sensorial. La sintesis es un esfuerzo psicolégico mayor que requiere resumir,
concentrar y por lo tanto abstraer de esas partes los elementos comunes que le
permitan expresar en una sola categoria o expresion linglistica. Es la capacidad de
sintesis la que pone a prueba todo el racionamiento l6gico que el investigador debe
desarrollar para educar sus propios pensamientos y es utilizada en el despliegue del

marco tedrico de la investigacion.
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v Induccién — deduccién: la induccion: es el proceso que va de lo particular,
especifico hacia lo mas general o universal. También significa, de lo mas
simple a lo mas complejo. Como procedimiento es también recomendable
porque el ser humano percibe mas rapidamente los hechos captados
sensorialmente y como tal puede sefalar cobmo se inicia un determinado
fenémeno.

La deduccion: es el fendmeno inverso por el cual se parte de lo general o universal
para llegar a lo mas especifico, pero de una manera légica que tiene en cuenta la
secuencia y el orden para ir desglosando sus diferentes elementos.

v' Historico — Logico: el método histdrico estudia la trayectoria real de los
fendbmenos y acontecimientos en el recorrido de su historia. El método l6gico
investiga las leyes generales de funcionamiento y desarrollo de los
fenémenos. Lo logico no repite lo histérico en todos sus detalles, sino que
reproduce en el plano teérico lo mas importante del fenomeno, lo que
constituye su esencia: lo l6gico es lo histdérico mismo, pero liberado de las
contingencias de la forma histérica.

El método logico y el histérico no estdn divorciados entre si, sino que, por el
contrario, se complementan y estan intimamente vinculados. EI método logico para
poder descubrir las leyes fundamentales de un fendmeno, debe basarse en los
datos que le proporciona el método histérico, de manera que no constituya un
simple razonamiento especulativo. De igual modo, el método histérico debe
descubrir las leyes, la I6gica objetiva del desarrollo histérico del fenédmeno y no
limitarse a la simple descripcién de los hechos.

v' Enfoque sistémico: el enfoque en sistema proporciona la orientaciéon general
para el estudio de los fendbmenos como una realidad integral formada por
componentes, que cumplen determinadas funciones y mantienen formas
estables de interaccion entre ellos. Por esta razon, el conocimiento del
enfoque en sistema presenta una importancia fundamental para los que se
inician en el campo de la investigacion cientifica.

Un sistema no es un conglomerado de elementos yuxtapuestos mecanicamente,
sino que presentan leyes de totalidad, esto es, cualidades generales inherentes al
conjunto. Estas cualidades generales del sistema se diferencian de las

caracteristicas individuales de los componentes que la integran.
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Es justamente la interaccién entre los componentes del sistema lo que genera sus
cualidades integrativas generales. Un ejemplo de enfoque en sistema se demuestra
claramente en el funcionamiento de una empresa, la cual esta constituida por un
conjunto de partes relacionadas entre si, en funcibn de un resultado. La
organizacion es un sistema conectado y en interaccidn constante con su entorno.

v Andlisis de la documentacion: permite analizar el comportamiento de la
organizacion en periodos de tiempo mediante la revision directa de
documentos como el Manual de Procedimientos Internos de la organizacion,
impresos 0 en soporte digital. Se destacan entre estos los estados
financieros, los documentos primarios relacionados con la gestion de
compras e inventarios y la explotacion de la informacion que el software
puede brindar.

v' La entrevista con fines de investigacion puede ser entendida como la
conversacion que sostienen dos personas, celebrada por iniciativa del
entrevistador. Con la finalidad especifica de obtener alguna informacion
importante para la indagacion que realiza. La entrevista es, entonces, un acto
de interaccion personal, espontaneo o inducido, libre o forzado, entre dos
personas (entrevistador y entrevistado) entre las cuales se efectia un
intercambio de comunicacion cruzada a través de la cual el entrevistador
transmite interés, motivacion y confianza; el entrevistado devuelve a cambio
informacion personal en forma de descripcidn, interpretaciébn o evaluacion.
Las entrevistas seran de tipo directiva centrada, pues tienen el objetivo de
conocer las opiniones de diferentes personas y su nivel de preparacién con
respecto al objeto de investigacién. Estd compuesta basicamente por
preguntas, que son estimulos verbales que producen o generan imagenes en
el interrogado, quien produce una respuesta o un conjunto de respuestas.

v' Entrevista no estructurada: es aquella en la que se trabaja con preguntas
abiertas, sin un orden preestablecido, adquiriendo caracteristicas de
conversacion. Esta técnica consiste en realizar preguntas de acuerdo a las
respuestas que vayan surgiendo durante la entrevista. La principal
inconveniencia de este tipo de entrevista es que, al no tener un listado de
tema y cuestiones, se puede pasar por alto areas de aptitud, conocimiento o

experiencia del solicitante, obviando preguntas importantes del tema a tratar.
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Trabajo con especialistas:
Para la conformacion del equipo de trabajo se tiene en cuenta aspectos
identificados por el autor Hernandez Narifio (2010), los que se muestran a
continuacion:

v El grupo debe estar integrado entre 7 y 15 personas, en funcion del tamafio

de la entidad.

v’ Estar conformado por personas del Consejo de Direccion y una
representacion de todas las areas de la organizacion.
Garantizar la diversidad de conocimientos de los miembros del equipo.
Contar con personas que posean conocimientos de direccion.

Disponer de la presencia de algun experto externo.

AR NEENEEN

Contar con la disponibilidad de los miembros para el trabajo solicitado.

Con anterioridad a la formacion del grupo de trabajo, se debe mencionar y preparar
a dichos trabajadores para que adquieran los conocimientos necesarios previos a la
investigacion.

Método Dupont.

La Piramide de Razones también llamada Piramide de Dupont, tiene la finalidad de
resumir en forma de Diagrama el desencadenamiento de la mayor parte de los
indices o indicadores analizados. Lleva la expresion del indicador a su minima
expresion, es decir, descompone la expresion. El punto culminante de esta
Pirdmide, es decir, su cuspide la forma el indicador al cual se necesita analizar y de
éste se van degradando los distintos indicadores que lo componen cuya funcién es
ir explicando el porqué de cada uno de los comportamientos que se van originando.
Para ello se requiere trabajar desde la base de la piramide vigilando el
comportamiento de los ratios que la sustentan

Método de Sustitucién Seriada

El método de Sustituciones Seriadas como su nombre indica, sustituye término a
término y forma una matriz con los valores planificados y reales de los factores
desglosados en el arbol desarrollado en método Dupont, ubicandolos tanto en las
filas como en columnas, excepto en la primera fila en la cual se coloca el indicador
gue se estudia, y a su vez determina si este cambio provoca una desviacion positiva
0 negativa. El objetivo de este método es calcular la influencia de cada uno de los
factores que forman al indicador que se analiza. Aqui también los resultados eran

mostrados basado en la técnica de la colorimetria, donde la celda que aparezca en
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color rojo demuestra que son los factores que influyen negativamente en el

indicador, las que aparezcan en amarillo seran aquellos factores que se encuentran

entre la influencia positiva y negativa y las celdas marcadas en Verde son las

pertenecientes a los factores que influyen positivamente.

El procedimiento consiste en ir comparando uno a uno los valores reales con los

planificados e ir determinando su incidencia positiva 0 negativa en los resultados

alcanzados

Donde:

Indicador: Indicador que se estudia.

Elemento. No 1-n: componente del indicador estudiado.

A del Ind. Diferencia del valor del Indicador.

p: plan.

r: real.

Influencia: la influencia que ejerce sobre el indicador analizado.

Verde: Positiva (Plan>Real)

Roja: Negativa (Plan<Real)

Amarilla: Neutra (Plan=Real)

Tabla 2.8. Método de Sustituciones Seriadas.
Elemento |Elemento Elemento Elemento

Factor Indicador [A Ind Influencia
2 3 4

\P p p >1 -

‘ P

Elemento |

1 P p p 22 51-52

Elemento
) R >3 >2->3
Elemento
3 R >4 >3->4
Elemento
4 R R >5 >4-55

Fuente: en aproximacién a Curbelo, M., 2006.

v Microsoft Excel: es una aplicacion de hojas de calculo que forma parte de la
suite de oficina Microsoft Office. Se utiliza en tareas financieras y contables, con

formulas, graficos y un lenguaje de programacion. Excel fue la primera hoja de
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calculo que permiti6 al usuario definir la apariencia (las fuentes, atributos de
caracter y celdas). También introdujo recomputacion inteligente de celdas, donde
celdas dependientes de otra celda que han sido modificadas, se actualizan al
instante (programas de hoja de calculo anterior recalculaban la totalidad de los
datos todo el tiempo o esperaban para un comando especifico del usuario). Excel
tiene una amplia capacidad gréfica, y permite a los usuarios realizar, entre otras

muchas aplicaciones, listados usados en combinacién de correspondencia.

Conclusiones parciales del capitulo

Con el desarrollo de este capitulo se sentaron las bases tedrico-practicas que
sustenta el desarrollo de la presente investigacion, a partir de consultar la
bibliografia y otras fuentes nacionales e internacionales, por lo que se puede
concluir que: se realiza el procedimiento para el despliegue Cuadro de Mando
Integral con sus fases, etapas y pasos, y se exponen los métodos, técnicas y

herramientas utilizadas de conjunto para la investigacion.
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Capitulo 1ll: Resultados de la implementacion del CMI en la Direccién
Provincial de Deporte de Matanzas.
“Compartir el conocimiento es una accion de seres inteligentes, que han
comprobado que el conocimiento es un bien que crece a medida que se lo
comparten”

Prof. Mario Héctor Vogel
En el siguiente capitulo, después de haber expuesto y analizado la propuesta del
procedimiento para la implementacién del Cuadro de Mando Integral se expondran
los resultados de implementacion del procedimiento en la Direccién Provincial de
Deporte de Matanzas.
3.1 Seleccion del equipo de trabajo.
El consejo de direccion esta conformado por 11 trabajadores de diversas areas de
la entidad, de ellos solo 4 son mujeres debido a la alta representacion del sexo
masculino en el centro. Sus miembros poseen varios afios de experiencias
trabajando en la Direccion Provincial de Deporte de Matanzas y son Licenciados los
11y 6 Master de formacion profesional.
A partir de la informacién recopilada se procede a la conformacion del equipo de
trabajo, quedando formado por 11 personas de los cuales 9 son miembros efectivos
del Consejo de Direccién de la Direccién Provincial de Deporte de Matanzas, un
metodologo de docencia que durante afios investiga sobre el tema objeto de estudio
y una asesora externa profesora de la Universidad de Matanzas.
Todo el personal seleccionado como especialistas poseen afos de experiencia de
trabajo en el sector del deporte,El grupo esté integrado por 11 personas debido al
tamafo de la entidad, esta conformado por personas del Consejo de Direccién y
una representacion de todas las areas de la organizacion, garantia la diversidad de
conocimientos de los miembros del equipo, se cuenta con personas que posean
conocimientos de direccion, se dispone de la presencia de un experto externo,
también se cuenta con la disponibilidad de los miembros para el trabajo solicitado,
ademas poseen pleno conocimiento del tema a tratar. El equipo de trabajo queda

representado en la tabla 3.1.
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Tabla 3.1. Listado del equipo de trabajo de la Direccion Provincial de Deporte de

Matanzas.
Nombre y apellidos Cargo Formacion Profesional | Afios
exerlenua

José Luis Gandara Martinez Director Provincial MSc. Cultura Fisica

Ivonne Zardivar Alfonso Metodbéloga del Dpto. Lic. Cultura Fisica
Cuadro

José Luis Villalonga Mendoza  Subdirector de Deporte MSc. Actividad 22
Provincial Comunitaria

Roberto Filomeno Gonzalez Subdirector de Lic. Economia

Hernandez Aseguramiento

Leticia Hernandez Zardival Jefa del Dpto. de Lic. Cultura Fisica
Organizacién y Asesoria MSc. Actividad

Comunitaria

Yenisey Ledn Reyes Directora de MSc. Administracién de 5

Organizacion, Empresa

Planificacion y Archivo
de la UM (asesor)

Fuente: elaboracion propia

3.2. Resultados de la implementacion del CMI en la Direccién Provincial de
Deporte de Matanzas

Fase 1. Orientacién al disefio del Cuadro de Mando Integral.

En esta fase se realiza una breve caracterizacion de la Direccién Provincial de
Deporte de Matanzas, sin dejar de plasmar la estructura organizativa de la entidad;
asi como los factores y el desarrollo de una cultura organizacional basada en el
conocimiento de los trabajadores.

Etapa |. Caracterizacion de la organizacion.

La Direccion Provincial de deporte de Matanzas se localiza en Avenida Martin Digo
kilbmetro cero y se subordina a la Direccion Nacional de Deportes. Dicha
organizacion cuenta con la planeacién estratégica para el periodo del 2017 al 2020,
la cual tiene como objetivo estratégico el siguiente: garantizar la prestacion de los
servicios especializado en cada una de las éareas de resultados clave, influyendo en
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el mejoramiento de la calidad de vida del pueblo matancero, en la formacion y
promocion de atletas patriotas, perfeccionando el sistema de ciencia e innovacion
tecnoldgica y contribuyendo al respeto del medio ambiente.

La entidad tiene como mision: elevar la calidad de vida del pueblo matancero,
mediante el desarrollo de la Cultura Fisica y a través de las Escuelas Provinciales
de alto rendimiento propiciando la formacion del atleta de nuevo tipo, en busca de la
estabilidad y el mejoramiento de los resultados deportivos y el aporte al alto
rendimiento, siendo una provincia reconocida por su Potencial Deportivo y velando
por el cuidado del entorno y el medio ambiente.

Su vision es: La Direccién Provincial de Deportes de Matanzas contribuye a elevar
la calidad de vida de la poblacion a través de la practica del deporte para todos,
formacion deportiva, la docencia, medio ambiente y la direccion y gestion
sustentada en la aplicacion de la Ciencia y la Tecnologia del deporte, alcanzando de
esta forma la categoria de Provincia de Referencia, en las nuevas condiciones del
siglo XXI.

La empresa a través de sus distintas Areas de Resultados Claves, presta los
siguientes servicios: Direccién Provincial de Deportes, Direcciones Municipales de
Deportes, Facultad de Cultura Fisica de Matanzas, Centro Provincial de Medicina
Deportiva, Centro Provincial de Informacién del Deporte, Escuelas Provinciales de
Alto Rendimiento, Profesores y Especialistas de la Cultura Fisica, Metodélogos
Provinciales y Municipales, Atletas Activos y Retirados.

Pala cumplir con todos los servicios prestados con la mayor efectividad posible y
poder lograr alcanzar todas las metas y estrategias establecidas por la Direccion
Provincial de Deporte de Matanzas, la empresa cuenta con una plantilla de 143
trabajadores, cubierta 119, de ellos 88 poseen nivel escolar superior. A pesar de
contar con obreros altamente calificados segun el nivel de escolaridad, la entidad
solo cuenta con 13 masteres y ningun doctor.

La direccién atiende a 13 municipios constituidos por 44 combinados, a la EIDE con
un total de 385 trabajadores, a la EPEF con una plantilla de 144 y a las academias
con 87 trabajadores. La matricula deportiva actual cuenta con 14 767 alumnos,
concentrandose la mayor parte en los municipios y le sigue le EIDE. Cuenta con 409
instalaciones de deporte en las diferentes disciplinas, siendo los deportes que

poseen mayor cantidad de areas el beisbol, voleibol y baloncesto.
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En cuanto al nimero de jueces y arbitros, la comision provincial atiende a un total
de 3 021 de ellos 821 son de sexo femenino. La cantidad de arbitros se distribuyen

de la siguiente manera (figura 3.1).

Arbitros

1%

1 Internacionales
B Nacionales
55% u Provinciales

Municipales

Figura 3.1 Distribucién de arbitros por categorias. Fuente: Manual para la
organizaciéon de competencias del departamento de organizacion y programacion
deportiva.
La Direccion Provincial funciona con la siguiente estructura organizativa:
El consejo de direccidon esta conformado por 13 trabajadores de diversas areas de
la entidad, de ellos solo 4 son mujeres debido a la alta representacion del sexo
masculino en el centro. Sus miembros poseen varios afios de experiencias
trabajando en la Direccion Provincial de Deporte en Matanzas y por lo general son
Licenciados o Master de formacion profesional. Las decisiones son tomadas por
unanimidad, para las cuales se levanta un acta.
Entre los logros alcanzados en el movimiento deportivo en la Direccién Provincial de
Deporte de Matanzas se encuentra:

v' Formacion de atletas en varios deportes para los juegos Panamericanos.

v' La ubicacién de la provincia en el sexto lugar por deportes sociales a nivel

nacional.

v' Laincorporacion de atletas discapacitados en los equipos deportivos.
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v El alto nivel de formacién de maestros de Educacién Fisica y graduados en

licenciatura de Cultura Fisica.

Direccion
I Departamento
Subordinacidn te Organzacion
General |
i [ | |
I I I I | Departamento Departamento Departamento
Departamento dg | Departamento | | Departamento | |Departamento de|  Departamento de de Metodologia Control Archiwo de Planficacion
Seguridad deDefenza | | deCuados | | Colaboracion | | Control Intemo
| [ | | |
ARC1 ARC?2 ARC3 ATM Subdireccion de
Economia
6 i Deporte | i Control del | Finanzas
Edupgmon - Relaciones p | hencibna Sls.temelllde 2 st | Cuentas por
Fisica Nacionales Escolar o Direccion L compustioie Cob
drbritos y jueces| 1 | Direcciony | Control de obrar
Gestion Recursos
Recreacion —{Actos Masivos o2 || : Gendiae L Asequramieno_ 53&1;32 a
Afletas | - Formacion Innovacidn L——— L Estadistica
Deportiva
|_|Cultura Fisica
Programa —
Deportivo | | Discapacitados

Figura 3.2. Organigrama de la Direccion Provincial de Deporte de Matanzas.

Fuente: elaboracion Direccién Provincial de Deporte de Matanzas.

Etapa Il. Establecer una cultura entorno a la aplicacion del CMI.

Resulta necesario e imprescindible que todos los implicados en el proceso de

disefio y seguimiento del CMI comprendan la esencia del mismo. En el Direccion

Provincial de Deporte de Matanzas se implementard el CMI con sus cuatro

perspectivas. La comprension de la integracién de las mismas que lo conforman

resulta de vital

relacionadas.
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importancia dado que todas se encuentran estrechamente
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Figura 3.3. Mapa estratégico de la Direccién Provincial de Deporte de Matanzas.
Fuente: Elaboracion propia
Fase Il. Analisis y desarrollo de las perspectivas.
Luego de haber definido y/o verificado cada uno de los elementos del CMI se puede
continuar en la seleccion de los indicadores adecuados para cada uno de las
perspectivas que las mismas se basan en dos pasos fundamentales que son:

v' identificacion y célculos de indicadores

v/ comparaciones
Dentro de estas etapas Ill, IV y V se determinan los indicadores a partir de la
revision documental (Manual de procedimiento, Balance general, Planeacion
estratégica del ciclo olimpico 2017- 2020, el sistema de direccion del 2018-2019 del
Direccion Provincial de Matanzas, ademas a través del trabajo grupal se realiza la
reevaluacion de cada uno de los indicadores principales a través de cada una de las
perspectivas como se muestran a continuacion).
En las cuatro perspectivas analizamos Objetivo general, Criterio de medida,
Indicador, Operacionalizacion en las que la autora realizo un analisis del trimestre
de este afio y dio a conocer los rangos que los especialistas proponen para cada

indicador.
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Etapa lll. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Tabla 3.2. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

% RANGOS DE
o MESES IDEAL
OBJETIVO | Criterio de OPERCIONALI | IDEAL CUMPLIM [ CUMPLIM
. METAS INDICADOR - TRIME CMI
GENERAL | medida ZACION 2019 TRIMEST |BUEN |REGUL | MAL
ENERO [FEBRERO | MARZO | STRE
RE 0] AR | O
Realizar
cursos de Cantidad de
actualizacion | Cumpliral 100% | Cumplimiento del acciones 100-
parael elplande plan de superacion |cumplidas / Total 95 7 11 21 42| 92.86% 80% 79-60% |-59%
manejo de satifaccion de la organizacion | de acciones del ’
nuevos plan
senvicios
Se logra que
Izserij:(r‘\;is Aumentarlas | Completamiento de C?:gg:/g:e 100-
reservasenun | lasreservas de ) 38 19 19 21 26| 80.77% 85-64% |-65%
reunan los cubiertas/ Total 86%
o 5% cuadro
requisitos de reservas
para el cargo
Lograr un Cantidad de
incremento de un " cuadros con
0 E
10%en o |0 deeSDICadde | oo oos enel| 6800% |57.60% | 57.89% | 57.80% | 58% | 9982% | ‘O (gs5.819 0%
" los cuadros 86%
~ |estabilidad de los cargo/ total de
Seestabiliza | cyadros cuadros
la permanncia
enelcargode|  pantener Sumatoria de la
Desarrollar ) )
un: curltu o los cuadros | promedio de Tiempo de cantidad de %-
o afios de permanencia enel |afios enel cargo 1] 8 8 8 8 73% 95-91% |-90%
organizacio . ~ 100%
| | permanencia en cargo(afios) de los cuadros/
E adtrlaves los cargos Total de cuadros
el
fortalecimie | actalizar
nto del i [ i7acio
conocinien i omadn| AL 850 o e L B 100
del la tecnologia de 0 0 0 0 0 0 85-66% |-65%
to del para la I organizacion la que cuenta la 86%
personal, la | prestacion de 9 organizacion
innovacion |  sevicios
(el Avance dela | Aumentar los Cuadros
composicion |cuadros menores | Cuadros menores | menores de 35 " 100- " "
delos |de35afios enun de 35 afios afios/ total de ! J 2 J L 95% L0 i)
cuadros 10% cuadro
Se cumlen
plande
evaluacion de
e c::dros Aumentar al Cantidad de
0/ imi L
gy el || CTIEIDEG | - Gl 100 0 w00 o 00| 100 | 2% o599 |-90%
I cumplimiento de | plan de evaluacién |evaluados/ Total = | 7/ | %%
evaluacion de cuadros
resultados de
trabajo enel
ambito en que
dirigen
Evaluar el
Alcanzar enun
LD 95% la Satisfaccion de los 100-
safisfacionde| . > ) Encuesta 0 0 0 0 0 0 o | 89-81% (-80%
los satifacciondelos|  trabajadores 90%
. clientes
trabajadores

Fuente: elaboracion propia
De los ocho indicadores propuestos, dos no se calculan por no poder contar con los

datos necesarios, el resto de los indicadores se muestra su comportamiento en la

> @ ]<



Implementacion del Cuadro de Mando Integral en la Direccion Provincial de Deporte de Matanzas

tabla 3.2 teniendo en cuenta el sistema informativo del CMI propuesto y se evallan

al cierre del primer trimestre del 2019:

v

v

Cumplimiento del plan de superacion de la organizacion: es evaluado de bien
comportandose en un 92.86 % se muestra que el mejor comportamiento fue el
mes de marzo donde se ejecutaron 21 acciones.

Completamiento de las reservas de cuadro: fue evaluado de regular con un
comportamiento de un 80.77 % dado a que la organizacion no ha podido cubrir
las reservas de cuadro segun el plan del trimestre.

% de estabilidad de los cuadros: segun el sistema informativo de la organizacion
este indicador es evaluado de bien con un 99.82 % logrando una estabilidad de
11 cuadros con mas de cinco afos en el cargo de 19 cubiertos por plantilla.
Tiempo de permanencia en el cargo (afios): se logra un aproximado de ocho
aflos de permanencia en el cargo de los cuadros de la organizacion deportiva,
aunque el indicador muestra una evaluacién de mal ya que se encuentra en un
73 %.

% de actualizacién de la tecnologia con la que cuenta la organizacion: no se
evallua

Cuadros menores de 35 afios y cumplimiento del plan de evaluacién: son de los
indicadores que alcanzan evaluacion de bien en esta perspectiva, cumpliendo
con el rango establecido para un 100 % de cumplimiento segun lo planificado
para el trimestre.

Satisfaccion de los trabajadores: no se evalla

Etapa IV. Perspectiva de Proceso Interno.

De los tres indicadores propuestos podemos resaltar que segun el sistema

informativo del CMI que se evallan al cierre del primer trimestre del 2019 son:

v % de practica deportiva: se comporta de manera regular en un 82% esto se
debe a que en los primeros meses el numero de practicantes fue muy bajo
comportandose de la misma manera en enero y febrero.

v' Cumplimiento de inspecciones: se evalla de mal debido al cumplimiento del
trimestre es de un 67 %, ya que en los meses de enero y febrero no se
realizaron inspecciones a ninguna de las instalaciones de la direccion
Provincial de Deporte de Matanzas.

v Colaboraciones con Universidades: se evalUa de bien dado a que se cumple

con la meta para el cierre del trimestre al 100%
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Tabla 3.3. Perspectiva de Proceso Interno

%
= IDEAL RANGOS DE
OBJETVO | Criteios de | - mmcnun OPERACIONALIZ | st traest | CUMPLU | cuMpLMENTO

GEMERAL | medidas

Fuente: elaboracion propia

Etapa V. Perspectiva de Cliente.
De los dos indicadores propuestos podemos resaltar que segun el sistema
informativo del CMI que se evaltan al cierre del primer trimestre del 2019 son:

v Satisfaccion de los usuarios: se comporto muy baja con respecto a la meta
del trimestre evaluandose de mal, debido a que solo se conté con la
informacion del mes de marzo, durante los meses anteriores no se midio este
indicador.

v' Total de usuario: se comporta de bien con un 90.16 %, debido a que en el
mes de marzo se recuperan este indicador con respecto a meses anteriores
dado por el incremento de actividades planificadas insertandose un mayor
namero de usuario en el grupo de cultura fisica con un incremento de 59
usuario de febrero a marzo (circulo de abuelo, gimnasio y clinicas de
rehabilitacion) y en recreativas el aumento estuvo en 279usuarios con los
planes de la calle y las actividades festivas por fechas sefialadas. En el
grupo de deporte se mantuvo estable con una matricula de 942 usuarios en

las escuelas deportivas de las provincias sin bajas durante este periodo.
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Tabla 3.4. Perspectiva del Cliente

iteiode | e | oo |PRACOML e I T T el |RANGOS DE CUMPLIMENTO "
Medida ZACION ENERO | FEBRERO m THNESTRE |* ' | BUEO

OBJETVO
GENERAL

Fuente: elaboracion propia.

Etapa VI. Perspectiva Financiera.

La entidad no se encuentra con una buena situacion financiera ya que los dos de los

indicadores propuestos se encuentran fuera de rango establecido como se muestra

en latabla 3.4

indice de solvencia tiene que ser mayor e igual a dos para que pueda cubrir sus

deudas ya que en los meses analizado no se logra y que en el ultimo esta muy lejos

alcanzarlo debido a que los pasivos circulantes aumentaron notablemente.

v

v

Gastos corrientes: se encuentra evaluado de bien lograndose una reduccién
de los gastos en un 1422367.14 para un 91.43 %.

El % de cumplimiento del presupuesto para que la entidad se encuentre
dentro de los rangos establecidos teniendo una adecuada salud debe
encontrarse a un 100%, debido a que la misma es presupuestada; por lo
tanto, el trimestre se encuentra evaluada de regular ya que el
comportamiento ha sido de un 90.62 %. Aclarando que en el mes de febrero

fue donde alcanzo un mejor comportamiento.

v' Total de gastos: se encuentra evaluado de mal debido a que no se logra una

reduccion de los gastos segun la meta comportandose en un 100 %, aunque

el mayor gasto fue en el mes de febrero sobregirandose esta partida.
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Tabla 3.5. Perspectiva Financiera

RANGO$ DE CUMPLIMIENTO

OBJETID | Crierio de % CUMPLIM
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Fuente: elaboracion propia

Fase lll. Informatizacion del proyecto a través del software informatico

En esta fase se integra el CMI dentro de un sistema informatico que cuenta con una
serie de pasos, realizandose ademas el andlisis interno y externo, comprende el
posicionamiento estratégico y se introduce las cuatro perspectivas para el
despliegue del cuadro de mando integral en el software.

Etapa VII. Sistema de informacién gerencial

Paso 1. Analisis Interno y Externo.

Para el diagnostico estratégico de la Direccion Provincial de Deporte de Matanzas
se parte de la revision documental (Planificacion estratégica de la Direccion
Provincial de Deportes de la provincia de Matanzas 2017-2020). La organizacion
tenia identificado, actualizado su diagnéstico a finales del 2018 y clasificado los
aspectos internos y externos en fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades.

A través de la entrevista y la tormenta de ideas, herramientas elementales para el
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desarrollo de la investigacién objeto de estudio, se pudo corregir algunos de los
aspectos declarados por la organizacibn como se muestra en la tabla 3.2.
Fortalezas:
F1. Calidad y consagracion del componente humano a pesar de las dificiles
condiciones actuales.
F2: Potencialidad deportiva de la provincia y sus municipios.
F3: Contar con la Facultad de Cultura Fisica.
F4: Voluntad y decision para desarrollar la infraestructura.
F5: Sentimiento de pertenencia.
Debilidades:
D1: Carencia de un sistema del componente humano.
D2: Déficit de fuerza técnica.
D3: Pobre implementacion de la ciencia e innovacion tecnologica.
D4: Débil Planificacion Estratégica y Direccion por Objetivos.
D5: Deficiencia de la Formacion Integral del atleta de nuevo tipo.
Oportunidades:
O1.: Politica del PCC y el Estado.
O2: Facilidades del Sistema Educacional.
03: Desarrollo social, econdmico y convenios de trabajo con las organizaciones.
O4: Facilidades de divulgacion del deporte, la Cultura Fisica y la Recreacion.
O5: Impacto social por las principales figuras y glorias del deporte.
Amenazas:
Al: El éxodo del personal para otros sectores de mayor remuneracion y
estimulacion.
A2: Carencia de implementos deportivos para el desarrollo de la actividad.
A3: Déficit de recursos financieros para la construccion y practica del deporte.
A4: Situacion existente con el horario escolar para las practicas del deporte con los
nuevos programas.
A5: El profesionalismo y la comercializacion del deporte.
A partir de este andlisis se obtuvo como resultados de la matriz DAFO los
elementos principales:
v Fortalezas principales:
F1: Calidad y consagracion del componente humano a pesar de las dificiles

condiciones actuales.
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F2: Potencialidad deportiva de la provincia y sus municipios
F3: Contar con la Facultad de Cultura Fisica y otros Centros de Investigaciones.

v Debilidades principales:
D4: Débil Planificacion Estratégica y Direccion por Objetivos.
D5: Deficiencia de la Formacién Integral del atleta de nuevo tipo.

v Oportunidades principales:
O1: Politica del PCC y el Estado.
03: Desarrollo social, econémico y convenios de trabajo con las organizaciones.

v" Amenazas principales:
A2: Carencia de implementos deportivos para el desarrollo de la actividad.
A3: Déficit de recursos financieros para la construccion y practica del deporte.
Luego de plantear las principales fortalezas, debilidades, oportunidades vy
amenazas, se plantea el problemay la solucién estratégica.
Problema estratégico general: Si la carencia de implementos deportivos y otros
aspectos materiales, unido al déficit de recursos financieros para el desarrollo de
actividades deportivas siguen acrecentandose y la Direccion Provincial de Deportes
de Matanzas no es capaz de solucionar las debilidades derivadas de la
implementacion de la Planificacion Estratégica y la Direccion por Objetivos; asi
como la formacion integral de los atletas de nuevo tipo y la inexistencia de un
sistema de componentes humanos, entonces a pesar de la consagracion de los
trabajadores contar con la Facultad de Cultura Fisica vy el resto de los Centros de
Investigaciones de la provincia, no se podran aprovechar las oportunidades que
ofrece la politica y apoyo del Partido y el Estado, el desarrollo econémico, social y
los convenios de trabajo con las organizaciones y organismos de la provincia.
Solucion estratégica general: Centrar recursos y esfuerzos en solucionar las
debilidades derivadas de la débil Planificacién Estratégica y Direccién por Objetivos,
la planificacion de un sistema de componentes humanos y la planificacion integral
del atleta de nuevo tipo y a la vez potenciar al maximo la consagracién de los
trabajadores del sector y utilizar 6ptimamente las posibilidades de la Facultad de
Cultura Fisica y el resto de los Centros de Investigaciones, todo lo cual permitiria
aprovechar el apoyo de la politica del Partido y el Estado en relacion con el deporte
y el desarrollo econdmico y social de la provincia, materializando en los convenios
de colaboracién y de esta forma atenuar los efectos de las amenazas que tienen

gue ver con el déficit de recursos financieros e insuficiencias materiales.

> [(w ] <



Implementacion del Cuadro de Mando Integral en la Direccion Provincial de Deporte de Matanzas

Paso 2. Posicionamiento estratégico

Después de completado cada casilla se determina el cuadrante de mayor
puntuacion, encontrandose la organizacion en el cuadrante cuarto donde debe
superar al maximo sus debilidades y atenuar los efectos de las amenazas para
cumplir la misién de la organizacién, siguiendo una estrategia de supervivencia. A
través del trabajo en equipo y con ayuda del Braingstorming se define la estrategia
a seguir por la organizacion deportiva la misma se basa en: continuar avanzando en
los Programas de Desarrollo del Movimiento Deportivo Cubano que favorezcan el
mantenimiento e incremento de los resultados alcanzados en el desarrollo de la
poblacion matancera a través de la formacién continua del capital humano y el uso
consciente de las tecnologias mas avanzadas en el deporte y en el alto rendimiento.
Paso 3. Elaboracion de las perspectivas

El despliegue del CMI con sus cuatro perspectivas se realiza a través del software
informatico Microsoft Excel (figura 3.4) en el cual se muestra la situacion de cada
uno de los indicadores medidos en dichas perspectivas, y su actualizacién de la
planeaciéon estratégica para el ciclo olimpico 2017-2021. La solucion del mismo
permite a las organizaciones manejar la ejecucion de su estrategia a través de todos

los niveles.

Balance Scorecard o
Cuadro de Mando '
Inteqgral T ]

INDER Provancal Matanzas
MEL Yeruay Ladn Nayes

Figura 3.4. Despliegue del CMI a partir del software informatico Excel para la

Direccion Provincial de Deporte de Matanzas Fuente: elaboracién propia.
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Fase IV: Desarrollo del plan de implementacion

En esta fase a través de la observacion las desviaciones de la organizacion y la
evaluacion de los indicadores calculados se llegar a implementar acciones
correctivas para el mejoramiento de la organizacion deportiva.

Etapa 8. Andlisis de las desviaciones y ejecucién de las acciones correctivas.
El seguimiento de los indicadores del CMI posibilita evaluar los resultados obtenidos
para detectar desviaciones con respecto a lo que se habia previsto, analizar las
causas y tomar decisiones oportunas y efectivas, que pueden incidir en cualquiera
de las etapas anteriores. En sentido general, el CMI le permite a la organizacién
saber donde estd y en qué direccion tiene que caminar. La implementacion del
procedimiento muestra una situacion regular de la entidad, lo que significa que se
realicen acciones para mejorar y superar con eficiencia y eficacia los resultados
obtenidos.

En la perspectiva de cliente se encuentra afectado la satisfaccion de los usuarios
debido a que la entidad no realiz6 encuestas en los dos primero meses, por lo tanto,
no se pudo alcanzar para el trimestre el 81 % de la misma.

Para el cumplimiento de las inspecciones realizada en el organismo deportivo se
propuso para el 2019 realizar seis inspecciones, por lo tanto, al finalizar el trimestre
la organizacion solamente realizo dos de ellas, de tres que se habian propuesto, por
lo que de un 100 % cumplieron con un 67 %.

El tiempo de permanencia de los cargos de cuadro se debe comportar al afio en un
rango del 96 % al 100 % para que se encuentre bien; la entidad se encuentra dentro
de un rango de mal ya que cuentan con un 73 % de cumplimiento.

La satisfaccién de los trabajadores y el % de la tecnologia con la que cuenta la
organizacién, no se miden, porque en el caso de primer indicador no se disponia de
las evidencias de las encuestas aplicadas a los trabajadores, en el segundo
indicador solamente se calculaba para la parte que tenia que ver con la tecnologia
informatica y quedaban fuera del resto de las tecnologias con las que cuenta la
organizacién, por lo que estos indicadores se encuentran evaluados de critico.
Respecto al ambito financiero, la salud de la organizacion se encuentra afectada por
indicadores criticos dentro de los gastos corrientes se encuentran las partidas de:
materias primas y materiales, combustible y lubricante, gastos personales y
depreciacién y amortizacion (Anexo 1). Ademas, que la solvencia esta afectada por

el incremento de los pasivos como son: las cuentas por pagar a corto plazo,
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obligaciones con el presupuesto del estado- actividad presupuestaria y la provisiéon
para pagos de los subsidios de la seguridad social a corto plazo (Anexo 2).

Se propone un grupo de acciones que ayuden a la organizacion a mejorar su
situacion actual quedando conformado de la siguiente forma:

Acciones correctivas propuestas para las desviaciones.

v Aplicar encuestas de satisfaccion a los usuarios en areas de la Direccion
Provincial, asi como nuevos sistemas de informacion y planes de
capacitacion para los usuarios que contribuyan, a mejorar el servicio.

v Incrementar las inspecciones tanto internas como externa, hasta lograr un
100 % de inspecciones.

v' Actualizar y medir la tecnologia de la informaciéon para la prestacion de los
servicios, asi como nuevos sistemas de informatizacion.

v Proponer la medicion de la satisfaccion de los trabajadores a través de
encuestas de forma trimestral.

v' Brindar una atencién especial a los cuadros y motivarlos para que
permanezcan mas tiempo en sus cargos Yy cubrir la plaza vacante.

v' Buscar mejores ofertas con precios mas asequibles para asi lograr que la
organizacion reduzca los gastos de materias primas y materiales.

v Aplicar una disminucién en las cuentas de pasivo como son:

e Cuentas por pagar a corto plazo reduciendo los dias de pago.
e Cumplir con las obligaciones con el presupuesto del estado- actividad
presupuestaria.
e Cumplir con la provision para pagos de los subsidios de la seguridad
social a corto plazo.
Conclusiones Parciales
En el desarrollo del presente capitulo, se aplicé el procedimiento para el despliegue
del CMI por primera vez en la Direccion Provincial de Deporte de Matanzas desde
sus cuatro perspectivas, arribAndose a la conclusion de que la concepcion del
procedimiento, permitid su aplicacion légica y coherente propiciando la obtencion de
informacion relevante que facilitd la definicibn de acciones estratégicas
encaminadas a la mejora continua.
Ademas, se puede afirmar que la organizaciéon deportiva posee una salud regular,
debido a que la entidad posee indicadores deficientes entre ellos se encuentran: %

de las tecnologias, satisfaccion de los trabajadores y de los usuarios, tiempo de
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permanencia de los cuadros, cumplimiento de las inspecciones para ello se
proponen siete acciones de mejora para alcanzar el camino idéneo y llegar al

escenario deseado.
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Conclusiones

v El estudio de los fundamentos tedéricos y conceptuales del CMI, transitando por
la conceptualizacién de la terminologia a seguir, por ser una herramienta de
apoyo al Control de Gestién; ademas la identificacion de investigaciones
desarrolladas en los diferentes periodos de evolucion historica y sus cuatro
perspectivas dentro del deporte, permitié sentar las bases para el desarrollo de
la investigacion.

v' La valoracion de un procedimiento del CMI como herramienta de apoyo al
Control de Gestion facilité la puesta en préactica del procedimiento, permitié la
definicion del basamento teorico del procedimiento que se propone, con su
concrecion en los objetivos, bases, y su despliegue con sus etapas y pasos, para
su aplicacion con una secuencia logica. El procedimiento posee un conjunto de
pasos comunes los que se pueden resumir en: en analisis de las perspectivas,
identificacion de los calculos de los indicadores, informatizacion y desarrollo del
plan de implementacion de las acciones correctivas que lo conforman.

v' La correcta aplicacion de dicho procedimiento propicié establecer una cultura
entorno al CMI, la realizaciébn de un andlisis interno y externo de la entidad
objeto de estudio, asi como el analisis de los indicadores, obteniendo como
resultado que existe una salud regular quedando demostrado que la
organizacion no transita por una adecuada situacion, se introdujo los indicadores
propuestos relacionandolos por las cuatro perspectivas en una base de datos
(software Excel)que a partir de los resultados arrojados se desarrolla un plan de
implementacion mediante la comunicacién, desviaciones y siete acciones

correctivas.
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Recomendaciones

v

Se recomienda a la Direccion Provincial de Deporte de Matanzas de manera
sistematica e integral el procedimiento seleccionado el cual constituye una
herramienta eficaz para la toma de decisiones, adecuandolo ain mas a las
caracteristicas propias de dicha organizacion.

Continuar perfeccionando los métodos y técnicas empleados en la
investigacion.

Se propone que el procedimiento propuesto sirva de herramienta y que se
integre a las asignaturas de Direccion Estratégica y Administracion de
Empresas como ejemplo de buenas préacticas en las organizaciones cubanas.
Proponer a la Direccién Provincial de Deporte de Matanzas que socialice los
resultados de dicha investigacion y lo generalice en el resto de las
organizaciones deportivas del territorio matancero y a nivel nacional.

Analizar la posibilidad de implementar la perspectiva del posicionamiento

competitivo dentro del CMI en las organizaciones deportivas municipales.
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Anexo 1. Sustitucion seriada de los gastos

acto D A 0 A PAP Alnd

$165,100.00 | $ 400.00 | § 800.00 | $1,847,170.00 | § 20,200.00 | $1,351,636.20 | § - |$ $3,385,306.20 .
p L0 S 400.00 | 800.00 | $1,847,170.00 | $ 20,200.00 | $1,351,636.20 | $ - |$ $3252626.00| § 132,680.20
$ 32,419.80 900§ 800.00 | $1,847,170.00 | § 20,200.00 | $1,351,636.20 | $ - |$ $325260244 | § 2356
$ 3241980 | § 376.4 2] $1,847,170.00 | $ 20,200.00 | $1,351,636.20 | § - |3 $325056132| § 4142
$ 3241980 | § 37644 |5 758.88 | EENAE § 20,200.00 | $1,351,636.20 | $ - 1§ $2,063,897.51 | $1,188,663.81
NN § 3241980 | § 37644 §  758.88 | $ 658,506.19 11 §1,351,636.20 | § - 1§ $2,04723896 | § 1665655
0 § 3241980|§ 37644 | 758.88 | § 658,506.19 | $ 3,541.45 60,995.43 |3 - |$ $1,056,598.19 | § 99064077
$ 3241980( § 37644/ 758,88 | § 658506.19) § 354145 $ 36099543 $ - |$ $1,056598.19|
A $ 3241980|§ 37644 |$ 758,88 | § 658,506.19 | § 354145 § 36099543 | § - $ $1,056,598.19|
Leyenda:

MP Y M: Materias Primas y Materiales

C Y L: Combustibles y Lubricantes

E: Energia

GC: Gastos de Personal

D Y A: Depreciaciéon y Amortizacion

OGM: Otros Gastos Monetarios

G X I: Gastos por Importacion de Servicios
AS: Asistencia Social

Método de Dupont para los gastos

|
| Gastos de Pemoml

combustibles y
Lubrica mes

Deprec@oicn 3 WEtioos
Amorteacidn

Otros Servicios de
Wante nimie mo ¥

I ™ aterales Reparacionss
. @astos por Fartidas Corrie mes
Actividad 7 |
Fres upuestEda Otros Servicics de |
Total de ssts A e N3 e nimie Mo 3
Estados de Gastos por . - Corrie ntes
l Autcfimncada :
Gastos por Reparaciin y
Imporacicn de Mamenimizmo de |
Sariios valks |
i | Y
 sarvicics de ;
Enemi Mamtenimiemo y
Reparacian |
! Corstructive |
'  servicios de
e B AsEtencE Soc@l | | Wamenimiemo y
| | Reparacidn
L | | Comstructive

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 2. Sustitucién seriada de los pasivos

Factor Alnd Influenciz

§ 49845801

19,086.20
CHP 1900520 | § 43258882 ¢ 65,569.13
OPE 765, SR $338, 72T 45 1900620 | § 41518063/ § 17 40819
8 5,00 1900620 | 5 26954924 | § 145,631 45
3 1476523 |$42,591.81 $193,008.00 Nk 34 34508 4 7239535

Leyda
C XP: Cuentas por Pagar a Corto Plazo

OPE: Obligaciones con el Presupuesto del Estado-Actividad Presupuestada
N X P: Néminas por Pagar-Actividad Presupuestada

PS: Provision para Pagos de los Subsidios de Seguridad Social a Corto Plazo

Fuente: elaboracion propia



