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Resumen
El andlisis prospectivo a través de varias investigaciones en diferentes afios demuestra

la validez de la herramienta en la planificacion estratégica, todo esto con el objetivo de
anticipar los escenarios deseados que permitan preparar a la organizacion para mejorar
Sus servicios y a aproximarse a las necesidades de sus usuarios. La aplicacion de esta
técnica permitird la correcta planificacion de los recursos que necesitara cada tipologia vy
ayudar asi a la organizacion deportiva a tener un control racional de las diferentes
actividades que se presenten a través de practica sistematica, por tanto el siguiente
trabajo tiene como objetivo general: Desarrollar un procedimiento para el andlisis
prospectivo sobre la base de un Sistema de Gestion Integrado en la Direccion
Provincial de Deportes de Matanzas que permita la orientacion y monitoreo integrado
de su gestion en un futuro cercano para su mejora. Las herramientas utilizadas fueron la
tormenta de ideas, revision de documentos, observaciones directas, entrevistas al
equipo gestor y programas informaticos Visio, Endnote y los softwares para el analisis
prospectivo. Como resultados esenciales se obtuvo: las seis variables claves que
determinan el sistema, los actores el mas influyentes, el escenario mas probable
teniendo en cuenta los sectores y las hipétesis planteadas, el plan de acciones de
mejora que son el camino a seguir y permiten llegar al escenario deseado, ademas se
propuso un grupo de indicadores de gestién sobre las perspectivas del Cuadro Mando
Integral que ayudan a conocer el estado actual de la organizacién y a la toma de

decisiones.



Abstract

The prospective analysis through several investigations in different years demonstrates
the validity of the tool in the strategic planning, all with the objective of anticipating the
desired scenarios that allow preparing the organization to improve its services and to
approach the needs of its users. The application of this technique will allow the correct
planning of the resources that each typology will need and thus help the sports
organization to have a rational control of the different activities that are presented
through systematic practice, therefore the following work has as general objective :
Develop a procedure for prospective analysis based on an Integrated Management
System in the Provincial Sports Directorate of Matanzas that allows integrated guidance
and monitoring of its management in the near future for improvement. The tools used
were brainstorming, review of documents, direct observations, interviews with the
management team and Visio software, Endnote and the software for prospective
analysis. As essential results were obtained: the six key variables that determine the
system, the most influential actors, the most likely scenario taking into account the
sectors and hypotheses, the plan of improvement actions that are the paths to follow
and allow to reach in addition to the desired scenario, a group of management indicators
was proposed on the perspectives of the Integral Control Panel that help to know the

current state of the organization and decision making.
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Introduccion

INTRODUCCION

El origen de la administracion se remonta desde los comerciantes sumerios y los
egipcios antiguos constructores de piramides, aunque estudios recientes demuestran
que probablemente la administracion pudo aparecer conjuntamente con la aparicion del
hombre, ya que en sus inicios sentian la necesidad de administrar las labores y las
raciones alimenticias para cada integrante que formaba el grupo, dando asi los
primeros pasos de la administracion.

Cada organizacion desarrolla las funciones de la administracion de acuerdo al contexto
histérico y social; lo que incide directamente en la evolucion de la teoria de la
administracion y direccion. Los resultados que se obtienen se basan en la manera en
gue las personas resuelven las cuestiones de sus relaciones en momentos concretos
de la historia debido al momento y la necesidad.

En el despuntar del siglo XX, dos ingenieros desarrollaron los primeros trabajos
respecto a la administracion. ElI americano, Frederick Winlow Taylor, desarroll6 la
llamada escuela de administracion cientifica, preocupada por aumentar la eficiencia de la
industria a través, inicialmente, de la racionalizacion del trabajo operario. El otro, el
europeo, Henri Fayol, que desarrollé la llamada teoria clasica preocupada por aumentar
la eficiencia de su empresa a través de su organizacion y de la aplicacién de principios
generales de la administracion con bases cientificas Rangel Blanco (2014).

A pesar de que ellos no se hayan comunicado entre si y hayan partido de puntos de
vista diferentes, y aun opuestos, lo cierto es que sus ideas constituyen las bases del
llamado enfoque clasico tradicional de la administracion, cuyos postulados dominaron
aproximadamente las cuatro primeras décadas (Rangel Blanco, 2014). Es importante
gue la organizacion conozca y entienda los objetivos que guian su actuar para que el
proceso de planificacién estratégico tenga buenos resultados. Cuando los empleados
de una organizacion desconocen los objetivos de sus puestos, funciones o tareas,
tienden a convertir los procedimientos (la burocracia y el papeleo) en el objetivo mas
importante.

La Direccion Estratégica (DE) es una tematica abordada por diferentes autores como
Ronda Pupo y Marcané (2002), citado por Olivera Rodriguez (2008), que la plantean

como el proceso iterativo y holistico de formulacion, implantacién, ejecucién y control de
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Introduccion
un conjunto de maniobras, que garantiza una interaccion proactiva de la organizacion
con su entorno, para coadyuvar a la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de su
objeto social’.

La DE trata de asegurar que la organizacién siga existiendo en un futuro mas lejano,
por lo que importante resultan la gestion estratégica y la planeacion estratégica que
desempeiie cada organizacion. La gestion estratégica es extrovertida y estd sujeta al
cambio, se refiere a las decisiones del mediano y largo plazo. Cuando pensamos en
adaptarnos al futuro, pensamos en ajustar a la organizacion a las variables econémicas,
sociales, tecnoldgicas, politicas, sectoriales, entre otras, en definitiva a los aspectos del
entorno (Ronda Pupo and Marcané Laserra, 2003).

La planeacion estratégica es definida por (Olivera Rodriguez, 2008) como el proceso
mediante el cual se proyecta el futuro de la organizacion y se distribuyen los recursos
en el mediano y largo plazo®, se puede observar que presentan puntos de contactos,
tales como: se enmarcan en un proceso donde se proponen objetivos a corto, mediano y
largo plazo en funcién de un solo objetivo, se considera el entorno y se identifican
facilmente las funciones de la direccion.

Se resaltan las acciones que se realizan en la organizacién, teniendo en cuenta su
entorno y su objeto social u objetivo principal, aspectos que se toman en cuenta en la
planificacion y gestion estratégicas de las organizaciones actuales. La DE es un
proceso orientado a la sostenibilidad futura de la organizacion, esta cubre las
deficiencias de la planeacion estratégica. Se desarrolla alrededor de un proceso
completo y articulado en tres grandes fases basicas e interrelacionadas: la formulacion,
la implementacion y el control.

Para obtener mejores resultados, segun (Santos Pérez et al., 2017), la gestion por
procesos demuestra ser el camino correcto. Esta gestion percibe la organizacion como
un sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la
satisfaccion del cliente. Ademas, la integracibn de sus procesos y cadenas de
suministros debe de contribuir a la satisfaccion del entorno en que se desenvuelve de
una manera eficaz y eficiente con bienes y servicios de alta calidad.

En la actualidad es imprescindible lograr que las entidades funcionen como un sistema

gue todos los departamentos interactien y no trabajen de forma aislada; que la
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Introduccion
informacion fluya ascendente, descendente y horizontalmente, para poder asumir todas
las posibles variantes que puedan aparecer a medida que se trabaja en busca de la
optimizacién del sistema total y no de cada una de las partes independientes, resulta
una politica adecuada y necesaria, por lo que la teoria del enfoque en sistemas o del
llamado sistema de gestidn integrada, se convierte en una herramienta sumamente
necesaria y potente para los estudios de gestion de operaciones y para la toma de
decisiones econdmicamente fundamentados (Olivera Rodriguez, 2008).

Para una organizacion resulta muy provechoso gestionar de una forma integrada sus
procesos mediante un Sistema Integrado de Gestion (SGI), es por eso que
internacionalmente en la gestibn empresarial se utiliza la integracion de diferentes
sistemas de gestion dentro de la organizacion, es méas frecuente los que gestionan de
manera integrada la calidad y el medio ambiente. Esta forma de gestion garantiza mejor
aprovechamiento del tiempo al realizarse de manera simultdnea todas las actividades
derivadas de las acciones de planificacién, ejecucion, revision y control (Ponte de los
Reyes Gavilan, 2017).

En las organizaciones cubanas la politica de gestion integrada aun se encuentra en
desarrollo, a través del perfeccionamiento del sistema empresarial cubano, se necesitan
tomar acciones que cada vez acerquen mas al estatus competitivo que se requiere en la
actualidad. Todavia persisten problemas que nos dificultan seguir ese camino, como
plantean (Santos Pérez et al., 2017, Ledn Reyes, 2015): las prioridades de resolver los
problemas diarios desplazan a lo estratégico, deficiencias estas sobre las cuales se
debe incidir en aras del logro de resultados superiores.

Un papel importante para la prevencion de errores y hacer pronésticos del futuro es la
prospectiva; la cual constituye una anticipacién (preactiva y proactiva) para iluminar las
acciones presentes con la luz de los futuros posibles y deseables. Prepararse ante los
cambios previstos no impide reaccionar para provocar los cambios deseados. Dentro de
la logica del triangulo griego, el color azul de la anticipacion solo puede transformarse
en el verde de la accion con el amarillo de la adaptacion de los actores implicados con
vinculos estrechos con otras herramientas de gestion como puede ser el Cuadro de
Mando Integral (CMI) (Godet and Durance, 2007).

MSc. Luis Raul Ponte de los Reyes Gavilan



Introduccion
A partir del VI y VII Congreso del PCC, el Modelo Econdmico y Social Cubano inicia un
proceso de modificacion de la gestion de los recursos con que se cuentan para
desarrollar la actividad socioeconémica del pais, se hace hincapiés, a partir del
lineamiento 149 y 150 en la necesidad de incentivar la actividad deportiva en la
poblaciéon a partir del reordenamiento del sistema deportivo. Esta explicito asi, el
caracter educativo y formativo de la cultura fisica y el deporte y del organismo que la
rige, dirige y promueve que es el Instituto Nacional del Deporte, Educacion Fisica y
Recreacion (INDER) y que su estructura debe considerar la profundizacion y la creacion
de nuevas estrategias que posibiliten integrar mas el deporte a la vida cotidiana de cada
ciudadano, a su vez que constituya un recurso generador de beneficios econdmicos
para el pais (ANPP, 2017a, ANPP, 2017b).
La préactica deportiva, mejora la calidad de vida, reduce las posibilidades de contraer
enfermedades tan comunes como el estrés, depresion y obesidad entre otras, por lo
gue es una herramienta bastante efectiva para prevenir y mejorar los sintomas
causados por una modernizacion acelerada de la humanidad (Labrafia Pérez, 2009,
Ledn Reyes, 2018).
En correspondencia con la actividad y el desarrollo evolutivo del deporte, la educacion
fisica y la recreacion, y con ello las organizaciones deportivas de cada territorio se
proponen en los momentos actuales crecer y desarrollar con eficiencia y calidad la
gestion de los procesos de las organizaciones deportivas en funcién del cumplimiento
con el encargo social de cada organizacion.
Las organizaciones deportivas de base constituyen el eslabon fundamental de todo el
sistema deportivo, estan obligadas a realizar un papel receptor y acelerador de todas
las instituciones deportivas, asi como regulador de la implantacion y perfeccionamiento
de medidas asociadas a fortalecer el sistema de cultura fisica y el deporte (Montero
Delgado, 2008).
Sin lugar a dudas, en el contexto empresarial actual, las organizaciones deportivas
gozan de prestigio y protagonismo financiero, cada vez mas el deporte se convierte en
fuente generadora de riguezas econémicas, en gran medida gracias a la extrapolacién al

deporte, de herramientas y procedimientos utilizados en el ambito empresarial.
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Introduccion

La economia del deporte constituye un area relativamente nueva de investigacion con
el transcurso del tiempo, el deporte pasa a ser de una simple manifestacion social,
destinada a la contemplacion y practica de actividades recreativas en busca de un
cierto entretenimiento o satisfaccion personal, a ser considerado como “un bien, cuya
produccion, consumo, financiacion y gestion responde a criterios de racionalidad
econdmica” (Castillo, 2012), y como un instrumento mas de empleo de recursos
humanos y su vinculacion con la economia se intensifica cada vez mas.
El deporte abre a la economia nuevos y rentables mercados, diversas oportunidades de
empleo, entre otras, hasta hace pocos tiempos desconocidos. Por otro lado, la
economia dota al deporte de una estructura de pensamiento diferente para adoptar sus
decisiones, valorar sus relaciones institucionales y evaluar sus consecuencias
materiales. Se pasa asi, de una situacion caracterizada por una tradicional ausencia de
lo econémico en el ambito deportivo, a otra en la que las relaciones ideoldgicas y de
acuerdo con el valor, las de cooperaciéon, de transferencia o de regulacion entre el
deporte y la economia, se hacen cada vez mas estrechas (Heskett et al., 2010).
Aunque existe la posibilidad de extrapolar herramientas de gestion para la rama
deportiva y, hoy en dia, prestigiosas organizaciones deportivas aplican y gestionan a
partir de ellas con gran éxito, las organizaciones deportivas de nuestro pais no realizan
de manera eficiente la gestion en base a estas herramientas.
La Direccion Provincial de Deportes de Matanzas se encuentra ubicada en Avenida
Martin Digo, kilbmetro cero. Esta organizaciébn muestra una serie de deficiencias que
fueron identificadas a través de la observacion directa, revision de documentos como
actas del consejo direccion, informes de calidad y el diagnéstico inicial derivado de ocho
tesis de diploma:, que dificultan el cumplimiento de la estrategia y los objetivos de esta
organizacién deportiva (OD):

e La definicidn de los objetivos estratégicos, en ocasiones se torna empirica o por

experiencia de los directivos de afios anteriores.
e No existe correspondencia entre la planificacion estratégica y la operativa.

1 Las mismas estuvieron asesoradas por el autor de la investigacion.
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Introduccion
e La superacion profesional de los cuadros para los momentos actuales es
insuficiente, asi como la atenciéon a la reserva en cuanto a su seleccion y
preparacion.
e La existencia de problemas con los implementos deportivos fundamentales en
los deportes colectivos.
e La fluctuacion laboral debido a las tentadoras ofertas de empleo del Polo

Turistico de Varadero y la apertura del trabajo por cuenta propia.
e El éxodo de la fuerza técnica hacia otros paises por intereses personales.
e El poco material existente de la base de datos y la falta de integracion de las

herramientas de control para la gestion empresarial que permite hacer
comparaciones objetivas.
e El limitado enfoque hacia la mejora continua debido a que no se identifican y
solucionan los problemas que afectan la OD.
Lo anteriormente planteado, unido a un proceso de prediccion que se ve afectado por
multiples variaciones en los factores que lo condicionan como: los cambios acaecidos
en el contexto del deporte (competicion, entrenamiento, contratacién); variables
econdmicas, normativas de la Direcciéon Nacional del INDER, entre otros; impiden que
el futuro pueda ser visto como una prolongacién del pasado y sea necesaria la
utilizacién del andlisis prospectivo, el cual unido a un adecuado sistema de control
permitird la alineacion de las estrategias de la OD con los procesos que en ella se

ejecutan y el monitoreo integrado de estas para una mejor toma de decisiones.
Problema Cientifico:

¢, Como orientar y monitorear integradamente la gestion de la Direccion Provincial de
Deportes de Matanzas en un futuro cercano para su mejora?

Hipotesis:

El desarrollo de un procedimiento para el andlisis prospectivo sobre la base de un
Sistema de Gestion Integrado en la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas,
permitira la orientacion y monitoreo integrado de su gestion en un futuro cercano para

Su mejora.

Operacionalizacion de las variables relevantes:
Variable independiente:
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Introduccién
e Procedimiento para el andlisis prospectivo sobre la base de un Sistema de

Gestion Integrado en la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas.
Variable dependiente:
e Orientacién y monitoreo integrado de la gestion de la Direccién Provincial de
Deportes de Matanzas en un futuro cercano para su mejora.
Objetivo General:

Desarrollar un procedimiento para el analisis prospectivo sobre la base de un Sistema
de Gestion Integrado en la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas que permita
la orientacién y monitoreo integrado de su gestion en un futuro cercano para su mejora.
En funcion de alcanzar la meta propuesta, se exponen los Objetivos Especificos:

1) Sintetizar los fundamentos tedricos metodologicos relacionados con el analisis
prospectivo y los Sistemas de Gestidn Integrados en la gestion deportiva a nivel
internacional y nacional.

2) Diseflar un procedimiento para el andlisis prospectivo sobre la base de un
Sistema de Gestion Integrado en la Direccion Provincial de Deportes de
Matanzas.

3) Aplicar el procedimiento para el andlisis prospectivo sobre la base de un Sistema
de Gestion Integrado en la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas.

En cuanto a los métodos y herramientas a emplear en la investigacion se

encuentran:
e Métodos tedricos: el histdrico-l6gico, el analitico-sintético, inductivo- deductivo,
enfoque sistémico.
e Métodos empiricos: revision bibliogréafica, revision de documentos, entrevista,
observacion directa
e Herramientas: tormenta de ideas, Matriz DAFO, Software Visio, Microsoft Office
Excel, MICMAC, MACTOR, MORFHOL
La estructura de la tesis es: introduccion, tres capitulos, conclusiones,
recomendaciones y anexos.

Capitulo I: Marco teédrico referencial sobre Direccion Estratégica, herramientas de

gestion: prospectiva y el Sistema de Gestion Integrado.
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Capitulo II: Disefio metodologico del procedimiento para el andlisis prospectivo a traves
del Sistema de Gestion Integrado en las organizaciones deportivas de gobierno.
Capitulo Ill: Andlisis prospectivo a través del Sistema de Gestion Integrado en la

direccion de deportes de Matanzas.
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Capitulo |
CAPITULO I MARCO TEORICO REFERENCIAL SOBRE DIRECCION

ESTRATEGICA, HERRAMIENTAS DE GESTION, LA PROSPECTIVA Y EL SISTEMA
DE GESTION INTEGRADO

Sobre la base de una extensa revision bibliografica en el presente capitulo se describen
los aspectos tedricos conceptuales que fundamentan las principales definiciones,
origen, modelos de los temas objeto de estudio.

En la siguiente figura 1.1 se muestra el hilo conductor de la investigacion con el uso del
software Visio que pretende organizar los diferentes aspectos tedricos y practicos de la

tematica.

Direccion Estratégica sl Sistema de Gestion
(DE) Integrada (SGI)

Concepto

Administracién
Conceptualizacidn Deportiva (AD)

Modelos de MEtOd_os .
Direccidon Procedimientos

Evolucidn

Estrateégica

Gestion Deportiva
(GD)

Evolucion

Analisis prospectivo sobre la base de un Sistema

de Gestidn Integrada

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

En este capitulo se abordan las principales tendencias en la implementacién de la
Direccion Estratégica en el ambito empresarial, con un gran énfasis en las ventajas que
presenta esta herramienta de trabajo, una vez que el estado decide su puesta en
practica y emite indicaciones precisas con este fin. Ademéas, se alude a las
herramientas mas recurridas para la implementacion y control de la Direccion
Estratégica, alineamiento estratégico, la prospectiva y el Sistema Integrado de Gestion.
Se abordan las organizaciones deportivas, sus particularidades; los puntos de contactos
entre la planificacién estratégica y la planificacion deportiva; asi como, las
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Capitulo |
caracteristicas esenciales de la de la gestion de entrenamiento y competicién deportiva

en el ambito nacional e internacional (Claudio Pérez and Gonzalez Colomé, 2009)
1.1. Direccion Estratégica. Conceptos y evolucion.

El antecedente directo de la direccion estratégica lo resulta, sin lugar a dudas, la
planificacion estratégica. Este tipo de planificacion se comienza a difundir en el terreno
militar y se socializa con un libro que data de miles de afos, “El arte de la guerra”, del
general chino Sun Tzu, que inspird a personajes histéricos de la talla de Maquiavelo,
Napoledén y Mao Tse Tung (Claudio Pérez, 2011)

Hoffer and Schendel (1978), dijo que la DE es un proceso que se ocupa esencialmente
del desarrollo y utilizacion de la estrategia que es la guia de las operaciones de la
organizacion. Constituido por la formulacion de la estrategia y la implementacion y
control de la misma. Proceso de formulacion, implementacién y control de la estrategia
(Claudio Pérez, 2011).

Para Menguzzatto and Renal (1991), la definicion de DE es una estructura teérica para la
reflexion acerca de las grandes opciones de la organizacion, reflexion que se
fundamenta en una nueva cultura organizacional y una nueva actitud de la direccion,
donde ya no se trata de escapar de las dificultades traidas por un entorno turbulento,
sino ir a su encuentro, donde se huye de lo improvisado en busca de lo analitico y de lo
formal (Claudio Pérez, 2011).

Porter (1997), expres6 acerca de la DE que es la visualizacion del funcionamiento
integral de una organizacion, inmersa en un medio ambiente; es un proceso continuo de
interrelacion entre las influencias externas e internas, para lograr una excelencia y tratar
de responder cabalmente a las exigencias del entorno y una visidn integral para
enfrentar las exigencias del entorno (Claudio Pérez, 2011).

Para Menguzzato and Renau (1995) y Cloke and Goldsmith (2001) hacen referencia a
un management integrado o direccion estratégica integrada, considerada como la
armonizacion de los elementos que la componen. Se fundamenta en una nueva cultura
organizacional y una nueva actitud de direccion donde ya no se trata de capear las
dificultades traidas por un entorno turbulento, sino ir a su encuentro, donde se huye de lo

improvisado en busca de lo analitico y de lo formal.
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Cloke and Goldsmith (2001), sostienen que el paso de lo estratégico a lo operativo es

también competencia de la DE, asi como mantener la correspondencia y armonia entre
ambas (Claudio Pérez, 2011).

Para Conti (2001) se desarrolla la percepcién y la prevision de las organizaciones que
intentan aprender, las hace mas inteligentes. Desarrolla el conocimiento avizorando el
futuro (Claudio Pérez, 2011, Ledn Reyes et al., 2018b).

Olivera (2008) plantea que la DE es un proceso integral que permite orientar
sistematicamente los esfuerzos y recursos de la organizacion para alcanzar un futuro
deseado a través de transformaciones que garanticen su sostenibilidad en el largo
plazo.

Claudio Pérez (2011) define la DE como un proceso sistematico, proactivo y
transfuncional orientado a la sostenibilidad futura de la empresa, en observancia
estricta de su entorno, en funcion de hacer mas eficiente su objeto social, basado en la
reflexion analitica de su cultura organizacional en sus tres momentos: la formulacion, la
implementacion y el control.

La DE requiere una planificacion en tres niveles: estratégico, tactico y operativo, en
funcién del continuo proceso de toma de decisiones, exponiendo qué hacer, cémo
hacerlo, cuando hacerlo y quién lo va a hacer. Las ciencias del management en los
tltimos afios se elabora un nimero considerable de herramientas que soportan la DE
cémo proceso a través de matrices, diagnésticos, andlisis, todos con el fin de garantizar
la identificacion de variables a gestionar, su estado actual y deseado, asi como, la
elaboraciébn de las estrategias para lograr las transformaciones necesarias. La
necesidad de entrelazar éstos elementos y coordinarlos, para alcanzar los mejores
resultados, produjo la aparicion y auge de los llamados Modelos de DE (Henderson and
Venkatraman, 1993).

La DE continua su evolucion hacia la concepcion de modelos que busquen incrementar
la eficacia organizacional a partir de la integracion de procesos y sistemas (Gonzalez
Solan, 2012), segun Marcané (2004) la DE es un proceso iterativo y holistico de

formulacion, implantacién, ejecucion y control de un conjunto de maniobras, que
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garantiza una interaccién proactiva de la organizacion con su entorno, para coadyuvar a
la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de su objeto social.
Segun el criterio de Marcané (2004), que coincide parcialmente con lo planteado por
Menguzzato and Renau (1995) ; no obstante, aparejado a ello se debe valorar el papel
gue desempeiia el desarrollo del conocimiento en cada una de las etapas y escuelas de
la direccion ya que los tedricos intentan integrar los conocimientos acumulados a lo
largo de casi cien afios de investigacion y practica de la teoria de direccion, para crear
un modelo que sea universalmente reconocido y que, a la vez, dé solucion a los retos de
la competencia derivada del desarrollo sostenido del mercado en los ultimos afios.
La integracion del sistema de direccion es vista como un proceso de alineacion de los
esfuerzos de la organizacion en pos de su mision, por lo que ese alineamiento se
realiza a partir del ejercicio estratégico de la organizacion (Venkatraman et al., 1993,
Alfonso Robaina, 2007b)
(Guerras Martin and Navas Loépez, 2007), plantean que los distintos niveles de la
estructura no representan problemas diferentes que pueden ser separados para su
analisis y decision; sino distintos aspectos de un mismo problema estratégico de la
organizacioén; por lo que debe ser tratado de forma integral. En este sentido, ha cobrado
mucha fuerza el concepto de alineamiento estratégico, como condicion necesaria para
qgue la DE conduzca a la transformacion para la que fue creada. El alineamiento de
cada una de las estrategias seleccionadas y a cada uno de los niveles de la estructura,
es uno de los dilemas a resolver por los nuevos modelos de direccion. El analisis sobre
el surgimiento y evolucion de la DE, en la teoria de la direccion, permite establecer los
principales enfoques y tendencias, asi como las premisas y limitaciones de cada uno de
ellos.
La DE es un argumento que es un proceso integral que permite orientar
sistematicamente los esfuerzos y recursos de la organizacion para alcanzar un futuro
deseado a través de transformaciones que garanticen su sostenibilidad en el largo

plazo. Proceso sistematico para asegurar la sostenibilidad a largo plazo (Olivera, 2007).
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A modo resumen se puede decir que la DE no es mas que el motor impulsor de una

organizacion a la hora de tomar alguna decision estratégica con el fin del desarrollo de la
organizacion.

1.1.1. Modelos de Direccién Estratégica

La DE requiere una planificacion en tres niveles: estratégico, tactico y operativo, en
funcién del continuo proceso de toma de decisiones, se expone qué hacer, cdmo
hacerlo, cuando hacerlo y quién lo va a hacer. Las ciencias del management en los
tltimos afos elabora un numero considerable de herramientas que soportan la DE
como proceso a través de matrices, diagndsticos, analisis, todos con el fin de garantizar
la identificacion de variables a gestionar, su estado actual y deseado, asi como, la
elaboracion de las estrategias para lograr las transformaciones necesarias. La
necesidad de entrelazar éstos elementos y coordinarlos, para alcanzar los mejores
resultados, produjo la apariciéon y auge de los llamados Modelos de DE (Henderson and
Venkatraman, 1989).

Alfonso Robaina (2007a), propone un modelo de DE elaborado con un enfoque de
procesos, a partir de las relaciones entre los procesos clave y funcionales, desde el
dominio corporativo, cuyo efecto es el aumento de la integracion del sistema de
direccidon, caracteristica insuficientemente de los modelos de DE. Estos enfoques
describen la necesidad de consolidar los esfuerzos de la organizacién para lograr la
satisfaccion de las necesidades de los clientes y la sociedad a partir de la integracion
de los procesos que intervienen en dicho propadsito.

Existen infinidades de modelos estratégicos disefiados en funcién de lograr una
efectividad adecuada en la empresa, solamente posterior a los afios 80, emergen mas
de 25 modelos, donde destacan los elaborados por investigadores norteamericanos,
espafioles y el presentado en el 2000 por el Japonés Kanry (Ronda Pupo, 2007, Yu-
Yuan et al., 2007). Entre los modelos recurridos regularmente en la literatura
especializada, en concordancia con Olivera (2007) que analiza 38 modelos de los
cuales, considera que si se realiza una valoracion general de los modelos consultados,
se observan elementos comunes, tales como: la definicion de la mision, el analisis del

estado actual interno y externo de la organizacion, el establecimiento de los objetivos
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estratégicos y la determinacion de opciones estratégicas y planes de accion. Todos

estos elementos comunes se muestran a continuacion:
 La definicion de la vision.
* El establecimiento de escenarios.

* La no existencia y en ocasiones ineficiencias de mecanismos y sistema de evaluacion,
control y retroalimentacion del proceso.

* Poca utilizacion y diversificacion de técnicas diagndsticas; exceso de utilizacion de la
matriz DAFO.

« Forma general de establecer escenarios. Insuficiente informacion para el

establecimiento de los mismos.
* No establecimiento de areas de resultados claves y aspectos estratégicos asociados.

» Establecimiento de los objetivos de la organizacion por areas claves sin haber
establecido las brechas entre el estado actual y el estado deseado.

* No se completa el proceso estratégico con el analisis de los sistemas, estructuras,
estilos, recursos humanos y las habilidades”.

En Cuba el antecedente de modelo més reconocido lo constituye el de Yafiez (1989)
(Olivera, 2007). Fue creado en 1989 durante el proceso de introduccién de la DE en
Cuba y es por eso que la gran mayoria de los modelos empleados en el pais deriva de
una forma u otra de este. Se caracteriza por atender once conceptos, pero solo
relacionados con la formulacion de la estrategia, pues ignora, al igual que sus
derivados, la gestion de la implantacion y el control de la estrategia, Io que constituye
una fuerte desventaja con relacién a otros modelos.

El autor considera, la necesidad de adecuarlos procederes de la DE al ambito de un
equipo deportivo, se realiza un hibrido con las cuestiones mas relevantes de los
modelos de Yanez 1989, el del departamento de Técnicas de Direccion de la
Universidad de Matanzas, la guia para el consultor del ejercicio estratégico de Olivera
Rodriguez y aspectos relevantes de la herramienta japonesa Hoshin Kanry (HK).
Ademas, se debera presentar un mapa estratégico resumen, pues como refiere
(Olivera, 2007) “Los mapas estratégicos han sido incluidos en casi todos los

procedimientos, metodologias o modelos de implementacion del Cuadro de Mando
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Integral, se demuestra su efectividad a través de los resultados. Los mapas estratégicos

no son Mas que la representacion gréfica de la estrategia”.
1.1.2. Prospectiva

La prospectiva es un elemento de apoyo a la decision en la planificacion estratégica,
territorial, tecnologica y posee herramientas metodologicas que facilitan y sistematizan
la reflexion colectiva sobre el futuro y la construccion de imagenes o escenarios de
futuro, es un instrumento de ayuda en la toma de decisiones, a reducir la incertidumbre y
construir el futuro. El futuro no esta escrito. Se define la prospectiva como: el conjunto de
tentativas y tematicas para observar a largo plazo el futuro de la ciencia, la
tecnologia, la economia y la sociedad con el propdsito de identificar las tecnologias
emergentes que probablemente produzcan los mayores beneficios econdémicos y/o
sociales”. En primer lugar, se trata de tentativas y tematicas, lo que presupone la
aceptacion de una disciplina metodoldgica y una voluntad de continuidad ordenada en
el tiempo; en segundo lugar ,esta proyectada y referida al largo plazo, lo que quiere
decir que no se habla de prospectiva cuando se hacen previsiones sobre lo que puede
ocurrir dentro de unos meses; y finalmente, se tiene en cuenta la evolucion y los
condicionamientos de la economia y la sociedad, lo que hace que los ejercicios de
prospectiva tenga un caracter multidisciplinario (Astigarraga, 2016).

La prospectiva no tiene por objeto predecir el futuro. El futuro no esta escrito en ninguna
parte. Trata de ayudar a construir un proceso sistematico, participativo, de construcciéon
de una visibn a largo plazo para la toma de decisiones en la actualidad y a la
movilizacion de acciones conjuntas.

Planificacion prospectiva-estratégica: es un proceso de reflexion estratégica sobre el
futuro de una empresa, organizacion, sector, proyecto, regién, pais, sistema con
participacion de los actores, al objeto de identificar y poner en marcha las acciones a
desarrollar desde el presente.

La metodologia de la prospectiva permite reducir riesgo e incertidumbre en la puesta en
marcha de un proyecto porque permitira identificar los factores clave y sobre ellos
implementar la estrategia efectiva (Godet and Durance, 2007). La prospectiva permite a

su vez analizar los posibles escenarios que se abren al proyecto y una vez
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seleccionado el escenario apuesta, articular las acciones estratégicas pertinentes como

se menciona a continuacion:
e Anadlisis prospectivo
e Andlisis descriptivo
e Analisis del entorno del sistema
e Analisis Estructural Prospectivo
e Método MIC-MAC
e Delimitacién del sistema y busqueda de variables clave
e Andlisis del juego de actores
e Método MACTOR
e Andlisis de relaciones entre actores
e Meétodos de elaboracion de escenarios: Delphi, Andlisis Morfologico, SMIC,

Retorndndose a los principios de la prospectiva, mediante la prospectiva se debia
“‘observar lejos, ampliamente y profundamente, pensar en el hombre y asumir riesgos”
(Brodie, 1983). Desde los afios 70 hemos militado en el seno de los futuribles para
afadir tres caracteristicas que no se tuvieron en cuenta por parte de los precursores
cercanos a los principes en una sociedad jacobina: observar de otro modo (no fiarse de
las ideas recibidas), observar conjuntamente (apropiacién) y utilizar los métodos tan
rigurosos y participativos como sea posible para reducir las inevitables incoherencias
colectivas.

Los hombres tienen sed de futuro, es decir de esperanza, y esta necesidad colectiva se
explota mejor si estd canalizada por métodos. La prospectiva puede entenderse como
la herramienta de un posible futuro, ayuda a la toma de decisiones a largo plazo a
través de la prevision de los medios que utilizaran en un mafiana, es una herramienta

gue lleva un analisis evolutivo y una continuidad.
1.1.3. Planificacién, prospectiva y estrategia

Los conceptos de prospectiva, estrategia, planificacion estan en la practica intimamente
ligados, cada de ellos conlleva el otro y se entremezcla cada uno de estos conceptos
representa un referente de definiciones, de problemas y métodos donde la especificidad

de cada uno de ellos es tan evidente. Existen grandes aproximaciones entre ellogg
MSc. Luis Raul Ponte de los Reyes Gavilan



Capitulo |
Existe una caja de herramientas y los gestores bien informados hacen buen uso de la

misma para asi crear un lenguaje comun y multiplicar la fuerza del pensamiento
colectivo, se reduce en lo posible los inevitables conflictos. Para todo esto es necesario
recordar los conceptos fundamentales de la planificacion y su historia.

La prospectiva ha sido definida como “el estudio técnico, cientifico, econdmico y social
de la sociedad futura y la prevision de los medios necesarios para que tales condiciones
se anticipen”, en otras palabras, la prospectiva consiste en atraer y concentrar la
atencion sobre el porvenir imaginandolo a partir del futuro y no del presente, aunque
éste actia en el método de analisis. “Es un panorama de futuros posibles, futuribles,
gue no son improbables donde se tiene en cuenta los estados inerciales del pasado y la
confrontacién de los proyectos de los actores”.

Se entiende por prospectiva la actitud de la mente hacia la problematica del porvenir. La
trayectoria de la prospectiva viene del porvenir hacia el presente, donde se rebasa la
proyeccidén exclusiva de tendencias para disefiar y construir alternativas que permitan
un acercamiento progresivo al futuro deseado. La prospectiva es una reflexion para la
accion y la anti fatalidad que ofrece una clave para comprender y explicar las crisis. En
palabras de Godet “el propésito de la prospectiva es preparar el camino para el futuro,
adoptandolo como camino deseable y posible del mafiana” (Ledn Reyes et al., 2018a).

A finales de la década del siglo XX y los inicios del XXI, se logra un auge de los
estudios prospectivos en nuestra Cuba, motivados por el cambiante entorno que
enfrenta. Por lo que aplicar la prospectiva en una localidad puede considerarse factible y
efectiva, donde se facilita la planificacién estratégica para alcanzar el futuro deseado, se
muestra insuficiente el que los individuos tengan un pensamiento de hoy, mafiana o el
mes proximo, por lo que es necesario un cambio en el pensar, se examinan las
premisas del pasado y el presente, basdndose en una planificacion que desarrolle
acciones estratégicas, y se logre construir paulatinamente un futuro basado en el
desarrollo local sustentable.

La prospectiva puede facilitar la gestion de proyectos que conciban el desarrollo local a
mediano y largo plazo, se permite hacer una reflexion de los futuros posibles, que

permitan mejorar las probleméticas que enfrentan los territorios y sus habitantes, a los
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efectos de aplicar la prospectiva estratégica al desarrollo local en el estudio, la solucidon

metodoldgica adoptada es la metodologia de Escenarios propuesta por Michel Godet,
se sustenta en toda una serie de métodos matematicos y estadisticos.

Los estudios del futuro y la prospectiva con todo proceso de cambio requieren al menos
de tres factores principales. El tiempo como recurso o variable escasa y no renovable.
Una visibn a largo plazo; es decir, un rumbo definido a un horizonte de tiempo y
finalmente, se requiere de mucha constancia, la cual solo se alcanza con el
involucramiento de los interesados, quienes serdn los Unicos que mantendran el
proceso iniciado. Es por los tres factores descritos anteriormente que, cuando se tratan
temas de cambio, lo ideal es pensar en las posibles condiciones futuras, con el fin de
que el resultado del proceso sea capaz de adaptarse a ellas (Meléndez Rojas, 2017).

La importancia de contar con imagenes de los posibles acontecimientos futuros y la
funcién del pensamiento prospectivo radica en que, si bien, el futuro es una condicién
incierta el presente es una condicion fugaz que avanza de forma inexorable. Ademas, el
pasado, a diferencia de los dos estados temporales antes mencionados, es una
condicién sobre la cual no se puede influir, pues ya es parte de la historia. Garcia
Mujica (2015), menciona que: “nuestra experiencia sefiala que vivimos en el presente,
nuestra vida transcurre en el presente, tenemos memoria del pasado el cual podemos
evocar, pero esperamos la llegada de otro momento, mas adelante, que llamamos el
futuro”.

Una vez que se interioriza la condicion fugaz de la dimensién del presente, es necesario
aceptar que el futuro es el espacio donde se pasara el resto de la vida. Por tanto, es en

el futuro donde se gestan las acciones a ejecutar en el breve espacio del presente.
1.2 Sistema de Gestion Integrada

La aplicacion de los sistemas de gestion basados en normas internacionales ha tenido
una gran aceptacion y proliferacibn como via para cumplir con los requisitos de los
clientes y mejorar el desempefio de las organizaciones (Garciga 2001) citado por
Antanez. (2016)

El Sistema de Gestion de Integrado (SGI) tiene su origen en la necesidad de que las

organizaciones aseguran que politicas van a plantearse en la alta direccién de las
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organizaciones, donde puedan ser cumplidas a través del establecimiento de metas y

objetivos especificos; las que obedecen a una planificacion, tendiente a integrar todos
los procesos de la organizacion. Ademas, este manual obedece a los estandares de la
calidad de las normas 1SO 9001; ISO 14001 y OHSAS 18001 (San Martin, 2014).

El proposito de un SGI es brindar una estructura para un sistema de gestion total que
integre los aspectos comunes de los sistemas individuales para evitar duplicaciones.
Abarcar los aspectos comunes de estos sistemas para mejorar la eficacia y eficiencia
del negocio. En la practica muchas organizaciones mantienen sus sistemas como
Calidad, Medio Ambiente y Seguridad y Salud del trabajo separados, donde se
adicionan costos y se reduce la efectividad. Una de las razones es la percepcion de
dificultades en lograr la integracion”.

Un SIG es aquel sistema de gestion que integra todos los componentes de la
organizacién en un sistema coherente, que permite el cumplimiento de su proposito y
mision, los cuales deben estar enfocados a la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de todas las partes interesadas, tanto externas como internas de la
organizacién. Para ello, todo lo que tenga un efecto en los resultados a alcanzar por la
institucion debe ser parte del SIG.

Segun Madrigal (2001) citado por Antinez (2016), un SIG trata de integrar sistemas
tradicionalmente gestionados por separado en una Unica gestion. Es desde luego muy
deseable evitar la duplicidad de procedimientos para actividades comunes, aunque
correspondan a diferentes aspectos de la actividad de la empresa.

Un sistema de gestién se puede definir como el conjunto interrelacionado de elementos
(como procedimientos, instrucciones, formatos y elementos similares), mediante los que
la organizacion planifica, ejecuta y controla determinadas actividades relacionadas con
los objetivos que desea alcanzar, Heras et al. (2007).

Un SIG es aquel que unifica todos los componentes de la organizacion en un sistema
coherente, que permite el cumplimiento de su propdsito y misién, los cuales deben estar
enfocados a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de todas las partes
interesadas de la organizacion, tanto externas como internas. Para que un sistema sea

integrado no basta con que estén alineados los subsistemas uno al lado del otro, sino
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gue deben entrelazarse para formar un todo armonico, Guerra. (2007) citado por

Antunez (2016).

Zayas Ramos, et. al. (2008), plantea que un SIG tendria una estructura de arbol, con un
tronco comun, y tres ramas correspondientes a las tres areas de gestion: calidad, medio
ambiente y seguridad y salud laboral. El tronco contendria el sistema de gestion comun a
las areas especificadas, teniendo en cuenta todos los elementos, desde la politica, a la
asignacion de los recursos, entre otros, pasando por la planificacion y el control de las
actuaciones y terminando con la auditoria y la revisidon del sistema. Cada rama
especifica de gestion recogeria de forma complementaria las cuestiones particulares
gue la incumben, teniendo siempre en cuenta los aspectos comunes del tronco.
Gonzalez. (2008) citado por Antanez (2016), lo define como el conjunto de la estructura
organizativa, la planificacion de las actividades, las responsabilidades, las préacticas, los
procedimientos, los procesos y los recursos necesarios para desarrollar, implantar,
llevar a efecto, revisar y mantener al dia la politica de la empresa.

Se trata de conjugar el verbo perfeccionar en términos organizativos y de planificacion,
para evitar duplicidades, optimizar recursos y simplificar al maximo la gestion de todos
los sistemas; con un enfoque integrador en bien de la eficiencia y la eficacia, perdurable
en el tiempo y con la mejora continua como fuente de inspiracion, Cuendias de Armas.
(2009) citado por Antanez (2016)

Los SIG, enfocados al logro de unos determinados resultados, en relaciébn con los
objetivos de la Seguridad y Salud, la Calidad y el Medio Ambiente, para satisfacer las
necesidades, expectativas y requisitos de las partes interesadas, segun corresponda,
Fraguela, J. A., et. al (2011).

SIG es un sistema Unico que se rige por los requisitos de varias normativas,
posibilitando de esta forma una mayor planificacién, organizaciéon y coherencia de las
actividades y procesos que se desarrollan en una organizacién, generando sinergias y
logrando una toma de decisiones basadas en una vision integral, en funcién de lograr
una mayor satisfaccion de los clientes y demas partes interesadas y una posicion mas

competitiva en el mercado, Antunez. (2014)
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Una vez analizadas las definiciones que tratan diferentes autores en la bibliografia

consultada sobre los SIG, el autor arriba a la conclusiéon de que un SIG es aquel
instrumento o estructura funcional que abarca varios procesos, para contribuir al logro
del correcto funcionamiento de los mismos, mediante la normalizacion de su gestion,
llevando a integrar diferentes ramas con el fin de alcanzar la equidad de exigencias y

estandarizacion de resultados a escala mundial.

1.2.1 Caracteristicas e importancia del Sistema Integrado de Gestién (SIG)

El SIG, tendra las siguientes caracteristicas, Mejias, O. (2015):

> Integralidad: las acciones en pro del mejoramiento institucional son integrales, por lo

tanto, atienden todas las dimensiones definidas en las normas que regulan los
sistemas antes citados.

» Compatibilidad: condicion bajo la cual los cumplimientos de los requisitos de un
Sistema de Gestion de la Calidad permiten la implementacion, sin conflictos, de otro
sistema de gestion o de control, es decir es posible implementarlos de manera
integrada.

» Complementariedad: debe existir complementariedad en todas las acciones de
mejoramiento institucional.

» Transversalidad: una accion de mejoramiento institucional se puede desarrollar
transversalmente en dos 0 mas elementos de los sistemas que integran el SIG.

» Representatividad: para efecto de las auditorias internas o externas, cada una de las
acciones de desarrollo del SIG, representan el desarrollo de los sistemas que lo

conforman, bajo los principios de la eficiencia y la economia.
1.2.2. Importancia, ventajas y desventajas de los SIG.

En un mundo cada vez mas competitivo, el desarrollo de habilidades tanto personales
como organizacionales, se transforma en una herramienta indispensable para afrontar
una dificil y cambiante realidad. Los problemas y las circunstancias que se presentan
son cada vez mas complejos y en ese contexto, diariamente, los directivos tienen que
afrontar decisiones de planificacion de actividades, de coordinacién y organizacion, de

asignacion de recursos, de direccion y de control.
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Un sistema de gestion integrado es una herramienta que no puede estar ausente en la

vida de una organizacion, pues tiene como finalidad la mejor y mas eficiente asignacion
de los recursos de los que dispone, con el objetivo de obtener los mejores resultados
posibles.

En este sistema de gestion, la etapa de control es, sin lugar a dudas, la mas relevante y
esta destinada a proporcionar ayuda a los diferentes niveles de decisibn de una
empresa, a través de los diferentes estandares establecidos, la comparacion del
desempefio con esos estandares y la deteccion de las causas que las originaron, se
dispondra de informacion para realizar acciones correctivas y preventivas que permitan
que los resultados finales estén cercanos a los objetivos esperados, en los distintos
plazos establecidos.

Por lo tanto, un sistema integrado de gestion es un instrumento que permite a los
directivos organizacionales mantener una situacion de equilibrio con el contexto,
adoptando una postura de adecuacion a los cambios sufridos por el entorno, utilizando
de la mejor manera los recursos disponibles. Un sistema integrado de gestion posee un

conjunto de ventajas y desventajas que deberan considerarse para su implementacion.

Ventajas:

» Una empresa puede estar integrada con todos o solo con algunos de los sistemas de
gestién, eso depende mucho de su publico.

> Los estandares de gestion tienen fundamentos comunes: orientacién a la satisfaccion

de las partes involucradas, innovacion y mejora continua y un enfoque basado en
procesos.

> Los Sistemas Integrados de Gestibn ayudan a las organizaciones a una mejora
permanente de la calidad de los productos y servicios ofrecidos.

» Una organizacion que adoptd un sistema de gestidén de calidad o del medioambiente

es mas permeable a incorporar otros sistemas.

» Se facilitan los procesos de evaluacion y auditoria.

» Se produce una unificacion en las metodologias de comunicacion, formaciéon vy
control de las empresas.
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» Favorece una reduccion en el tiempo de realizacién de las auditorias, en los costos

de certificacion y en el de mantenimiento de los sistemas.

» Se establecen sinergias entre los diferentes sistemas de gestion.

» Aceptacion generalizada por parte del publico objetivo por mejoras en la gestion y
reducciones de tiempo.

» Alineaciéon de los sistemas con la estrategia empresarial (objetivos, toma de

decisiones, cumplimiento de requisitos legales, mayor implicaciéon del personal,
optimizacidén de recursos y procesos, mejores practicas, orientacion a la calidad total,
aumento de la productividad y modernizacién en la estructura de la empresa).

Entre las desventajas se encuentran (Garmendia, 2008; Madrigal, 2001; Cuendias,

2009; Meizoso y Guerra, 2009; Montesino y Garcia, 2009; Casadesus, Heras y

Karapetrovic, 2009; Antunez, 2011) citados por Antunez (2016):

> El costo de implantacion que es mucho mayor, comparado con el desarrollo de un
sistema de gestion individual.

» Por otro lado, se requiere de un mayor esfuerzo en materia de formacion,

organizacién y cambio de cultura organizacional.

Parametros que deben cumplir los SGI (INSHT, 1996) citado por Esquiva (2018)
» Debe existir el compromiso y liderazgo de la Direccion de la organizaciéon. Sélo si la

Direcciéon de la organizacion, esta comprometida, no s6lo con palabras, sino con
hechos, se lograra el éxito. No debe tratarse sélo como un problema técnico, como
era la tendencia clasica.

» Es un proyecto permanente. Las metas no pueden ser estaticas. El Sistema de
Gestion debe estar inmerso en un proceso de innovacion y mejora continua, ante la
dinamica del mercado y de los procesos y la aparicibn de nuevos riesgos
empresariales.

» Se basa fundamentalmente en la accién preventiva y no en la correctiva. Es
prioritario actuar antes de que los fallos acontezcan, en lugar de controlar sus
resultados, aunque también estos han de ser considerados. La eficacia debe medirse

fundamentalmente por las actuaciones.
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» Ha de aplicarse en todas las fases del ciclo de vida de los productos y en todas las

etapas de los procesos productivos. Es prioritario prevenir fallos tanto en las
condiciones normales como anormales que puedan acontecer.

» Debe ser medible el sistema. Solo sera eficaz, si se es capaz de medir y evaluar la
situacion en la que estamos, y a donde vamos. En las tres areas, las técnicas de
evaluacion son similares, e incluso algunas idénticas. Es muy importante que las
mediciones se realicen sobre indicadores prospectivos.

> Es tarea de todos. Esta claro que sin una implicacion de todas las personas que
trabajan en una organizacién, es improbable obtener éxitos en calidad, medio
ambiente o seguridad, ya que es un proceso continuo e integrado en toda la
estructura de la organizacion.

» Se logra mediante la formacion. La formacion es la clave principal de todos los
aspectos que se desarrollan en las organizaciones. Partiendo de la base de que sélo
cuando se tiene dominio de lo que hay que hacer se puede empezar a asegurar algo.

Después de un analisis de las definiciones expresadas por diferentes autores sobre los

SIG, el autor de esta investigacion define al SIG como un instrumento capaz de integrar

de manera adecuada diferentes procesos de una organizacion a través de una gestion

eficiente.
1.3 Servicios deportivos

Los servicios deportivos son los bienes deportivos, las instalaciones destinadas para tal
fin (canchas, estadios, gimnasios), equipos deportivos, articulos y ropa o indumentaria
para su practica. Mientras que son servicios deportivos, la organizacion de
competencias como espectaculos, los procesos de formacién y preparacion de atletas y
los procesos de ensefianza y orientacion de la practica deportiva en general. Kuzmak y
Osintev citado por (Gonzélez Orb, 2015), presentan una vision estatista basada en el
modelo de la extinta Unién de Republicas Socialistas Soviéticas (URSS), donde: el
servicio proveniente de la cultura fisica y el deporte, como actividad laboral de los
trabajadores de este campo, consiste fundamentalmente en su contribucion a la
satisfaccion de las necesidades de la poblacion en cuanto a su desarrollo fisico, lo que

a su vez genera un incremento de la produccién material.
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La situacion de los paises con un sistema socialista (Cuba, Corea del Norte y Vietnam),

en los cuales, al menos en teoria, la produccién de bienes y servicios de cualquier
naturaleza no genera plusvalia o rentabilidad, sino que se orienta en funcién de las
necesidades basicas de la poblacion y la satisfaccion de éstas. Por lo tanto, en las
naciones con este modelo, el deporte como una actividad mas del sector de los
servicios, se encuentra totalmente bajo el control y tutela del Estado.

La gran contribucién del deporte en la economia se ve reflejada, desde el aporte al fisco
gue hacen los equipos profesionales y las empresas organizadoras de eventos
deportivos, hasta la compra de los méas diversos articulos de esta area, por parte de los
aficionados y de la poblacion en general. En esta direccidn, investigaciones empiricas
realizadas por Brunet (1992); Weber (1996); Heinemann (1998); Pedrosa y Salvador
(2003) citado por (San Martin Martinez, 2018) demuestran los efectos macro y
microecondmicos de la actividad deportiva en general en toda su extension.

A modo resumen se puede mencionar que los servicios deportivos es un pilar muy
importante a la hora practicar deportes ya que si el no seria posible su practica porque

representa la base de todo deporte.
1.4 La administracion y gestion deportiva

A partir de los trabajos desarrollados por Taylor y Fayol en la primera mitad del siglo
pasado y que marcaron los cimientos del Enfoque clasico tradicional de la
administracion, se considera que el mismo puede desdoblarse en dos orientaciones
bastante diferentes y hasta ciertos puntos opuestos entre si, pero que se complementan
con relativa coherencia (Claudio Pérez, 2011):

1.- De un lado, la escuela de la administracién cientifica, desarrollada en los Estados
Unidos, a partir de los trabajos de Taylor. La preocupacion basica era aumentar la
productividad de la empresa mediante el aumento de la eficiencia en el nivel
operacional, esto es, en el nivel de los operarios. De alli el énfasis en el andlisis y en la
division del trabajo operario, toda vez que las tareas del cargo y el ocupante constituyen
la unidad fundamental de la organizacion. En este sentido, el enfoque de la
administracion cientifica es un enfoque de abajo hacia arriba (del operario hacia el

25
MSc. Luis Raul Ponte de los Reyes Gavilan



Capitulo |
supervisor y gerente) y de las partes (operarios y sus cargos) para el todo (organizacion
empresarial).

2.- De otro lado, la corriente de los anatomistas y fisiologistas de la organizacion,
desarrollada en Francia, con los trabajos pioneros de Fayol. Esta es la corriente
llamada Teoria Clasica. La preocupacion basica era aumentar la eficiencia de la
empresa a través de la forma y disposicion de los 6rganos componentes de la
organizacién (departamentos) y de sus interrelaciones estructurales. De alli el énfasis
en la anatomia (estructura) y en la fisiologia (funcionamiento) de la organizacion. En
este sentido, el enfoque de la corriente anatomica y fisiologista es un enfoque inverso al
de la administracion cientifica: de arriba hacia abajo (de la direccion hacia la ejecucion)
del todo (organizacion) hacia sus partes componentes (departamentos). Fue una
corriente eminentemente tedrica y “administrativamente orientada”. El énfasis en la
estructura es su principal caracteristica.

El objetivo bésico es alinear el area o profesionales de RR.HH, con la estrategia de la
organizaciéon, lo que permitird implantar la estrategia organizacional a través de las
personas, quienes son consideradas como los Unicos recursos Vvivos e inteligentes
capaces de llevar al éxito organizacional y enfrentar los desafios que hoy en dia se
percibe en la fuerte competencia mundial. Es imprescindible resaltar que no se
administran personas ni recursos humanos, sino que se administra con las personas
viéndolas como agentes activos y proactivos dotados de inteligencia, creatividad y

habilidades.
1.4.1 Historia de la administracion y gestién deportiva e importancia

En la sociedad de nuestros dias ha crecido significativamente el nUmero de practicantes
regulares de actividad fisica en relacion a épocas pasadas (Garcia-Ferrando 2001),
ademas, la practica de actividad fisica ya no tiene una finalidad competitiva
predominante, sino que ha aumentado la préactica con objetivos recreativos o de salud.

En este momento no se entiende que en un equipo deportivo no se practique una
gestion planificada y eficaz, una planificacion y programacion de actividades, cursos y
acontecimientos, asi como una busqueda constante de la optimizacion de los recursos

gue se poseen (Gomez, 2003).
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La gestion del deporte es una practica profesional asociada al deporte moderno,

aunque ha sido en las ultimas décadas cuando se han integrado en la gestion del
deporte aspectos educativos, de investigacion y profesionales especificos, asi como
otras cuestiones éticas, politicas y cientificas (Garcia-Ferrando, 2002).

El Consejo de Europa conceptualiza la gestion del deporte como “el proceso mediante el
cual se asume la responsabilidad de la planificacion y la regulacion dentro de una
organizacion de recursos - personas, manifestaciones o instalaciones - a fin de realizar
unos objetivos determinados” (Consejo Superior de Deportes, 1995), ademas, este
organismo europeo sefiala que el analisis, la planificacién, la toma de decisiones, la
accion, el control y la evaluacion son las fases propias del proceso de gestion.

Para Peir6 (1995), la gestiébn deportiva abarca diversos aspectos especializados, no
sélo relativos a los equipamientos deportivos sino también relacionados con la direccién
de clubes deportivos, las tareas gerenciales en las organizaciones que se encargan de
regular y coordinar competiciones, el area del marketing deportivo o incluso de la
consultoria deportiva. Estos autores consideran la gestion deportiva como “un conjunto
de funciones que abarcan la planificacion, organizacién, evaluacién y control de
actividades que se desarrollan en una organizacion”. También ponen de manifiesto una
relacién de sinonimia entre los términos gestion, direccion y gerencia deportiva, aunque
en algunos casos pudieran presentar ciertos matices diferenciales. Ademas, sefalan
gue la consideracion de las funciones propias de la gestiébn deportiva de una manera
mas global permite dar una representacion mas clara de lo que se entiende por este
concepto.

En la linea de la globalidad del concepto de gestion deportiva destaca la aportacion de
Mestre (2006), considerandolo como “el proceso de planificar y llevar a la practica la
amplitud de acciones, variedad de competencias y ejercicios de la totalidad de los
estamentos y de los miembros de la organizacion deportiva, de forma coordinada y
racional, buscando, ante todo sus propios fines como asociacién de una especialidad
deportiva, la eficacia colectiva, la cualidad de los resultados y la rentabilidad de los
recursos invertidos”. Para este autor la planificacion se convierte en la principal

herramienta de la gestién deportiva, de ahi que en ocasiones se utilicen indistintamente.
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La administracion deportiva surge debido al enorme incremento cuantitativo en la

demanda del deporte, actividad fisica, recreacion y aprovechamiento del tiempo libre
por parte de la sociedad en general, se hizo necesario que las instituciones de
educacion superior pensaran seriamente en ofertar programas para que personas
idéneas administraran y no se dejara en manos de personas empiricas, inexpertas o
darle la responsabilidad a los profesores de educacion fisica, los cuales se atribuyeron
ese rol.

La administracion deportiva adquiere un caracter deportivo cuando las habilidades de
Administracion y gestion son aplicadas en aquellas entidades e instituciones deportivas
gue lo requieren para la consecucion pertinente de sus objetivos, igualmente para
cuando se hace necesario desarrollar programas, proyectos, programas y eventos con
fines deportivos, de recreacion, de actividad fisica, ocio y de aprovechamiento del
tiempo libre.

La busqueda de una gestion de calidad, asi como la toma de conciencia de quienes se
encuentran al frente de las entidades deportivas, son tratadas con motivo de hacer de
estas instituciones modelos eficientes y de calidad. Algunos de los aspectos
determinantes de la gestiébn, asi como la responsabilidad del dinamismo a sus
estructuras como modelo de eficiencia, se someten a critica para hacer de las
organizaciones deportivas modelos con proyeccion internacional, con miras de asumir
retos organizativos de envergadura (Valls Figueroa, 2009).

Las actuales politicas del sector deportivo pretenden lograr una mejora cualitativa y
cuantitativa de su proceso. Para alcanzar estos propdsitos, no basta con capacitar a los
técnicos y aumentar la jornada laboral destinada a prestar atencion a las demandas del
deporte, sino que también es necesario contar con diagndsticos vigentes que permitan
obtener informacién sobre su gestién.

Algunas de las funciones que éstos desarrollan habitualmente, de cuyo éxito depende
el buen desarrollo de las organizaciones, estan relacionadas, entre otras cosas, con
procesos de planificacion, organizacion, control y supervision técnica, y de manejo de
recursos financieros. La observacion de estas funciones permite configurar una vision

de la labor del directivo. De tal manera que al evaluar formativamente la gestion
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desarrollada donde se destaca tanto los aciertos como los puntos deébiles surgidos

durante el ejercicio de su funcion resultan fundamentales. En la actualidad es posible
configurar un cuadro evaluativo en el que se aprecian las areas deficitarias del ejercicio
desarrolladlo. Consecuentemente, a partir de esta panoramica especifica de su
direccién, se puede contar con una vision colectiva de deficiencias producidas en los
procesos de direccidon que permitan detectar aquellos aspectos susceptibles de mejora.
La problematica de la calidad de la gestién deportiva debe ser abordada de tal manera
de forma ordenada, completa y cientifica, donde es fundamental establecer
aproximaciones conceptuales en referencia a aquellos aspectos que se relacionan con
su labor como directivo. Ello permite efectuar un acercamiento y contar con una mayor
comprension de la magnitud e importancia de indagar acerca del ejercicio del cargo
administrativo en las organizaciones deportivas.

El modo de conducir una entidad deportiva en la actualidad debe ser dindmico y
eficiente, donde cada uno de los integrantes de la organizacién desarrolle con sentido
autocritico establecer aquellos aspectos deficientes de la gestion desarrollada. Lo
enunciado otorga a los responsables de direcciobn de las entidades deportivas la
responsabilidad de buscar los mecanismos para preparar de la forma adecuada a los
cuadros directivos. La busqueda de una Optima gestion nos lleva a relacionar las
estructuras con las vias de comunicacion La eficiencia de la labor de direccion en las
organizaciones deportivas depende del tipo de disefio estructural otorgado y de las
vias de comunicacion utilizadas, entre otros aspectos importantes, cuya responsabilidad
de disefio recae en quién se encuentra al frente de la entidad, dado que cada
organizaciéon debe adquirir sus propias modalidades de desenvolvimiento, acordes a
sus exigencias y realidades. En tal sentido el andlisis de ambos aspectos es importante,
pues permite efectuar un acercamiento para establecer la calidad de direccion.

Se debe tener presente que las organizaciones deportivas se encuentran en constante
evolucion donde se le da lugar al requerimiento de personas cada vez mas calificadas y
preparadas para desarrollar la labor de direccion. En tal sentido es preciso analizar

algunos elementos relacionados con los responsables de su direccion, que en los
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modernos modelos de gestion demandan el implementar sistemas de direccion de

calidad.

El dirigir implica, entre otras cosas, el distinguir perfectamente los asuntos importantes,
saber evitar los errores y superar los obstaculos que se presentan habitualmente en el
ejercicio del cargo. Para lograr resultados positivos lo primero que se debe hacer, es
evitar los errores que impiden obtener un rendimiento adecuado de la organizacion, es
decir, dirigir es desarrollar una gestion de calidad. Lo que se logra en la medida en que
se dé un correcto cumplimento a los procesos de direccidn, planificacion, organizacion,
supervision y control.

Las organizaciones deportivas eficientes se caracterizan, entre otras cosas, por contar
con directivos que ejercen controles minuciosos de los recursos econdémicos, prestan
asesoria, desarrollan labores de supervision y orientan su actuacion al tratar de
incrementar la participacion. Esto da como resultado una gestion participativa y de
calidad cuyos logros se proyectan tanto de forma interna como externa.

Lograr resultados positivos y satisfactorios es una funcion béasica y prioritaria de todo
directivo. Sin resultados positivos todo queda en buenas voluntades, en expectativas
posibles, en excusas injustificadas, de tal manera que resulta aconsejable establecer
criterios de eficiencia que sefialen cuando una gestién es o no de calidad.

Por lo general, a un directivo/a se le valora de forma positiva en la medida que obtiene
buenos resultados, es decir, los resultados son importantes, aungue no siempre son
consecuencia directa de la capacidad de direccidén. Aunque parezca ilégico, se pueden
hacer bien las cosas y no conseguir los resultados previstos o viceversa, ya que el logro
depende de diversos factores sobre los cuales no siempre se puede tener control total.
Los aspectos anteriormente enunciados son importantes debido a que afectan la labor

de direccion y determinan la calidad de gestion de las organizaciones deportivas. En tal
sentido, dada su particular importancia, las desarrollaremos mas detenidamente a
continuacién. Uno de los aspectos de mayor preocupacion en la actualidad, radica en
cdémo hacer mejor el ejercicio de la direccion de las entidades deportivas, es uno de los

caminos el detectar las deficiencias que se presentan durante su desempeiio.
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Algunas de las directrices de trabajo del Modelo para la Gestién Deportiva Competitiva

son (Ledn Reyes, 2018):

a)
b)

c)

d)

f)

9)

h)

Filosofia de gestién organizacional extrapolada de las ciencias de la administracion
empresarial al deporte competitivo.

Proceso sistematico que abarca el periodo preparatorio, competitivo y de transito de
la preparacion de los atletas.

Los componentes de la preparacion deportiva se conciben de manera integrada, con

énfasis en la transfuncionalidad, en aras de alcanzar la forma deportiva 6éptima en el
momento esperado.

La toma de decisiones se produce en “tiempo real” ante circunstancias cambiantes
internas y externas, en los niveles estratégico, tactico y operativo.

Estricta observancia a los cambios en el reglamento, a los posibles rivales y las
novedades de métodos y medios de entrenamiento que emerjan mundialmente.

Se fijan metas a corto, mediano y largo plazo con herramientas eficaces de control
sistematico.

Retroalimentacion constante individual, grupal y colectiva acerca de la motivacion,
liderazgos, conflictos, percepcién de actitudes y clima sociolégico general del
colectivo.

Se involucra en el proceso, el colectivo pedagdgico, los atletas, sus familiares,

directivos y aficionados.

La administracion y gestion deportiva es una obligacion llevarla a cabo correctamente

ya que representa todos los niveles de una organizacién desde los recursos humanos

hasta el control para asi poder lograr cada objetivo previsto, esta funcién se debe llevar a

cabo por una persona capaz y que presente conocimientos del tema para asi lograr

una elevada eficiencia en las actividades.
Conclusiones Parciales

1.

Con el desarrollo de este capitulo se sentaron las bases tedricas metodoldgicas que
sustenta el desarrollo de la presente investigacion. Se precisé en las caracteristicas

e importancia de los SIG y se explicaron las distintas definiciones que recoge la

literatura, quedando concebido asi la propia definicion que ofrece el autor acerca de
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Sistema Integrado de Gestion. Se definen las normativas mas utilizadas en la

literatura que forman parte de los Sistemas Integrados de Gestion.

La integracion se vuelve mas necesaria para la direccion de las empresas cubanas,
debido a que, el adecuado funcionamiento de la economia socialista demanda que
prevalezcan siempre los intereses estratégico del pais, lo que significa que a escala
nacional se trabaje con un criterio de prioridad en cuanto al uso de recursos
disponibles por lo que es necesario integrar el sistema de Direccion, de modo que
sus elementos o subsistemas estén todos disefiados para facilitar las relaciones
que le permitan a la empresa alcanzar su vision de futuro, satisfacer las
necesidades esenciales de la poblacion, y asegurar desarrollo del pais.

La DE desde su origen esta enfocada principalmente a conducir una empresa u
organizacidn sobre una base estratégica, lo que le permite regular y controlar todos
Sus procesos ya sean productivos o no con el fin de ser eficientes ante las
adversidades del entorno.

El andlisis prospectivo respalda a la organizacién ante la toma de decisiones y la
prevision de los medios a utilizar en el posible mafiana, pues se enfoca en realizar
investigaciones previas de un futuro incierto, lo que permite identificar y comprender
con anticipacion los posteriores escenarios.

Un Sistema Integrado de Gestion es el elemento mediante el cual se pretende
vincular los aspectos comunes de los sistemas individuales para lograr mayor
efectividad en la empresa mediante la eliminacion de las duplicaciones, trata de ver
las interrelaciones para construir un sistema unico de direccion.

La administracion deportiva es aplicada en aquellas entidades e instituciones
deportivas que lo requieren para la consecucion pertinente de sus objetivos, no es
mas que la aplicacién del proceso administrativo utilizado por la Administracion de

Empresas en General (Planear, organizar, dirigir, ejecutar y controlar).
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CAPITULO II. DISENO METODOLOGICO DEL PROCEDIMIENTO PARA EL

ANALISIS PROSPECTIVO SOBRE LA BASE DE UN SISTEMA DE GESTION
INTEGRADA

El objetivo de este capitulo es ilustrar el disefio de un procedimiento para el analisis
prospectivo sobre la base de un Sistema de Gestion Integrada. El procedimiento
especifico introduce el SGI y este a su vez necesita de otras actividades y fases de
apoyo gue se explican en este capitulo.

2.1. Procedimiento para el andlisis prospectivo sobre la base de un Sistema de
Gestion Integrada

A partir de los conceptos, elementos e insuficiencias identificadas en la teoria estudiada
en el capitulo anterior, se hace necesario incorporar actividades de administracion
deportiva dentro del proceso de direccion estratégica. Esto se realiza para fortalecer el
caracter proactivo de la direccion estratégica y asi contribuir a mejorar la integracion del
sistema de direccion de la OD objeto de estudio. A continuacion, se describen sus fases
y pasos, de esta manera se estaran evaluando las acciones que lleva a cabo la
organizaciéon y la estructura del procedimiento metodolégico se puede observar en el

Anexo 1.
Fase |. Definiciéon del sistema

En esta primera fase es donde se realiza el disefio estratégico basico para indicar el
rumbo estratégico, emprender un perfeccionamiento de alto impacto y donde es
necesario la preparacién inicial de jefes y trabajadores para entender la necesidad del

salto, lograr el compromiso de todos y expresarlo en metas medibles.
Paso I.1. Conformacién del equipo gestor de trabajo

Se conforma un equipo gestor formado por directivos y especialistas con diversos
conocimientos sobre la gestion empresarial. Este equipo debe ser preparado en
técnicas de direccion empresarial relacionadas con la direccion estratégica, enfoque de
procesos, integracion del sistema de direccion de la empresa, asi como las técnicas y
métodos especificos del procedimiento propuesto. Este equipo gestor es quien debe
guiar la implementacion de las demas actividades del procedimiento (Bolafio Rodriguez,

2014). Para la conformacion del equipo de trabajo se tiene en cuenta aspectos
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identificados por los autores (Hernandez Narifio, 2010, Negrin Sosa, 2009.) los que se
muestran a continuacion:

» El grupo debe estar integrado entre 7 y 15 personas, en funcion del tamafio de la
organizacion.
» 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.

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

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

Paso |.2. Definicion de las principales variables corporativas de la organizacion
deportiva

En este paso a través del trabajo grupal se definen y revisan las principales variables
corporativas de la OD objeto de estudio. El objetivo es disefiar o actualizar las variables
de la proyeccion estratégica: mision, vision, politicas organizacionales, las
competencias distintivas de la organizacidén se recogeran mediante la tormenta de ideas
y deben basarse en el punto en el cual se hace la diferencia con los competidores o el
resto de las organizaciones del sector objeto de estudio y la estructura organizacional.
Paso 1.3. Analisis de los procesos de la organizaciéon deportiva

Para el analisis de los procesos es preciso realizar una revisibn documental de los
documentos rectores de la OD y de su manual de procedimientos y de calidad. Es
necesario la identificacion de los procesos y subprocesos de la organizacion para llegar
hasta la confeccion del Mapa General de Proceso (MGP), las fichas de procesos al
menos de los estratégicos que son los que intervienen directamente en el proceso de
direccion.

Actividad 1.3.1. Identificacion de los procesos
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El punto de partida de esta etapa es tener identificados todos los procesos de la

organizacion para su desarrollo y mejora. Una vez identificados hay que revisarlos para

verificar si responden a las estrategias y si incluyen todas las actividades ejecutadas en

la organizacion. Esta revision la debe ejecutar el equipo de mejora y puede incluir

especialistas externos.

De no tener identificados los procesos de la empresa, se sugiere la clasificacion

proporcionada por el modelo APQC o el modelo EFQM (Raventdés Chaviano, 2018).,

una vez escogido el tipo de clasificacion se pasa a la identificacion y la conformacién

del MGP. Es recomendable tener en cuenta en la denominacion de los procesos

Hernandez Narifio (2010) los puntos siguientes:

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

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

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

Actividad 1.3.2 Confeccién del mapa general y de la fichas de procesos

El equipo de trabajo toma como punto de partida los elementos planteados en el

enfoque del sistema, sobre esa base identifica los procesos (ISO 9001, 2015). Luego de

varias rondas de trabajo queda aprobado por la alta direccién el MGP; los procesos se

clasifican de la siguiente forma:

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

Proceso clave: dentro de sus objetivos establecen cumplir con los requisitos de
calidad de los clientes, conservar el medio ambiente, la seguridad y salud de los

trabajadores, mejorar continuamente los procesos y crear valor para las partes

interesadas.
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* Proceso de Soporte o apoyo: incluyen garantizar los recursos materiales e

insumos y servicios, asi como el personal competente requerido para el

desarrollo de los procesos y actividades.
De no estar elaboradas las fichas se procede a su elaboracién teniendo en cuenta el
Anexo 2 que se recomienda la estructurada por Medina Ledn et al. (2014). En ellas los
autores resumen todo lo referente a: la representacion de los procesos y posterior
mejora, la integracion de los diversos sistemas de gestion, la concrecion de los
indicadores y su vinculo con la estrategia; asi como lograr el reflejo de lo disefiado en un
sistema informativo acorde con el marco legal y generador de acciones para la toma de
decisiones. Se tiene en cuenta la Resolucion 60/11, en cuanto a la identificacion y
analisis de riesgos que enfrenta la organizacién. En este paso resulta imprescindible
fichar el (los) procesos estratégicos y posteriormente el equipo de trabajo se encargara

del resto de los procesos.
Fase Il. Construccién de la base analitica

En esta fase es donde se realiza el mayor aporte de esta investigacion ya que brinda un
marco de trabajo para la coordinacion de las relaciones entre los procesos claves y

funcionales, cuyo efecto es un mayor nivel de integracion del sistema de direccion.
Paso Il.1. Diagnostico estratégico de la organizacién deportiva

El diagndstico estratégico estd delimitado por los factores internos (fortalezas y
debilidades), externos (amenazas y oportunidades) (ver figura 2.1). Se recomienda la
construccion de la matriz DAFO con la ayuda de entrevistas al Consejo de Direccion de
la OD para la determinacion de los factores que intervienen y a través de la tormenta de

ideas llegar a la identificacion y listado final de los factores de la OD objeto de estudio.
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FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS

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

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

- Son limitaciones, problemas, |

organizaci()n que constituyen acontecimientos latentes en el

Principales factores de la

débil entorno, cuya accién no se
aspe(.:tos pPLas QUbS puede evitar ni provocar, pero
necesario superar para lograr cuya ocurrencia puede afectar el
los mayores niveles de funcionamiento del sistema y
efectividad en el . crear dificultades, o impedir el

cumplimiento de la mision. Ehpline o e 1 oo
organizacion.

Figura 2.1. Factores internos y externos de la organizacion. Fuente: Raventds Chaviano
(2018)

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 se determinara la situacién de la organizacién y reflexionar
sobre las acciones requeridas que permitan determinar la estrategia de la OD.

Después de evaluar el impacto se conforma el problema y la solucién estratégica
general. En la figura 2.3 se muestra la estrategia en cada uno de los cuadrantes de la
matriz DAFO y que segun las confluencias de las debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades identificadas, se sientan las bases para el disefio o rediseiio de la
estrategia en la OD objeto de estudio.

El nimero maximo recomendado de debilidades, amenazas, fortalezas y 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 andlisis posteriores.
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OPORTUNIDADE S AMEMNAFZAS
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F1 Se evaliaen que Se evalia en quLe
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() = |
Estrategias Estrategias
Fm Ofensivas Defensivas
subtotal
DEBILIDADES O1 P2 coccmccoccoces Om ol =7 cccoccaccaces Am
D1 Se evalda en que Se evaldaen que
D2 medida la debilidad no medida la debilidad
= permite aprovechar potencia el efectode
la oportunidad la amenaza
-y (-¥
Estrategias Estrategias de
(00)] Adaptativas Supervivencia
subtotal

Figura 2.3. Ubicacion de la estrategia por cuadrantes. Fuente: elaboracion propia.

Paso II.2. Determinacion de la estructura del sistema y delimitacion del sistema de
la organizacion deportiva, identificando sus variables internas y externas y las
relaciones entre éstas a través del andlisis estructural.

Para identificar la estructura de las relaciones entre las variables cualitativas,
cuantificables o no, que caracterizan el sistema estudiado, mediante el uso de una
matriz que interconecte todos los componentes del sistema y que permita identificar sus
variables esenciales.

El andlisis estructural tiene dos objetivos complementarios. En primer lugar, lograr una
representacion lo mas exhaustiva posible del sistema estudiado que permita, en una
segunda fase, reducir la complejidad del sistema a sus variables esenciales.

Actividad 11.2.1. Delimitacién del sistema de la organizacion deportiva,
identificando sus variables internas y externas y las relaciones entre éstas a
través del andlisis estructural.

Para la construcciéon del andlisis estructural se tuvo inicialmente en cuenta la

informacion obtenida para el marco contextual (capitulo 1), sobre:

1) Descripcion y evolucion del Sistema de la OD.

2) Descripcion y evolucion de la normatividad y de las problematicas que intervienen
en la OD.

3) Antecedentes histéricos y normativos de la OD.
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Actividad 11.2.2. Determinacion de las variables esenciales primaria y secundaria a

partir de una matriz de impactos cruzados (MICMAC).
La identificacion y el conocimiento del comportamiento de las variables del sistema,
fruto de aplicar el analisis estructural, sienta las bases para aplicar un modelo de

simulacién prospectiva, considerando que:
1) La prevision-cuantificacién se substituye por una prospectiva global que tenga en

cuenta todos los parametros cualitativos, cuantificables o no, que actuan en mayor
o menor medida sobre el sistema estudiado.

2) Al considerar tan solo variables cuantitativas, los modelos demuestran su
incapacidad de prever los cambios provocados por la evolucion de las variables

cualitativas.
3) En prospectiva, el futuro es la clave de explicacion del presente.

Por eso, se hace obsoleta la extrapolacion de tendencias y los modelos econométricos

gue no integran los proyectos de los actores.
1) Elfuturo es multiple, y esta pluralidad lo hace incierto.
2) A fuerza de simplificar la realidad por el placer de utilizar las matematicas, se acaba

por transformar los modelos en esquemas deformadores de la realidad. No se trata
pues de rechazar las cifras y la elaboracion de modelos, sino de utilizarlas con
precaucion.
La prevision parcelaria, las variables cuantitativas, las relaciones estaticas, la
explicacion del futuro por el pasado, la busqueda de un futuro Unico y predeterminado
con la ayuda de modelos deformadores de la realidad (Maurice, 1989) son otras tantas
causas de errores especificos en la prevision clasica, que se derivan de una actitud
pasiva o adaptativa frente al futuro.
La prospectiva milita a favor de una prevision global, cualitativa y multiple de un futuro
incierto. Se esfuerza en tener en cuenta los proyectos y el comportamiento de los
actores, preconiza una actitud voluntarista y no experimentada frente al futuro (Godet,
1996). Para la identificacion de las variables que componen el sistema se propone

realizar entrevistas no dirigidas y por separado al Consejo de Direccion de la OD e
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identificar coincidencias en las respuestas y listar estas variables para llegar a

consenso con el equipo de trabajo a través del trabajo grupal.
Se requiere del uso de un software denominado MICMAC o “Matriz de Impactos
Cruzados — Multiplicacién Aplicada a una Clasificacién” para jerarquizar las variables de

la siguiente manera:

1) Por orden de motricidad, teniendo en cuenta el nUmero de caminos y bucles de
longitud 1, 2,...n salidos de cada variable;

2) Por orden de dependencia, teniendo en cuenta los caminos y bucles de longitud
1,2,...n, que llegan a cada variable.

Para ejecutar el MICMAC se requiere convertir los datos de la matriz de analisis

estructural (MAE) como se muestra en la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Datos de la matriz de analisis estructural (MAE)
CALIFICACION -MAE CALIFICACION -MICMAC

WNEFE T
MmO TVZ

Fuente: elaboracion propia

En donde las relaciones entre las variables se expresan como N=ninguna, P=potencial,
D=débil, M=mediana y F=fuerte.

El paso siguiente consiste en seleccionar un cédigo del sistema binario (0,1) debido a la

asignacion de letras, para significar el tipo de influencia segun la siguiente tabla:
Tabla 2.2. Ejemplificar el codigo del sistema binario significar el tipo de influencia

Nombre Caddig OPCIONES
o] 1 2 3 4 5 6 7
Ninguna N
Débil D
Mediana M
Fuerte F

Potencial P
Fuente: elaboracion propia.

Lo anterior significa “correr” siete veces la Matriz de Impactos Cruzados, con el fin de

resaltar en cada una las siguientes opcion
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Tabla 2.3. Opciones de la implementacion de la Matriz de Impactos Cruzados

OPCIONE PROPOSITO
S

1 Cruzar solo las relaciones fuertes entre las variables del
sistema.

2 Tiene en cuenta solo las relaciones fuertes vy
las
medianas.

3 Tiene en cuenta todas las relaciones actuales
(fuertes,
medianas y débiles) entre las variables.

4 Solo explora las relaciones que en el presente
se
muestran como potenciales para el futuro.

5 Cruza solo las relaciones fuertes y las potenciales.

Cruza las relaciones fuertes, medianas y potenciales.

Tiene en cuenta todo tipo de relaciones
(fuertes, Fuente:
medianas, débiles y potenciales) elaboracion

propia.

Cada una de las variables del sistema de la OD y su entorno lleva aparejado un
indicador de motricidad y un indicador de dependencia sobre todo el sistema. El
conjunto de las variables puede por tanto situarse en un plano de motricidad-
dependencia (directa, indirecta o potencial) después de haber “corrido” cada una de las

siete opciones. Este plano tiene la siguiente estructura:
e Variables Determinantes: se encuentran en la zona superior izquierda del plano de

influencia y dependencia, son las variables que segun su evolucion a lo largo del
periodo de estudio se convierte en frenos o motores del sistema. Estas pudieran ser
propulsoras o inhibidoras del sistema. El objetivo es que sean propulsoras y
determinen las conductas adecuadas del Sistema.

e Variables Clave: son las variables que se encuentran en la zona superior derecha
del plano de influencia y dependencia también nombradas variables reto del
sistema. Son muy motrices y muy dependientes, perturban el funcionamiento normal
del sistema, estas variables sobre determinan el propio sistema. Son por naturaleza

inestables y se corresponden con los retos del sistema. En resumen, deben
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continuamente tener retos que propicien el cambio del sistema a un nivel mas

Optimo. Son las que mantienen lubricado el sistema.

e Variables Entorno: son las variables con escasa dependencia del sistema, pueden
ser consideradas un decorado del sistema, se encuentran en la zona media de la
parte izquierda del plano de influencia y dependencia.

e Variables Reguladoras: son las variables situadas en la zona central del plano de
influencia y dependencia se convierten en llave de paso para alcanzar el
cumplimiento de las variables clave. Determinan el buen funcionamiento del sistema
en condiciones normales. Se sugiere evaluar de manera consistente y con
frecuencia periddica.

e Palancas Secundarias: son las variables complementarias a las variables
reguladoras, actuar sobre ellas significa hacer evolucionar las variables reguladoras
gue a su vez afectan a la evolucion de las variables clave. En el plano de influencia
y dependencia se encuentran ubicadas debajo de las reguladoras.

e Variables Obijetivo: son las variables que se ubican en la parte central a la derecha
en el plano de influencia y dependencia. Son muy dependientes y medianamente
motrices, de ahi su caracter de tratamiento como objetivos, puesto que en ellas se
puede influir para que su evolucion sea aquella que se desea.

e Variables Resultado: son variables que se caracterizan por su baja motricidad y alta
dependencia se encuentran en la zona inferior derecha del plano de influencia y
dependencia, y suelen ser junto con las variables objetivo, indicadores descriptivos
de la evolucién del sistema. Se trata de variables que no se pueden abordar de
frente sino a través de las que dependen en el sistema. Estas variables requieren un
seguimiento y monitoreo estrecho que permita verificar la efectividad del sistema en
general.

e Variables Autobnomas: son variables poco influyentes o motrices y poco
dependientes, se corresponden con tendencias pasadas o inercias del sistema o
bien estdn desconectadas de él. En el plano de influencia y dependencia se
encuentran en la zona inferior izquierda. No constituyen parte determinante para el

futuro del sistema. Se constata frecuentemente un gran nimero de acciones de
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comunicacion alrededor de estas variables que no constituyen un reto. Hay que
alinear estas variables a la estrategia Lean de la empresa. Se sugiere dar mas valor

a esas variables. En este momento son poco influyentes en el sistema.
Actividad 11.2.3. Analisis de la estrategia (“juego”) de los actores institucionales.

A partir de la informacion de la teoria de los juegos de estrategia, y al software
resultante lo denominaron MACTOR. Para el andlisis de la estrategia de los actores,

este considera cinco etapas:

1) Identificar los actores que controlan o influyen sobre las variables clave del analisis
estructural: listado de actores.
2) ldentificar los objetivos estratégicos de los actores respecto a las variables clave:
listado de objetivos.
3) Evaluar las influencias directas entre los actores: jerarquizacion de actores mediante
un cuadro de influencias entre actores (MAA o Matriz de Actores x Actores).
4: el actor Ai puede cuestionar la existencia del actor Aj
3: el actor Ai puede cuestionar las misiones del actor Aj
2: el actor Ai puede cuestionar los proyectos del actor Aj

1: el actor Ai puede cuestionar, de manera limitada (durante algun tiempo o en

algun caso concreto) la operativa del actor Aj.
0: el actor Ai no tiene ninguna influencia sobre el actor Aj

Se determina la influencia que un actor A ejerce sobre un actor B y esta es la llamada
influencia directa. Si ejerce esta influencia sobre un actor C el cual él mismo influye
sobre el actor B, se tratara de una influencia indirecta. El programa MACTOR mide las
influencias y dependencias directas e indirectas mediante indicadores sumando los
términos de la matriz MIDI (li y Di, respectivamente).

La matriz MIDI permite obtener las influencias directas e indirectas de orden 2 entre
actores. El interés de esta matriz es el de aportar una vision mas completa del juego de
relaciones de fuerza (un actor puede limitar el abanico de eleccién de un segundo
actuando sobre él mismo a través de un actor relevd). En el caso particular de esta
investigacion la matriz de orden 2 coincide en términos generales con la matriz de

orden 1. Mediante la MIDI se calculan dos indicadores:
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El grado de influencia directa e indirecta de cada actor (li, sumando por lineas). El
grado de dependencia directa e indirecta de cada actor (Di, sumando por columnas).
Elementos de calculo:
La Matriz de Influencias Directas e Indirectas (MIDI) se calcula de la manera siguiente:
(MIDDij = (MID)ij + Zk Min ((MID)ik, (MID)kj). En el segundo término de la ecuacion,
“(MIDI)ij expresa la influencia directa que el actor i ejerce sobre el actor j y "2k Min
((MID)ik, (MID)kj" representa la suma de todas las influencias indirectas que el actor i
ejerce sobre el actor j y que pasan por un actor relevo k. Para éste ultimo valor, solo se
tienen en cuenta influencias indirectas de orden 2, es decir, influencias que transitan
s6lo por un actor relevo cada vez. Las influencias indirectas de orden 3, de orden 4 ...,
de orden n (transitan por 2, 3 actores relevo, ... antes de llegar al actor j) no se tienen en
cuenta. Se considera que un actor i que desee influir indirectamente sobre un actor j no
puede integrar en sus calculos las decenas, incluso centenares de influencias
indirectas que se alternan por varios actores formando una cadena. Por el contrario,
este actor puede ejercer varias influencias indirectas de orden 2, cada una de ellas
transitando por un solo actor relevo a la vez (MACTOR).

e La influencia directa e indirecta neta del actor i (li) se calcula sumando las
influencias que este actor tiene sobre los otros actores, es decir, sin tener en cuenta
las influencias indirectas que pueda tener sobre él mismo: li = Zk1i (MIDI)ik.

e La dependencia directa e indirecta neta del actor i (Di) se calcula sumando las
influencias que este actor recibe de otros actores, es decir, sin tener en cuenta las
influencias indirectas que él pueda recibir de €l mismo: Di = Zk1i (MIDI)ki.

1) Conocer el posicionamiento de los actores respecto a los objetivos. Describir la
actitud actual de cada actor respecto a cada objetivo (opuesto, neutro, indiferente
o favorable). Representacién matricial Actores x Objetivos.
Signo positivo: el actor es favorable al objetivo.
Signo negativo: el actor es desfavorable al objetivo.

Punto 0: el actor, es neutro cara al objetivo
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Ponderado

4: el objetivo cuestiona la existencia del actor o es imprescindible para la existencia del
actor;

3: el objetivo cuestiona el cumplimiento de las misiones del actor o es imprescindible a
Sus misiones;

2: el objetivo cuestiona el éxito de los proyectos del actor o es imprescindible para estos
proyectos;

1: el objetivo cuestiona, de una forma limitada en el tiempo y espacio los procesos
operativos (gestion, entre otras) del actor o es imprescindible para estos procesos

operativos.
0: el objetivo tiene poca o ninguna incidencia.
2) Conocer el grado de convergencia y de divergencia entre los actores y el plano
de la distancia que existe entre los diferentes objetivos del sistema (MACTOR).
Fase lll. Elaboracion de escenarios
En la tercera fase se disefian y aplican las acciones que permitiran mejorar el proceso de

Direccion Estratégica en la entidad caso de estudio. Tiene por objetivo analizar el
problema expuesto y delimitar el sistema a estudiar. Se trata, en este momento, de
situar el método prospectivo en su contexto socio-organizacional, con el fin de iniciar y
de simular el conjunto del proceso con la ayuda de los talleres de prospectiva y la
determinacion de los diferentes escenarios en los que se podra mover la estrategia de la

organizacion objeto de estudio a través del software MORPHOL.
Estas etapas son las siguientes:
» Identificar las variables clave, este es el objetivo del analisis estructural
* Analizar el juego de actores con el fin de plantear las preguntas clave para el
futuro.
* Reducir la incertidumbre sobre las cuestiones claves y despejar los escenarios
del entorno mas probables gracias al analisis del equipo gestor.
Paso Ill.1. Construccion del arbol de competencia.

Se basa en elaborar una radiografia completa de la empresa desde el Know-How hasta

las lineas de producto, materializado en el arbol de competencias. Este esquema
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integrado de la prospectiva estratégica, estd destinada en primera instancia a las

organizaciones en las cuales es posible detallar una representacion bajo forma de arbol
de competencias. Se divide en dos actividades que se describen a continuacion.
Actividad Ill.1.1. Identificacion de los componentes del Sistema de Gestion
Integrada.

En esta actividad se analiza con el equipo gestor y a partir de la revision documental los

componentes que se deben incluir en el SGI de la OD.
Actividad 1ll.1.2 Evaluacién de acciones de mejoras.

A partir de los elementos que forman parte de la situacion problema de la organizacion
respecto a cada una de las fases, se determinan las lineas de accion de mejoras. Una
linea de accién de mejora puede estar encaminada a perfeccionar el desempefio de la
organizacion, respecto a varios elementos.

Para las lineas de accion de mejoras determinadas, se debe valorar la importancia y la
viabilidad de implementacion de las mismas. Para ello se utiliza la matriz de posicion:
importancia vs viabilidad (ver figura 2.3). Se analiza la importancia de cada linea de
accion de mejora dandole un valor de 1 a 10, donde 10 es la méxima importancia. La

viabilidad se analiza dandole un valor de 1 a 10, siendo 10 la méxima viabilidad.

ANWROON® OGS

Viabilidad

Figura 2.3. Matriz de posicién: viabilidad vs impacto. Fuente: Herndndez Rodriguez
(2011) ' ‘ o ' ' ' ‘ ' '

. _ 1 2 3 4 5 6 . J 8. 9 10 .
Para la importancia se debe tener en cuenta,]aJdpecresidad de implementar cada linea de
accion de mejora. Para la viabilidad se deben valorar los recursos que se necesitan y el
tiempo para ejecuciéon de la linea de accién de mejora. A mayores recursos y tiempo en

la implementacién, entonces la viabilidad es menor.
46
MSc. Luis Raul Ponte de los Reyes Gavilan



Capitulo 1l
Los valores de importancia y viabilidad se ubican en la matriz de la figura 2.4. Se

analizan las lineas de accién de mejoras de acuerdo al cuadrante de posicion. Las
lineas de acciébn de mejoras que se encuentren ubicadas en el cuadrante I, deben
tenerse en cuenta para la implementacion. Las del cuadrante Il, podran tenerse en
cuenta si la organizacidon puede conseguir el financiamiento, pero si requiere de un
tiempo mayor podran implementarse en un plazo mayor.

Las lineas de accion de mejoras de los cuadrantes Il y IV no deberan ser tenidas en
cuenta, por tener una baja importancia para la implementacion en el momento que se
analiza. Una linea de accion de mejora valorada de baja importancia en el momento
gue se analiza, puede ser importante en periodos posteriores, de acuerdo a las

necesidades de la organizacion objeto de estudio.
Paso Ill.2 Seleccion del escenario deseado.

Este paso intenta comprender la dinAmica de la retrospectiva de la organizacion, de su
entorno, de su evolucion, de sus fuerzas y debilidades en relacion a los principales
actores de su entorno estratégico. El analisis de los campos de batalla y de los retos
estratégicos permite descubrir las cuestiones clave para el futuro.

Se busca reducir la incertidumbre que pesa sobre las cuestiones clave de futuro. Se
utilizan eventualmente los métodos de entrevista dirigida a los especialistas, para poner
en evidencia las tendencias de peso, los riesgos de ruptura y finalmente descubrir los
escenarios de entorno mas probables. Se pone en evidencia los proyectos coherentes,
es decir, las opciones estratégicas compatibles a la vez con la identidad de la

organizacién y con los escenarios mas probables de su entorno.
Fase IV. Despliegue del SGI de la organizacién deportiva

En la cuarta y ultima fase se lleva a cabo el monitoreo de la implantacién de las
acciones propuestas y evaluar su impacto y para ello se valora el nivel de integraciéon

del sistema de direccion y el desempefio de la OD.
Paso IV.1 Determinacién de los objetivos estratégicos

En este paso se consagra a la evaluacion de las opciones estratégicas; un estudio

racional incitaria a apoyarse en un método de eleccion multicriterio, pero raramente es
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este el caso; con el que se finalizara la fase de reflexién previa antes de la decision y la
accion.

En este paso del proyecto, es la eleccion de la estrategia, es la etapa crucial porque se
trata de pasar de la reflexion a la decision. Las apuestas estratégicas y la jerarquizacion
de objetivos son resultado de la decision del Consejo de Direccion de la OD.

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

Cada objetivo estratégico cuenta con sus criterios de medida para evaluar su
cumplimiento. Los criterios de medida permiten: la precisibn y evaluacion de los
objetivos; facilitar la correcta definicion y aplicacion del sistema de seguimiento; y
desarrollar procesos de autocontrol y autoevaluacion.

La definicion de los criterios de medida, para evaluar la consecucion de los objetivos
estratégicos, debe tener correspondencia con los indicadores que evalGan los procesos;
lo que permite reforzar la integracion entre la gestion por procesos y la planificacion
estratégica.

En esta etapa se recogera mediante la tormenta de ideas, la revision documental y las
normativas de la organizacion objeto de estudio con un andlisis documental de toda
informacion obtenida que posteriormente concluird con la lista de todos los objetivos
estratégicos de la entidad, estos deben estar basado en la misién y vision de la entidad o

ser los del ejercicio estratégico de la misma.
Paso IV.2 Mapa estratégico

Con toda certeza, el mapa estratégico constituye uno de los elementos basicos sobre
los que se asienta el CMI. La configuracion del mismo no es facil, requiere un buen
analisis por parte de la direccion de los objetivos que se pretenden alcanzar y que,
verdaderamente, estan en sintonia con la estrategia de la organizacion.

El proceso de configuracion del mismo no es idéntico en todas las organizaciones,
mantiene un componente de esfuerzo y creatividad muy importantes y, de hecho, no

expresan relacion matematica alguna y no es algo determinista.
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La Infraestructura organizativa es un elemento clave para un correcto disefio, de ahi lo

necesario que es emplear adecuadamente los medios tecnolégicos con los que las
organizaciones pueden contar, el mantenimiento de un clima organizativo 6ptimo, la
propuesta de programas formativos para el personal con el objeto de solidificar sus
funciones y tareas y, en definitiva, una gestion de RR.HH. adaptada y acorde a las
necesidades de la organizacion objeto de estudio. EI modelo de cuatro perspectivas
para describir la estrategia de creacién de valor de una organizacién proporciona un
lenguaje que el equipo de trabajo puede usar para discutir la direccién y las prioridades
de la OD. Pueden ver a sus indicadores estratégicos no como indicadores de
desempefio en cuatro perspectivas independientes, sino como una serie de relaciones
causa y efecto entre objetivos de las cuatro perspectivas del CMI. El mapa estratégico es
una representacion visual de las relaciones causa efecto entre los componentes de la

estrategia de la organizacion.
Paso IV.3 Desarrollo de los planes de acciones

Esta actividad se dedica enteramente a la elaboracion y puesta en marcha del plan de
accion. A partir de la situacion actual del Proceso de Direccion Estratégica en la
organizacidén caso de estudio y las lineas de accion propuestas en la fase anterior, se
proyectan mejoras para el cierre de brecha existente entre el Proceso de Direccion
estratégica de la OD.

Con las lineas de accion de mejoras que pertenecen a los cuadrantes | y Il de la matriz
de posicion, se elabora el plan de acciones de mejoras. Este plan incluye las acciones de
mejoras, el tiempo de ejecucion, los responsables, participantes y los recursos.
Luego de disefiar las actividades de mejoras del Proceso Direccion Estratégica, se
integran en un programa general de implantacion. Esto permite al equipo que trabaje en
funcién de introducir las mejoras dar un seguimiento y control al desarrollo de estas
mejoras en funcion de los resultados organizativos y de desempefio de la organizacion.
Dando como resultado el Plan de Acciones de Mejoras del Proceso de Direccion

Estratégica en la organizacion caso de estudio.
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Paso IV.4 Despliegue del Cuadro de Mando Integral para la organizacion deportiva
Es este paso es donde se detallada el 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 relacién con el proceso de formulacion y revision
de la estrategia, para lo cual se utilizan tres elementos comunicacion de abajo-arriba y
viceversa, fijacion de objetivos y vinculacion 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 FCE
derivados de la estrategia y lo hagan, ademas, de forma equilibrada atendiendo a las
diferentes perspectivas que lo forman.

Se determinan los indicadores a controlar, los fundamentales en aras de cumplir con la
mision propuesta. Se identifica como control estratégico, su pregunta guia es ¢Cémo
vamos? (Claudio Pérez, 2011), centra su atencidn en la obtencion de indicadores para la
gestion de la organizacion objeto de estudio pueden ser clasificados como financieros o

no financieros
Actividad IV.4.1. Determinacién de las dimensiones del control estratégico.

Las dimensiones para el control estratégico se resumen a criterio del equipo de trabajo.
Es el proceso de evaluacion que sirve para retroalimentarse de las desviaciones que
puedan tener lugar y hacer las correcciones pertinentes, convirtiéndose en un proceso
sistematico que permita a los directivos adoptar decisiones que faciliten el cumplimiento
de la estrategia de desarrollo organizacional. Controlar la eficacia de la estrategia para
conseguir los objetivos de la organizacion y gestionar la retroalimentacion que soporte

las estrategias emergentes. Se identifican las cuatro perspectivas del CMI:
1. Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva es la que incluye los

activos intangibles de la organizacion, los cuales son las fuentes definitivas de la
creacion de valor sostenible. Sus objetivos describen la combinacion 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
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proporciona la infraestructura que permite alcanzar los objetivos ambiciosos para

conseguir un resultado excelente en el CMI.

2. Perspectiva de Procesos Internos: La perspectiva del proceso interno analiza la
adecuacion de la operativa interna de la organizacién de cara a la obtencién de la
satisfaccion del cliente y el beneficio econédmico para saber qué tan bien va el
negocio Yy si los productos o servicios cumplen con los requisitos del cliente.

3. Perspectiva de Clientes: La razon fundamental de una empresa se basa en las
relaciones con sus clientes, de nada servird todo el esfuerzo invertido en el
desarrollo de un producto o servicio novedoso si nadie lo conoce o nadie lo necesita.
El 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 razon de ser de la organizacion.

4. 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 organizacién esperan
con respecto al crecimiento, rentabilidad, riesgos financieros, cantidad maxima

permisible de cuentas por cobrar, entre otros.
Actividad 1V.4.2. Determinacién de los indicadores de control estratégico.

En esta actividad se 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 redundard en unos clientes mas satisfechos y por lo tanto, los
resultados financieros para la organizacioén seran mejores.

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 organizacién, asi como las relaciones causa-efecto entre ellas.

Como resultado de esta actividad 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 (Kaplan & Norton, 1999) para evitar el exceso
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de datos que pueda encarecer y dificultar su utilizacién; sin embargo, esto es relativo ya

gue esta en dependencia del tipo de organizaciones en particular.

El CMI debe ser claro y sencillo, lo ideal en los indicadores clave es: registrar los
valores historicos, comparar con una meta, comparar con el valor que surge de las
"mejores practicas" (empresas del sector, lideres para facilitar su comprension por parte
de todo el personal implicado en el proceso de toma de decisiones del mercado o la
competencia, si es posible). Asimismo, la informacion se debe presentar en tablas,
gréaficos y/o textos que permitan una rapida interpretacion y un analisis completo.

Las dimensiones de control estratégico para la organizaciéon, a su vez, en cada
dimension de control son identificados los indicadores de control mas relevantes, los
cuales se les brinda tres opciones de comportamiento, siguiendo con el proceder o
teoria del semaforo, donde la opcion roja seria la mas critica, la amarilla a manera de

llamada de alerta y la verde indicando buenos resultados o resultados esperados.
2.2 Métodos, técnicas y herramientas a utilizar en la investigacion

La informacion elemental para el progreso de la investigacion se obtiene a través de
métodos tedricos y empiricos de investigacion, los mismos se especifican

seguidamente:
* Analitico — sintético: para fichar los elementos relacionados con los diferentes

enfoques y criterios relacionados con el objeto de investigacion, para logro de los
objetivos y el cumplimiento de las tareas de investigacion. El analisis 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 fendmeno 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 linguistica. Es la capacidad de

sintesis la que pone a prueba todo el racionamiento I6gico que el investigador debe
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desarrollar para educar sus propios pensamientos y es utilizada en el despliegue del

marco tedrico de la investigacion.
* Inductivo — deductivo (Rodriguez, 2012): posibilitara la sistematizacion de la

informacion basadas en el procesamiento de datos provenientes de aforos
vehiculares, pardmetros inherentes a las corrientes vehiculares, utilizando un
procesamiento matematico y probabilistico, ademas de los diferentes criterios sobre
el tema con el estudio de elementos y contextos particulares para lograr la
elaboracion de conclusiones generales.

La induccién: 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 méas rapidamente los hechos
captados sensorialmente y como tal puede sefialar como se inicia un determinado
fendémeno.

La deduccion: es el fendmeno inverso por el cual se parte de lo general o universal para

llegar a lo méas especifico, pero de una manera légica que tiene en cuenta la secuencia y

el orden para ir desglosando sus diferentes elementos.

» Historico — logico: este método permitié elaborar una descripcion de los precedentes
historicos y los antecedentes tedricos referentes a los dispositivos de control, tanto
en el dmbito nacional como en el internacional. El método historico estudia la
trayectoria real de los fenédmenos y acontecimientos en el recorrido de su historia. El
método légico investiga las leyes generales de funcionamiento y desarrollo de los
fendmenos. Lo légico no repite lo histérico en todos sus detalles, sino que reproduce
en el plano tedrico lo mas importante del fenémeno, lo que constituye su esencia: lo
I6gico es lo historico mismo, pero liberado de las contingencias de la forma histérica.

El método légico y el histérico no estan 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 historico, de manera que no constituya un simple razonamiento

especulativo. De igual modo, el método histérico debe descubrir las leyes, la logica
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objetiva del desarrollo histérico del fendmeno y no limitarse a la simple descripcion de

los hechos.

Enfoque sistémico: el enfoque en sistema proporciona la orientacion 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

gue 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.

Es justamente la interaccidn 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 est4 constituida por un

conjunto de partes relacionadas entre si, en funcion de un resultado. La organizacion es

un sistema conectado y en interaccion constante con su entorno.

Analisis 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 organizacién, impresos o 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.

Observacion: la observacion puede ser directa y por observadores entrenados, que
formaran un equipo capacitado y entrenado capaz de elaborar un modelo con la
informacion que indispensablemente para utilizar en los diferentes estudios de los
dispositivos de control.

Las entrevistas seran de tipo directiva centrada, pues tienen el objetivo de conocer
las opiniones de diferentes personas y su el nivel de preparacion con respecto al

objeto de investigacion. A partir de los fines de la investigacion puede ser entendida
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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.

» Revision bibliografica: es la actividad que proporciona un contexto y una justificacion
de la investigacion que se lleva a cabo, por lo que es uno de los elementos mas
importantes de las tesis de investigacion. Sus principales objetivos son descubrir
variables importantes, relevantes al tema a sintetizar y adquirir una nueva
perspectiva, identificar la relacion entre ideas y la practica, establecer el contexto del
tema o problema, relacionar ideas y teoria con las aplicaciones, identificar la
metodologia principal y las técnicas de investigacion que se han usado hasta el
momento.

e Matriz DAFO: se conforma delimitandolas fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas, de las cuales se termina la incidencia que tienen sobre la organizacion
combinandolas en filas y columnas. Esta herramienta se emplea en el paso 3,
necesaria para definir el problema y la solucién estratégica.

e Braingstorming o tormenta de ideas: es utilizada para posibilitar la generacion de un
elevado numero de ideas, por parte de un grupo, y la presentacion ordenada de
estas, posee una serie de caracteristicas que la hacen muy atil cuando se pretende
obtener un amplio nimero de ideas sobre las posibles causas de un problema,
acciones a tomar, o cualquier otra cuestion. Existen 3 modalidades para aplicarla:
tira de papel, rueda libre y todos contra todos.

e Software Visio: constituye una herramienta de procesamiento de informacion
representada en graficos, utilizada para la confeccion del hilo conductor de la
investigacion, para representar el procedimiento para la evaluacion del alineamiento
estratégico yel organigrama de la empresa.

e Microsoft Office Excel: elemental para procesar todos los datos estadisticos de la
investigacion, permitiendo la realizacion de calculos de forma mas rapida y con
menores probabilidades de errores.

e Software MIC-MAC o “Matriz de Impactos Cruzados — Multiplicacion Aplicada: a una

Clasificacion”. EI MICMAC es un programa de multiplicacion matricial aplicado a la
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matriz de andlisis estructural (MAE), el cual permite estudiar la difusion de los

impactos por los caminos y bucles de reaccidn y, por consiguiente, jerarquizar las

variables Caracterizacion de la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas.

Conclusiones parciales
1. Se disefid un procedimiento para el analisis prospectivo a través del Sistema de

Gestion Integrada en las organizaciones deportivas de gobierno elaborado con un
enfoque de procesos que tiene incorporado una fase de disefio estratégico basado
en proceso mas all4d de la fijacion del rumbo estratégico, para fortalecer las
relaciones entre los procesos de direccion funcional con los procesos clave que
agregan valor, lo cual es un aporte sobre los modelos de direccion estratégica
estudiados, y contribuye a la integracion del sistema de direccién de la OD desde el
dominio corporativo.

2. El procedimiento que se empleara consta de 4 fases y sera capaz, a través de las
técnicas que se utilizaran, de diagnosticar la situacion de la organizacion deportiva
actual, analizar sus procesos internos y sera necesario la seleccién de variables
claves y el establecimiento de los objetivos claves del servicio ya que permiten
definir los escenarios deseados y de esta manera poder tomar las acciones
pertinentes, hasta llegar a la propuesta del despliegue del CMI como herramienta de
control; se utilizaron varias herramientas y métodos para darle cumplimiento a cada
una de las fases como son: la observacion, entrevista, el coeficiente de
concordancia de Kendall, Matriz DAFO, software de prospectiva, Visio, entre otras.

3. El procedimiento propuesto presenta a la prospectiva como disciplina y como
método, ademas de demostrar su validez y eficacia para generar informacion
estratégica para la toma de decisiones, asi como para el disefio, elaboracion e
implementacion de actividades de mejora continua en los sistemas de trabajo de las

organizaciones deportivas.
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CAPITULO IIl. ANALISIS PROSPECTIVO A TRAVES DEL SISTEMA DE GESTION

INTEGRADA

En el presente capitulo se refleja los resultados practicos de la metodologia del capitulo
anterior: Disefio metodologico del procedimiento para el andlisis prospectivo sobre la
base de un Sistema de Gestion Integrada en las organizaciones deportivas. A
continuacién, se muestran los principales resultados de la aplicacion del procedimiento

propuesto en el capitulo Il, con sus métodos y técnicas de apoyo.
3.1. Caracterizacion de la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas

La Direccion Provincial de Deportes de Matanzas se localiza en Avenida Martin Digo
kilbmetro cero y se subordina al INDER. Dicha organizacion cuenta con la planeacion
estratégica para el periodo del 2017-2020 desarrollado para el ciclo olimpico, la cual
tiene como objetivo general o estratégico el siguiente: Garantizar el crecimiento humano
de los matanceros de todos los grupos etéreos con el desarrollo de programas dirigidos
al deporte para todos y el alto rendimiento que incluyan opciones para todos los gustos y
preferencias.

La entidad tiene como mision: Elevar la calidad de vida del pueblo matancero, mediante
el desarrollo de la Cultura Fisica, perfeccionar el componente humano y la explotacion
de las posibilidades en el orden cientifico técnico de la Facultad de Cultura Fisica, el
Instituto de Medicina Deportiva, el Centro de Informatica y las Escuelas Provinciales de
alto rendimiento propiciando la formacién del atleta de nuevo tipo, la estabilidad y el
mejoramiento de los resultados deportivos y el aporte al alto rendimiento, alcanzando
de esta forma la categoria de Provincia de Referencia, velando por el cuidado del
entorno y el medio ambiente.

Su visién es: La Direccion Provincial de Deportes de Matanzas contribuye a elevar la
calidad de vida de la poblacion a través de la practica del Deporte para Todos,
Formacion Deportiva y Superacion del personal docente sustentada en la aplicacion de
la Ciencia y la Tecnologia del deporte en consecuencia con nuestro encargo social, en
las nuevas condiciones del siglo XXI.

Para cumplir con todos los servicios prestados con la mayor efectividad posible y poder

lograr alcanzar todas las metas y estrategias establecidas, la organizacién cuenta con
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una plantilla de 143 trabajadores, cubierta 119, la cantidad de trabajadores distribuidos
por las diferentes instalaciones deportivas se evidencian en la figura 3.1b y el nivel de

escolaridad muestra que existen un 67% de su claustro tiene un nivel escolar superior

figura 3.1a.
Nivel de escolaridad y Cantidad de
categoria cientifica trabajadores en
10% o Masters plantilla
- 16% MEIDE
:lLiI\F/)e;Irie::olar 12% 529 NEpEF
Técnico medio 20% Academias

Figura 3.la. Distribucién del nivel de escolaridad y categoria cientifica de los
trabajadores. Figura 3.1b. Distribucion de los trabajadores en plantilla. Fuente:
(Direccion Provincial de Deportes de Matanzas, 2018)

La direccion atiende a 13 municipios constituidos por 44 combinados. 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
béisbol, voleibol, atletismo, futbol y el baloncesto; el resto de los deportes cuentan con
muy pocas instalaciones dentro de la provincia.

En cuanto al nUmero de jueces y arbitros, la comision provincial atiende a un total de 3
021 de ellos 821 son de sexo femenino. La mayor cantidad de arbitros participan en
juegos municipales, lo que representa el 55%, mientras que solo el 1% participan en
juegos internacionales.

3.1.1. Aplicacién del procedimiento para el analisis prospectivo sobre la base de
un Sistema de Gestion Integrada en la Direccién Provincial de Deportes de
Matanzas

A partir de la propuesta del capitulo Il de la presente investigacion se recopilan y
aplican las herramientas identificadas en el procedimiento a partir de cada una de las
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Capitulo Il

Fase I. Definicion del sistema

En la presente fase se lograran varios aspectos importantes para el desarrollo de esta
investigacion, en primer lugar la formacion del equipo de trabajo (especialistas)
considerando varios aspectos a tener en cuenta para su seleccién, a continuacién
tendremos el andlisis de las variables corporativas en las que el autor considere que
estén mal identificados y realizando un analisis profundo de cada de las propuestas,
posteriormente se identificaran los procesos deportivos con sus respectivas areas

claves y clasificacion de los procesos segun el criterio del equipo de trabajo.
Paso I.1. Conformacién del equipo gestor de trabajo

El consejo de direccién esta conformado por 11 trabajadores de diversas areas de la
organizaciéon, de ellos solo 4 son mujeres debido a la alta representacién del sexo
masculino en el centro. Sus miembros poseen varios afios de experiencias trabajando
en el sector del Deportes y son licenciados 11 y 6 master de formacion profesional. A
partir de la informacién recopilada se procede a la conformacioén del equipo de trabajo,
guedando formado por 11 personas de los cuales 9 son miembros efectivos del
Consejo de Direccion de la Direccion Provincial de Deportes, un metoddlogo de
docencia que durante afos investiga sobre el tema objeto de estudio y una asesora
externa profesora de la Universidad de Matanzas.

Existe una representacion de todas las areas de la organizacién, garantia la diversidad
de conocimientos de los miembros del equipo, se cuenta con personas que posean
conocimientos de direccién, se dispone de la presencia de un experto externo, también
se cuenta con la disponibilidad de los miembros para el trabajo para el desarrollo de
esta investigacién, ademas poseen pleno conocimiento del tema a tratar y se les
capacita sobre algunas técnicas que se aplican y algunos elementos esenciales. Los
miembros del equipo gestor de trabajo quedan representados en la tabla 3.1.
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Tabla 3.1. Listado del equipo gestor de trabajo.

Nombre y apellidos

José Luis Gandara Martinez

Yoanka Alfonso Oviedo
Ivonne Zaldivar Alfonso

Rolando Espino Marrero

José Luis Villalonga Mendoza

Luis Rall Ponte
Reyes

Golipies Filomeno
Hernandez

Nancy Crespo Aldazabal

de los

Gonzalez

Leucld HAerrarnues Zdaruival

Jorge Rodriguez Curbelo

Yenisey Ledn Reyes

elaboracion propia.

Cargo Formacion Profesional
Director Provincial MSc. Cultura Fisica
Subdirectora General Lic. Cultura Fisica

Metoddloga del Dpto. Cuadro Lic. Cultura Fisica

Subdirector de ECFR

Subdirector de Deporte Provincial ~ MSc. Actividad Comunitaria
Decano de la Facultad de Ciencias Lic. Ciencias de la Cultura
de la Cultura Fisica (asesor)

MSc Cultura Fisica

Fisica

Subdirector de Aseguramiento Lic. Economia

Subdirectora Econdmica EIH%%%S en-Contablidad -y
Asesoria

Lic. Cultura Fisica

MSc. Actividad Comunitaria
Metoddlogo de Docencia MSc. en Ciencias
Directora  de MSc.  Administracion
Organizacion, de
Planificacion y Archivo de la Empresa
UM
(asesor)

Capitulo 1l

Afios de
experiencia

30

16
32
9
22

15

12

26

Fuente:

Paso I. 2. Definicién de las principales variables corporativas de la organizacion

deportiva

En este paso se analizan las variables corporativas de la organizacion, las cuales son

revisadas por el equipo gestor de trabajo y a través de la tormenta de ideas se

reelaboran algunas de estas variables quedando como propuesta de mejora las

siguientes variables:

e Mision:

En cuanto a la mision se parte del analisis de la que tienen en su planeacion estratégica

elaborada para su ciclo olimpico hasta el 2020: elevar la calidad de vida del pueblo

matancero, mediante el desarrollo de la Cultura Fisica, perfeccionar el capital humano y

la explotacion de las posibilidades en el orden cientifico técnico de la Facultad de
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Capitulo Il
Cultura Fisica, el Instituto de Medicina Deportiva, el Centro de Informatica y las

Escuelas Provinciales de alto rendimiento propiciando la formacién del atleta de nuevo
tipo, la estabilidad y el mejoramiento de los resultados deportivos y el aporte al alto
rendimiento, alcanzando de esta forma la categoria de Provincia de Referencia, velando
por el cuidado del entorno y el medio ambiente.
A partir de la tormenta de ideas y del trabajo con el grupo cientifico investigativo se les
propone un nueva mision para la OD: 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.

e Vision:
Después de identificadas las ARC de la OD: ARC1. Deporte para todos, ARC?2.
Formacion deportiva, ARC3. Docencia, Ciencia Tecnologia y medio ambiente y ARCA4.
Direccion y gestion; se procede a la definicion de la visién que es el estado que se
quiere alcanzar en un futuro deseado. A través del trabajo en equipo se analizan la
vision definida en su planeacion estratégica y en sesion plenaria se confecciona la
vision de la Direccién Provincial de Deportes de Matanzas quedando redactada de la
forma siguiente:
La Direccion Provincial de Deportes de Matanzas contribuye a elevar la calidad de vida
de la poblacion a través de la practica del deporte para todos, formacién deportiva, la
docencia, medio ambiente y la direccion y gestién sustentada en la aplicacién 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.

e Competencias distintivas:
Las competencias distintivas de la organizacion se identificaron mediante la tormenta

de ideas y el equipo gestor se baso en el punto en el cual se hace la diferencia con el

resto de las organizaciones del sector deportivo en la provincia de Matanzas, ademas
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Capitulo Il
se tuvo en cuenta el criterio emitido por los trabajadores de la Direccion Provincial de

Deportes de Matanzas, las cuales se listan a continuacion:

1) Competencias de base en la provincia.
2) Eventos nacionales e internacionales (Carrera Embleméatica, Copa de softball

Varse y la 26 de julio, Copa 26 de julio Remo, Copa Capablanca Presidente de

Hermanos de Ajedrez, Proyecto Marabana- Maracuba).

e Estructura organizativa:
La Direccion Provincial de Deportes de Matanzas funciona a través de la estructura

mecanica que se muestra en el Anexo 3. Presenta esta estructura a partir de las
relaciones interfuncionales, la alta dependencia entre funciones, las relaciones son
altamente formalizadas, hay regulacion por la via jerarquica, dependiendo la evolucién
de la organizacion de la jerarquia. Existen informes formalizados y largas cadenas de

decision. Ademas, presenta una estructura simple.

e Politicas organizacionales
La organizacion se rige por las politicas del INDER Nacional por lo que la direccion de

la OD no presenta politicas dirigidas especificamente a la situacion de la OD en la
provincia de Matanzas dentro de las principales se encuentran:
1. Brindarles a sus clientes los servicios con estandares de calidad y el apoyo

de la tecnologia.

2. Capacitar a todo el personal vinculado a la OD.
3. Respeto a los Clientes.
4.  Garantizar los principios de honestidad y transparencia en la OD.

La OD tiene definido y elaborado su sistema de direccién teniendo en cuenta los
elementos de la PE elaborada para este ciclo olimpico e incorporan elementos como la
comunicacién, el sistema informativo, pero le faltan elementos como el enfoque a

procesos, sistema integrado y el sistema de gestion de la calidad.
Paso I. 3. Andlisis de los procesos de la organizacion deportiva

El punto de partida de este paso es tener identificados todos los procesos de la
organizacién para su desarrollo y mejora. A partir de la revision documental (manuales

de procedimientos, balances, estrategia para el periodo olimpico, entre otros
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Capitulo Il
documentos reglamentarios de la OD) de la Direccion Provincial de Deportes de

Matanzas se afirma que sus procesos estan definidos por cada una de las ARC. A
continuacion, se muestran los procesos, asi como su clasificacion utilizando el método

EFQM y como se especifica en la Actividad 1.3.1. del capitulo II.
Cuadro 3.1. Procesos de la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas.

’ Procesos Areas de Resultado Clave Clasificacion

1 Cultura Fisica ARC 1 Cultura Fisica Clave

2 Formacién Deportiva ARC 2 Formaciéon Deportiva Clave

3 Docencia ARC 3 Docencia Clave

4 Gestion Econémica ARC 4 Direccion y gestion Soporte
5 Control Interno ARC 4 Direccioén y gestion Estratégico
6 Inspeccion ARC 4 Direccion y gestion Estratégico
7 Atencion a la poblacion ARC 1 Cultura Fisica Soporte
8 Organizacion y Archivos ARC 4 Direccion y gestion Estratégico
9 Cuadro ARC 4 Direccion y gestion Estratégico
10 Seguridad y Proteccion ARC 4 Direccion y gestion Soporte
11 Defensa Nacional ARC 4 Direccioén y gestion Soporte
12 Seguridad Informatica ARC 4 Direccion y gestion Soporte
13 ATM ARC 4 Direccion y gestion Soporte
14 Colaboracién ARC 4 Direccion y gestion Soporte

Fuente: elaboracion propia.

Una vez identificados se revisan por el equipo gestor, verificando que responden a las
estrategias y si incluyen todas las actividades ejecutadas en la organizacién y en la
figura 3.1 se muestra en MGP redisefiado a partir de la evaluacion de sus procesos,
guedando aprobado por el equipo gestor y dando cumplimiento a la Actividad 1.3.2
Confeccién del mapa general y de las fichas de procesos del capitulo II.

En la organizacion se trabajé con los procesos definidos anteriormente; se
confeccionaron las fichas de procesos y el mapa, sobre la base de la propuesta
mostrada en el capitulo anterior. Se le recomienda a la entidad que identifique al
proceso Inspeccién como un subproceso de Control Interno; y ademas que considere la
unién de los procesos Seguridad y Proteccion con Defensa Civil; debido a que
presentan relacion entre ellos, o que permite un mejor manejo de los mismos. Se les

insertaron los riesgos y se aline6 con el sistema de control interno, como establece en
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Capitulo Il
la Resolucion 60/2011 de la Contraloria General de la Republica, quedando conformado
las fichas de los procesos estratégicos y se capacita al equipo de trabajo y al
especialista de control interno de la OD para que continten actualizando y elaborando el

resto de las fichas de procesos.

Figura 3.1. MGP de la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas. Fuente:

elaboracion propia.
Fase Il. Construccién de la base analitica

En la presente fase fue muy importante la revision bibliografica y documental,
primeramente, para realizar un diagndéstico estratégico para delimitar las fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades de la organizacién, de segundo tenemos la
determinacion de los ejes estratégicos y sus variables correspondientes, luego se pasa a
la realizacion del cuadro estratégico donde abre camino para el analisis prospectivo en

el software MICMAC y el MASTOR.
Paso Il.1. Diagnostico estratégico de la organizacion deportiva

En esta actividad se procede a la identificacion de las principales fortalezas,

debilidades, amenazas y oportunidades de la Direccién Provincial de Deportes de
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Matanzas, debido a que la organizacion contaba con un diagnostico actualizado a
finales del 2018. Los aspectos internos y externos se encontraban clasificados en
fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades. A través de la entrevista y la
tormenta de ideas, herramientas elementales para el desarrollo de la investigacion
objeto de estudio, se pudo corregir algunos de los aspectos declarados en la

organizacién como se muestran a continuacion:
Tabla 3.2. Identificacion de los factores internos y externos de la organizacion deportiva.

Factores internos
Fortalezas

F1. Consagracién 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 y de cursos de
superacion para los trabajadores.
D3. Pobre implementacion de la ciencia e
innovacion tecnolégica.
D4. Débil Planificacion
Direccion por Objetivos.
D5. Deficiencia de la Formacién Integral del
atleta de nuevo tipo.

Estratégica vy

Fuente: elaboracion propia.

Factores externos

Oportunidades
O1. Politica del PCC y el Estado.
02. Facilidades del Sistema Educacional.
03. Desarrollo social, econémico y convenios
de trabajo con las organizaciones.
0O4. Facilidades de divulgacion del deporte, la
Cultura Fisica y la Recreacién.
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
construccién 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 comercializacién
del deporte.

Luego de determinar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, se
realizara el entrecruzamiento entre ellas y se identifican las de mayor puntuacién para

definir posteriormente el problema estratégico y la solucion estratégica general de la OD
» Fortalezas principales:
F1. Consagracion del capital humano a pesar de las dificiles condiciones actuales.

F3. Contar con la Facultad de Cultura Fisica y otros Centros de Investigaciones.

» Debilidades principales:

D1. Carencia de un sistema del capital humano

D2. Débil Planificacion Estratégica y Direccion por Objetivos.
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D5. Deficiencia en la formacién del atleta de nuevo tipo.

Oportunidades principales:

O1. Politica y apoyo del Partido y el Estado.

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

organizaciones.

Amenazas principales:

A2. Carencia de implementos deportivos y de condiciones materiales.
A3. Déficit de recursos financieros para el desarrollo del deporte.

Luego de planteado los elementos principales, se elabora el problema y la solucion

estratégica general siguiente:

Problema estratégico general: Si la carencia de implementos deportivos y de
condiciones materiales, unido al déficit de recursos financieros para el desarrollo
de actividades deportivas siguen acrecentdndose y la Direccién Provincial de
Deportes de Matanzas no es capaz de solucionar las debilidades derivadas de
la débil implementacién 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.

Solucién estratégica general: Centrar recursos y esfuerzos en solucionar las
debilidades derivadas de la débil Planificacion Estratégica y Direccion 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
consagracion de los trabajadores del sector y utilizar Optimamente 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 econémico y social
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de la provincia, materializando en los convenios de colaboracion y de esta forma

atenuar los efectos de las amenazas que tienen que ver con la carencia de

implementos deportivos y de condiciones materiales y el déficit de recursos

financieros para el desarrollo del deporte.
Después de completado cada casilla se determina el cuadrante de mayor puntuacion,
encontrandose la organizacion en el cuadrante IV donde debe superar al maximo sus
debilidades y atenuar los efectos de las amenazas para cumplir la mision de la
organizacion, siguiendo una estrategia de supervivencia. A través del trabajo de equipo vy
con ayuda de la tormenta de ideas se define la estrategia a seguir por la OD teniendo en
cuenta las metas propuestas por la organizacion objeto de estudio: Continuar
desarrollando los Programas de Desarrollo del Movimiento Deportivo Cubano que
favorezcan el mantenimiento e incremento de los resultados alcanzados en el desarrollo
de la poblacién matancera a través de la formacién continua del capital humano y el uso
consciente de las tecnologias més avanzadas en el deporte y en el alto rendimiento.
Paso 2.2 Determinacion de la estructura del sistema y delimitacion del sistema de
la organizacion deportiva, identificando sus variables internas y externas y las
relaciones entre éstas a través del analisis estructural.
Partiendo de esta revision, este método tiene por objetivo, hacer aparecer las revisiones
variables influyente y dependientes y por ello las variables esenciales a la evolucion del
sistema. Para el listado de las variables se realiz6 un analisis bibliografico y una
revision documental general de toda la documentaciéon relacionado con los procesos y
el sistema de direccion de la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas y con ayuda
del metoddlogo de docencia se determinaron las variables que a través de entrevista al
equipo de trabajo fueron reevaluadas las variables listadas a partir de su relacién con
los ejes tematicos por los que trabaja la OD.
Actividad 2.2.1 Delimitacion del sistema de la organizaciéon deportiva,
identificando sus variables internas y externas y las relaciones entre éstas a
través del andlisis estructural.
En el presente paso después del fruto del analisis de la estructura de la organizacion se

conoce e identifica el comportamiento de las variables del sistema sentando las bases
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para la aplicacion de un modelo de simulacidon prospectivo teniendo en cuenta: la
prevision-cuantificada y variables cuantitativas. Para la revision de relaciones entre
variables y la revision de variables claves también fueron revisadas por el equipo gestor
a través del trabajo grupal identificando aquellas que caracterizan el sistema estudiado y
su entorno (tanto las variables internas como las externas). Posteriormente por cada
pareja de variables, se plantean la relacion de influencia directa entre las variables a

partir de la escala que se presenta en el capitulo II.
Cuadro 3.2 Relacion ARC-Ejes tematicos-Variables-Clasificacion de variables

ARC " Eijes Tematicos Variables  — -
= = Clasificacidn de variables
Deportes para todos | Actividades deportivas- | Atencién a la poblacién local (Apoblocal). Variable __Interna
recreativas | Espacios e instalaciones (Eel) | Variable Externa
| Inspeccion (Insp) | Variable __Interna
Control interno | Asesoria (Ases) Variable __Interna
| Gestion de riesgos (GdRiesg) Variable Interna
| Comunicacion (Comun) Variable Interna
Capital humano | Trabajo en equipo (TEquip) _____ VariableInterna
3 : . Bienestar (Bien) Variable Interna
- Direccion y Gestion | . Motivacién-capacitacion (Mot-Cap) _ Vasiadielmesnsn |
: - Caldad Sistema de Gestién de Calidad (SGC).——\Variahle Interna
| Planificacion, orgafipHReme PRFRIREASRIEREP)
planificacion y - Variable Interna
= - de las actividades (Po
organizacion | Actitud gerencial (&Gppn)nnr) Variable Interna
| i | s - | Sistemas de informacidn (Sinf) Variable Interna
Direccionamiento = - - —
i Gestion econémica (GE) m@%nﬁ_
I arlaple Externa
| servicios de apoyo Abastecimiento (Abast) T e—
infraestructural Planta fisica (PFis).
| > ' i | Atencion a aflfiaga(AAdREs deportivas (IDep) Variable _Interna
_Formacion deportiva | “Afencion a discapacitados (ADiscap). Variable _Interna
i . . Atencion a giorias deportivas (Agdep)- Variable __Interna
i actividades deportivas —Competicion deportiva (CHep) \Wariiiethi ke Hrterna

| ! i Variable Externa

| i 'Recursos educativos (REduc) Variablg Externa
'Evaluacion docente (EDoc) —ariablelnioma,

Variable Externa

Docencia, ciencia,
tecnologia y medio | Docencia 'Acreditacion (Acred)

ambiente [ 'Investigacion-desarrollo (1+D)
| Tecnologia avanzada (TAvanz)

Fuente:

elaboracion propia.

Actividad 11.2.2. Determinacién de las variables esenciales primaria y secundaria a
partir de una matriz de impactos cruzados (MICMAC).

La interpretacion del grafico Plano de Influencia y Dependencia permite una lectura
completa del sistema segun resulten ser las variables motrices o dependientes. Es

decir, para cualquier variable su valor estratégico estaria determinado por la suma de
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su valor de motricidad y de su valor de dependencia. La combinacion de ambos
resultados es la que definitivamente define a las variables segun su tipologia. Su
disposicion en el plano en relacibn a las diagonales nos ofrece una primera
clasificacion, tal y como queda reflejado en la Figura 3.2. Aqui podemos observar 8
categorias (circulos) de variables formadas de acuerdo al resultado que proporcioné el
software del analisis MICMAC. En el siguiente apartado de resultados se describe de
manera detallada la reflexion del andlisis en el estudio de investigacion de acuerdo a las
categorias definidas por el método MICMAC y sus supuestos.

Direct lnﬂumncoldopondour,o map

s = . T g
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Figura 3.2. Delimitacion de las variables segun la categoria. Fuente: elaboracion propia
en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.

Aqui en la figura 3.2 podemos observar 8 categorias (circulos) de variables formadas
de acuerdo al resultado que proporcion6 el software del andlisis MICMAC. En el
siguiente apartado de resultados se describe de manera detallada la reflexion del
analisis en el estudio de investigacion de acuerdo a las categorias definidas por el

método MICMAC y sus supuestos como se muestra a continuacion:

e Variables Determinantes: Gestion de Riesgo y Capacitacion.
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Variables Entorno: Planeacion, organizacion, programacion de las actividades
académicas, deportivas, recreativas y curriculares y Actualizacion curricular.
Variables Reguladoras: Actitud gerencial, Asesoria, Inspeccién, Motivacion,
Atencion a glorias deportivas, Evaluacion docente, Tecnologia avanzada,

Bienestar, Gestion econémica, Trabajo en equipo y Instalaciones deportivas.

Palancas Secundarias: Espacios e Instalaciones.
Variables Objetivo: Abastecimiento y Recursos Educativos.
Variables Clave: Sistemas de Informacion, Innovacion + Desarrollo,

Comunicacion, Atencidon a atletas, Evaluacion estudiantil, Atencion a
discapacitados y Enfoque por proceso.

Variables Resultado: Competicidén deportiva y Sistema de Gestion de Calidad.
Variables Autonomas: Comunidad, Planta fisica y Atencion a la poblacién local.

Actividad 11.2.3. Analisis de la estrategia (“juego”) de los actores institucionales

Después del analisis de la informacién de la teoria de los juegos a través del software

MACTOR se identifican los 10 actores pertinentes al sistema de la OD y su entorno.

Como se puede apreciar los actores principales fueron personas de las areas internas de

la OD: Comisionados, Enfoque a procesos, Grupo Metodoldgico, Atletas y

Organizacion deportiva y del entorno: Ciencia Tecnologia e Innovacién, Gobierno

Provincial, INDER, Comunidad y Universidad de Matanzas.

Los objetivos organizacionales son listados que resultaron de la planeacion estratégica y

su reevaluacion, fueron el punto de partida para el andlisis con el MACTOR. El

consenso del equipo gestor de cada area involucrada en el sistema se expreso de

manera numeérica en el software MACTOR. En esta etapa 2 se listan los objetivos para la

busqueda de la excelencia operativa de la OD. En esta etapa se detallaron cuatro

objetivos que fueron definidos en base a la planeacion estratégica y su actualizacién del

2019.

1) Satisfacer las necesidades de la poblacion, incrementando las opciones para la

practica sistematica de actividades fisicas — deportivas - recreativas en las

instalaciones escolares y la comunidad encaminada a la formacion de valores y a la

calidad de vida de la poblacion.
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2) Incrementar la calidad y la formacion deportiva de atletas patriotas que respondan a

los principios de la revolucion y el deporte socialista cubano, asi como la
potencialidad de los resultados.

3) Elevar la calidad y la formaciéon de docentes del deporte que respondan a los
principios de la revolucion, conscientes de la necesidad del desarrollo sostenible y la
aplicacién de la ciencia y la tecnologia.

4) Perfeccionar el sistema de ciencia, tecnologia e innovacién logrando nuevos y
mejores conocimientos generalizando e introduciendo los resultados cientificos.

La etapa 3 del MACTOR mediante indicadores sumando los términos de la matriz MIDI

(I y Di, respectivamente) como se muestra en la (tabla 3.3). Los valores representan las

influencias directas e indirectas de los actores entre ellos, cuanto mas importante es la

cifra mayor influencia del actor sobre otro. El actor que ejerce mayo influencia sobre los
otros actores es CTI y le sigue el CAP, es decir, sin tener en cuenta las influencias

indirectas que puedan tener ellos sobre ellos mismos. La dependencia directa e

indirecta neta de los actores: Enfoque a proceso, Comisionados, Grupo Metodoldgico y

Gobierno Provincial y se calcul6 sumando las influencias (Di) que este actor recibe de

otros actores, es decir, sin tener en cuenta las influencias indirectas que estos puedan

recibir de ellos mismo.
Tabla 3.3. Matriz de Influencias Directas e Indirectas (MIDI)

MIDI

(@) O 3 (@) c = (@) =

4 5 g £ s =5 & § 5 o
CTi 17 |27 |23 M245|23 |23 |21 |25°|25 925 216
CAP 15 27 25 o 26 23 22 25 27 26 26 §215
INDERNac |16 22 120 |21 20 |21 19 |22 |23 |22 186
Comun 15 25 25 24 22 23 23 25 25 25 208
oD 14 22 20 23 19 20 20 22 22 22 185
UM 14 24 |23 19 |24 |23 |22 |25 |22 |24 197
Atlet 15 23 21 19 23 21 21 25 22 24 193
Comic 17 28 |22 |22 |25 |24 |21 26 |23 |26 |208

EnfProc 12 12 9 12 11 11 10 12 12 12 101
GpoMetod | 15 25 23 22 23 22 22 26 23 25 201
Di 133 | 208 | 191 | 188 | 194 | 187 | 183 | 209 | 211 | 206 | 1910

Fuente: elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.

HOLOVIN-VLId3-HOSdIM ®
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En la figura 3.3 se identifica graficamente que las variables influyentes seria la

Comunidad, Universidad de Matanzas, INDER Nacional, Atletas, Grupo metodologico,
Comisionados, Gobierno Provincial y Organizaciones deportivas tienen una alta
influencia y dependencia en el sistema se encuentran en el cuadrante superior derecho
son los actores de enlace del sistema. Es en esta zona del cuadrante superior derecho
en donde se puede presentar el conflicto. Es importante realizar acuerdos que logren
maximizar los resultados esperados. El area de Enfoque a Proceso tiene poca
influencia y mediana dependencia se encuentra en el cuadrante inferior derecho
conocido como el actor dominado.

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

actores autbnomos o aislados.

Plano de influencas yv dependencias entre actornes

[oau] Nl B
CEE
- Comicl
[T} =
=
=[St
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UOLHIIH050 10

Dependencia

Figura 3.3. Plano de influencias y dependencias entre actores. Fuente: elaboracion

propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.
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Se puede observar (figura 3.4) que las areas de Comunidad, Atletas, INDER, Ciencia,

Tecnologia e Innovacion y Organizaciones deportivas convergen fuertemente, luego le
sigue el departamento de Enfoque a Proceso, Comisionados, Grupo metodoldgico y
Gobierno Provincial por ultimo se puede apreciar poca convergencia con el actor
Universidad de Matanzas. La convergencia en términos simples sugiere la coincidencia
de ideas, tendencias e intereses entre los diferentes actores del sistema.

Como se menciond anteriormente, en el caso particular de esta investigacion la matriz de
orden 2 coincide en términos generales con la matriz de orden 1. Es por eso que no se
anexan los planos de convergencias entre actores de orden 1y 2. Los cambios no

fueron significativos practicamente se obtuvo el mismo resultado.

Plano de convergencias entre actores de orden 1

Enﬂ:'roci

Comic

== e}
GEMetod ' o = I
__________________________________________________________________________________________________________________ INDERMNac Z

HOLEAAY - 05 10

=

Figura 3.4. Plano de Convergencias entre los actores del sistema. Fuente: elaboracion
propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.
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Plano de distancias netas enitre objetivos

HOLEHH L0 16

Figura 3.5. Plano de distancias entre los actores del sistema. Fuente: elaboracién
propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.

El plano de distancias netas entre objetivos se presenta en la figura 3.5 este plano nos
permite obtener los objetivos sobre los cuales los actores estan posicionados de la
misma manera (en acuerdo o en desacuerdo). Aqui podemos observar que el objetivo
de CTI esta muy alejado a los otros objetivos provocando distraccion en estos y no
logrando las metas de mediano y largo plazo. Los otros tres OT se encuentran a la

misma distancia uno de otro.

Fase lll. Elaboracion de los escenarios.

En el presente paso se analiza el problema expuesto y se delimita el sistema a estudiar,
teniendo en cuenta que la hipétesis de un escenario debe cumplir simultineamente
cinco condiciones: pertinencia, coherencia, verosimilitud, importancia y transparencia.
Paso lll.1. Construccion del arbol de competencia.

Las tres etapas establecidas en el capitulo 1l y se describen los resultados a través de la
utilizacién del programa prospectiva MORPHOL, este programa tiene la capacidad de
generar unos escenarios probables de acuerdo a los criterios establecidos por el equipo
gestor sobre el futuro de la OD, arrojando los siguientes resultados: De acuerdo a la
identificacion de nueve escenarios probables de preferencia para la OD, con una serie
de posibilidades que se constituyen a través de hipotesis, se establecieron como

principales parametros a partir de las variables claves identificadas: Sistemas de
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Informacion, Innovacion + Desarrollo, Evaluacion estudiantil, Atencion a
discapacitados, Atencién a atletas, Comunicacion, Enfoque por proceso a través de
Factores para su desarrollo, que serian la inversion, docencia, deporte, formacién
deportiva y direccionamiento. De este proceso se establecieron 3 hipoétesis por cada
variable y dominio para llevar a cabo el ejercicio prospectivo, como se muestra en la

tabla a continuacion:
Tabla 3.4. Descripcion de los escenarios

Descripcién Numer
0
NuUmero total de escenarios 64
NUumero escenarios después 64

exclusién
NUmero de escenarios preferencia

Ndamero escenarios pre retenidos y _
Fuente: elaboracion propia del

software MORPHOL.
Gracias a este procedimiento, se generaron 30 escenarios que pueden articular los

objetivos y alcances donde las hipotesis establecidas conjugan la interacciéon de cada
uno de los sectores, se llevan los escenarios posibles en los que puede actuar la
Direccion Provincial de Deportes de Matanzas.

Finalmente de acuerdo a la interaccibn de las hipotesis y los 30 escenarios, se
conjugaron 50 proximidades que nos permiten concluir que el escenario mas probable
de acuerdo a la influencia de cada uno de los sectores seria el 1212112 que seria la
proximidad numero 38, donde las interacciones de los actores sociales, permitiran ver
gue es el escenario donde las hipotesis esperadas por los sectores son las mas
préximas a desarrollarse de acuerdo al objeto de las actividades a desarrollarse y su
influencia en cada uno de los sectores.

De acuerdo a este ejercicio de buscar el escenario mas probable, se puede resaltar la
gran empatia que tienen las hipétesis que tienen los sectores en interaccion dado que la
mayoria de los escenarios son proxXimos y muy pocos alejados de las expectativas de los
actores sociales involucrados. De esta manera, es satisfactorio el ejercicio en
cuanto los sectores y las hipétesis planteados fueron coherentes para denotar un

escenario con resultados favorables para la OD, en este caso, el escenario 1212112
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gue en la interaccion tuvo mayor proximidad a las expectativas de los representantes.

El escenario mas probable quedo redactado de la siguiente forma:

Se cuenta en la OD con un sustento bajo para la aplicacion de la CTI en funcion del
logro de resultados superiores, asi como la implementacion eficiente de las
evaluaciones integrales de los estudiantes ayuda al mejoramiento e identificacién de los
mejores estudiantes y atletas con los que se cuenta en la provincia. No se realiza una
atencion diferenciada ni se identifican a los atletas de alto rendimiento lo que apareceria
la desmotivacion de estos y esto evidenciaria descenso en los resultados competitivos

de la provincia. El enfoque de proceso internacionalmente es complejo y dificil de
aplicar para estudiar la OD, ya que constituye un cambio en la forma de pensar, por lo
gue se hace necesario emplear diferentes enfoques los cuales cada uno de ellos tiene
sus ventajas y desventajas y se tratara de identificar las posibilidades de mejora.
Actividad 111.1.1. Identificacion de los componentes del sistema de gestion
integrada.

A patrtir de la revision documental se realiza una propuesta de los componentes que se
deben incluir en el SGI de la OD los cuales se les presenta al equipo gestor y a través de
la tormenta de ideas se listan estos componentes (tabla 3.5), teniendo en cuenta las
variables claves de la organizacién y los objetivos de trabajo propuesto para cumplir
durante el ciclo olimpico.

Tabla 3.5. Listados de los componentes del Sistema de Gestion Integrada de la

Organizacion Deportiva.

Componentes del SGI de la OD
1.Formacion deportiva ~ 7.Recursos Humanos
2.Competicion deportiva ~8.Control interno
3.Docencia ~ 9.Direccionamiento
4.Deporte para todos - 10.Abastecimiento
5.Gestion Econdmica ~11.Infraestructura
6.Inversiones

Fuente:
elaboracion propia.
Actividad 111.1.3. Evaluacidon de acciones de mejoras

En la presente actividad se parte de la situacidon problematica de la organizacion y

determinan las lineas de accion de mejoras (tabla 3.6) por el equipo gestor y estos
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valoran la importancia y la viabilidad de implementacion de las mismas en la

organizacién a corto plazo. Para el desarrollo de la valoracion de la importancia y la

viabilidad de las mismas se utiliza la matriz de posicion: importancia vs viabilidad

propuesta en el capitulo Il. Los valores de importancia y viabilidad obtenidos se ubican

en la matriz de la figura 3.6.

Tabla 3.6. Listado de las lineas de accion de mejoras de la Direccion Provincial de

Deportes de Matanzas.

Lineas de accion de mejoras Importancia Viabilidad
(1-10) (1-10)
1. Actividad fisica comunitaria 4 10
2. Recreacion fisica a4 10
3. Actos masivos 2 10
4. Educacion fisica o 10
5. Relaciones nacionales 5 10
6. Docencia 8 10
7. Organizacion o 10
8. Cuadro 5 10
9. Deporte para discapacitados 10 3
10. Alto rendimiento 7 4
11. Sistema competitivo 10 5
12. ATM o 5
13. Inspeccion a 8
Fuente: elaboracion propia.
10 3 1.2 5.8 6 4,7
g
— 8 Cuadrante [\s Cuadrante |
o=
= 7
£
[y
- 5 1z 11
4 10
3 Cuadrante |l Cuadrante || 9
2
1
1 2 3 4 5 & T 8 9§ 10
Importancia

Figura 3.6. Matriz de posicién: viabilidad vs impacto de las lineas de accion de mejoras

de la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas. Fuente: elaboracién propia.
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Con la ubicacién de los valores obtenidos por la escala propuesta se ubican en la matriz
las lineas de accién: en el cuadrante | (6, 4 y 7) y en el cuadrante Il estan (9, 10, 11,12) .

Las lineas de accion de mejoras de los cuadrantes Il y IV son 13, 2, 3,5y 8.
Fase IV. Despliegue del SGI de la organizaciéon deportiva

En esta fase cuatro se valora el nivel de integracion con el SGI y el desempeiio de la
OD a través del monitoreo al plan de acciones y el control de los indicadores
identificados en por cada perspectiva del CMI.

Paso IV.1. Determinacion de los objetivos estratégicos de la organizacion
deportiva

En esta actividad se determinan los objetivos estratégicos mediante evaluacion de las
opciones estratégicas donde con esta etapa finaliza la fase de reflexion previa antes de
la decision y la accion. Se elige la estrategia ya que esta es una etapa crucial porque se
trata de pasar de la reflexion a la decision donde las apuestas estratégicas y la
jerarquizacion de los objetivos son resultado de la decision del Comité de Direcciéon de la

Direccién Provincial de Deportes de Matanzas como se muestra en el cuadro 3.3.

HEN

) el crecimiento humano de

Satisfacer

los matanceros de todos los grupos

etéreos con el desarrollo de

programas dirigidos al deporte para

todos y el alto rendimiento que

incluyan opciones para todos los

gustos y preferencias.

oY FoV-T1
atcyt

Continuarccllesarrollando 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
formacion continua del capital humano
y el uso consciente de las tecnologias

mas avanzadas en el deporte y en el

alto rendimiento.
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Cuadro 3.3. Definicidon del objetivo estratégico y la estrategia de la Direccion Provincial

de Deportes de Matanzas. Fuente: elaboracion propia.
Paso IV.2. Mapa estratégico

En este paso se construye el mapa estratégico como uno de los elementos béasicos
sobre los que se asienta el CMI y se tienen en cuanta los ejes estratégicos y las
variables de identificadas por el equipo gestor y se interrelacionan con las cuatro

perspectivas del CMI como se muestra en el Anexo 4.
Paso IV.3. Desarrollo de los planes de acciones

Esta actividad se dedica enteramente a la elaboracion y puesta en marcha del plan de
accion. A partir de la situacién actual del Proceso de Direccion Estratégica en la
organizacién caso de estudio y las lineas de accién propuestas en la fase anterior, se
proyectan mejoras para el cierre de brecha existente entre el Proceso de Direccién
estratégica de la OD.

Con las lineas de accion de mejoras que pertenecen a los cuadrantes | y Il de la matriz
de posicion, se elabora el plan de acciones de mejoras. Este plan incluye las acciones de
mejoras, las fechas de cumplimiento y los responsables. Se muestra el plan de

acciones de mejoras en el Anexo 5.

Paso IV.4. Despliegue del Cuadro de Mando Integral

Para la puesta en marcha de un sistema de coordinacion y de seguimiento se desarrolla
a través de una metodologia integrada donde se realiza una propuesta de apropiaciéon
teniendo en cuenta a los cuadros dirigentes y al personal de la Direccion Provincial de
Deportes de Matanzas. En este paso es donde se detallada el CMI, con el objetivo de
ayudar a la toma de decisiones efectivas y oportunas mediante el establecimiento y uso
adecuado de una propuesta de indicadores, que integren todas las areas de la
organizacion, controlen la evolucién de los FCE derivados de la estrategia y lo hagan,
ademas, de forma equilibrada atendiendo a las diferentes perspectivas que forman el

CMI.
Actividad 1V.4.1. Determinacion de las dimensiones del control estratégico.
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Las dimensiones para el control estratégico se resumen a criterio del equipo gestor y

consideran necesario mantener las cuatro perspectivas del CMI: Aprendizaje y
crecimiento, de Procesos Internos, de Clientes y Financiera. Se hace necesario
especificar el procedimiento para obtener cada uno de los indicadores para su mejor
entendimiento. En esta fase se realiza una descripcion exhaustiva de cémo, cuando y
por quién sera introducida la informacion en el CMI. El como responde al soporte,
informatico, o sea, a través de la Intranet, directamente al CMI, etcétera. Se definio
ademas la periodicidad con la cual deberd ser suministrada, especificando fechas
limites. Por otra parte, se precis6 un responsable por informacion a introducir, de modo
gue, aunque este delegue sus funciones en alguna otra persona, debera responder por

la insercion oportuna y correcta de los datos.
Actividad 1V.4.2. Determinacién de los indicadores de control estratégico.

La implementacion del CMI se inici6 en enero 2019, luego de haberse realizado una
presentacion del resultado de su disefio a los jefes de areas y responsables de cada
perspectiva, y haber sido aprobado por estos. Después de haberse puesto en practica
por vez primera, se le continué dando seguimiento fundamentalmente a los resultados
de los indicadores, y su evolucion.

Como resultado de esta actividad se obtienen los indicadores necesarios para medir la
actuacion de los factores clave en cada una de las cuatro perspectivas y determinar el
grado de consecucion de los objetivos estratégicos, definiéndose un total de 17
indicadores por las cuatro perspectivas, los cuales se muestran en el Anexo 6.

Con la informacion que se brinda permiten una rapida interpretacion y un analisis
completo de la situacion real de la organizacién, de los indicadores de control no existe
ninguno con buen desempefo, con evaluacion de regular se encuentra la satisfaccion
de los usuarios que solo se midié en el mes de marzo con un 75%, en la perspectiva de
proceso se cuenta con un 82% de cumplimiento de practicantes y de cumplimiento de
las inspecciones, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento estan regular los
indicadores: completamiento de las reservas de cuadro con un 84%, estabilidad de los

cuadros con un 85%, el resto de los indicadores su desempefio es bajo y dos
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indicadores de la Ultima perspectiva que no se pudieron calcular por no contar con los

datos para su medicion.

Conclusiones parciales
1. En este proceso de evaluacion del método MICMAC, diez expertos fueron invitados

para realizar el andlisis prospectivo, resultaron ocho categorias de variables
formadas de acuerdo al resultado del analisis del estudio y se describié de manera
detallada la reflexion del analisis de investigacion de acuerdo a las categorias
definidas por el método MICMAC.

2. El método MACTOR tuvo como obijetivo interesarse por los actores que de cerca o
de lejos mandan sefiales sobre las variables claves para el futuro del sistema de la
OD identificado los actores y objetivos de mayor implicacion para el servicio, con
respecto a las investigaciones futuras, y que surgieron del andlisis estructural. En
este analisis se pudo observar que las areas de Comunidad, Atletas, INDER,
Ciencia, Tecnologia e Innovacidbn y Organizaciones deportivas convergen
fuertemente. Aqui se precisaran los roles y las responsabilidades de los diferentes
actores del sistema. En el plano de distancias netas entre objetivos se pudo
observar que el objetivo de CTI esta muy alejado a los otros objetivos de mediano y
largo plazo provocando distraccion en estos y no logrando las metas de mediano y
largo plazo requeridas para la OD.

3. Con la utilizacion del software MORPHOL se identificé el escenario mas probable:
Se cuenta en la OD con un sustento bajo para la aplicacién de la CTI en funcién del
logro de resultados superiores, asi como la implementacién eficiente de las
evaluaciones integrales de los estudiantes ayuda al mejoramiento e identificacion de
los mejores estudiantes y atletas con los que se cuenta en la provincia. No se realiza
una atencion diferenciada ni se identifican a los atletas de alto rendimiento lo que
apareceria la desmotivacion de estos y unos descensos en los resultados
competitivos de la provincia. El enfoque de proceso internacionalmente es complejo
y dificil de aplicar para estudiar la OD, ya que constituye un cambio en la forma de

pensar, por lo que se hace necesario emplear diferentes enfoques los cuales cada
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uno de ellos tiene sus ventajas y desventajas y se tratara de identificar las

posibilidades de mejora.

4. Con las lineas de accion de mejoras propuestas que pertenecen a los cuadrantes | y
Il de la matriz de posicion, se elabora el plan de acciones de mejoras. Que incluye
las acciones de mejoras mas importantes que debe cumplir la organizacion para
alcanzar el escenario mas deseado

5. Se realiza la puesta en marcha de un sistema de seguimiento a través del
despliegue del CMI, con el objetivo de ayudar a la toma de decisiones efectivas y
oportunas mediante el establecimiento y uso adecuado de una propuesta de
indicadores, que integran todas las areas de la organizacién, controlen la evolucion
de los FCE derivados de la estrategia y lo hagan, ademas, de forma equilibrada

atendiendo a las diferentes perspectivas que forman el CMI.
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Conclusiones generales
1. El estudio de los elementos tedricos relacionados con el analisis prospectivo

permitié identificarlo como un proceso valido para su aplicacion en las
organizaciones deportivas que pretenda crear una vision consensuada del largo
plazo, para identificar las lineas que deben seguirse para estar mejor preparado
y asi afrontar los acontecimientos que se produzcan.

2. En la literatura consultada acerca de los SGI resalta su vigencia y aplicabilidad a
multiples ramas de la economia, de ahi que la transferencia de estos temas,
conceptos y herramientas hacia las organizaciones deportivas, en muchos
casos, constituye una adecuacién para lograr la pertinencia y la utilidad
requerida.

3. El procedimiento propuesto para el andlisis prospectivo sobre la base de un
Sistema de Gestion Integrada, unido a los softwares de prospectiva y despliegue
de un CMI constituyen un herramental metodologico util para la mejora de la
gestion de la Direccién Provincial de Deportes de Matanzas.

4. En el desarrollo practico de la investigacion se utilizaron un conjunto técnicas
entre las que se destacan: el andlisis estructural y morfologico con la utilizacion
de software de prospectivas y la destacada participacion del equipo gestor se
identificé los escenarios mas probables y el deseado por el mismo con un grupo
de acciones propuestas para alcanzar el escenario mas probable que posibilita la
mejora en un futuro cercano la gestion de la Direccién Provincial de Deportes de
Matanzas y un seguimiento al comportamiento de los principales indicadores de
gestion de esta organizacion deportiva.

5. Los resultados obtenidos en la aplicacion realizada brindan una orientacion y
monitoreo integrado de la gestion de la organizacion dado por: la definicion de
variables clave y actores, el trazado y seleccion de escenarios y estrategias, y la

elaboracion de un Cuadro de Mando Integral para su control.
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Recomendaciones

Recomendaciones

1.

Se le propone a la Direccién Provincial de Deportes de Matanzas que continten
con la elaboracion de las fichas de procesos por cada una de sus clasificaciones.

2. Generalizar el andlisis prospectivo en otras organizaciones deportivas de la

3.

provincia.
Crear una monografia para los métodos de prospectiva y difundir el método de

escenarios, donde se expliquen las técnicas y los softwares existentes para la
mejor comprension y aplicacion de este tema para las organizaciones cubanas.
Proponer a la organizacion deportiva la actualizacion de los datos que son
introducidos en los softwares prospectivos a medida que pasa el tiempo para la
eliminacién o modificacion de variables que repercutan en la situacion en que se
esté presente y repetir los analisis morfolégicos tantas veces como cambios
inesperados y/o componentes irregulares o aleatorios ocurran con el fin de
determinar nuevos escenarios que debe enfrentar la organizacion.

Actualizar los indicadores de gestion y llenado de los datos en el Excel propuesto
para la implementacion total del CMI en la Direccién Provincial de Deportes de

Matanzas.
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Anexos

Anexo 1
Procedimiento para el analisis prospectivo sobre la base de un Sistema de

Gestion Integrada en la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas.

Fuente: elaboracién propia.
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Anexo 2
Ficha de procesos propuesta para una efectiva gestion por procesos en las

organizaciones.

Ficha del Proceso

Nombre del
proceso:

Subproceso. Tipo de proceso: Cadigo:

Responsable 0 propietario:

Mision:

Alcance.

Inicio:

Incluye:

Fin:

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

Objetivos  (estrategicos, calidad, | politicas (estratégicas, calidad, |
ambientales, de seguridad y salud) ambientales, de seguridad y salud)
Ofertas de servicios: “Requisitos (expectativas) del cliente vy |
otras partes interesadas:
Entradas: | Suministradores: Salidas: | Destinatarios/Clientes: |
Documentacion utilizada: Aspectos legales: '
Registros y Formatos: _Aplicaciones informéticas:
Otras informaciones importantes para el proceso
Desperdicios generados por el proceso: | Sustancias toxicas o]
peligrosas
“empleadas en el proceso:
Riesgos: “Consecuencias de los riesgos:
Competencias necesarias: Valores:
Capacidad distintiva: Grupos de interés asociados al proceso:
Elaborada por: | Revisada por: Modificada por:
Fecha: ' Fecha: Fecha:
En caso de modificaciones colocar un breve resumen de la modificacion efectuada:
Fecha de la préxima auditoria interna: Fecha en la que se planifica la proxima
“mejora del proceso: '

Descripcién del proceso (IDEFO, As-IS, explicativo):

Medina Leon et al., (2014).
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Anexos

Anexo 3
Organigrama dla Direcciéon Provincial de Deportes de Matanzas

Fuente: Manual de procedimientos del INDER Provicnial de Matanzas
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Anexo 4

Anexos

Mapa estratégico de la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas
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Fuente: elaboracion propia.

Anexos

Anexo 5
Propuesta del plan de acciones de mejoras para la Direccion Provincial de Deportes de Matanzas. _
ACCIONES FECHA CUMP_ | RESPONSABLE |
1 | Realizar seminario y talleres a nivel provincial sobre medios alternativo y su Septiembre J. Dpto.
importancia. A.F.C
2 | Chequeo en la reunion de homologo sobre la creacion de medios de Octubre vy J Dpto.
_ensefianza. Diciembre A.F.C
3 Revisar y controlar los talleres y seminarios en los municipios medios Octubre vy J. Dpto.
alternativos. Diciembre A.F.C
4 | .Visita de inspeccidn a los municipios con vista a revisar los medios alternativos Visitas J. Dpto.
gue sean creada hasta la fecha y su utilizacién en las clases de Actividad | Tematicasy de AF.C
_Fisica Comunitaria __Inspeccion.
5 | Revisar la superacion en los municipios medios alternativos Visitas J. Dpto.
Tematicas y de AF.C
! ___Inspeccion
6 | Realizar que en el evento de Férum cada municipio presenten 3 medios Mayo J. Dpto.
_alternativo que se pueden realizar en las clase de A.F.C A.F.C
7 | Revisar y controlar que los planes de trabajo estén firmados y aprobados. JUNIO J Dpto.
_ 2019 Rec. Fisica
8 | Controlar estén contenidas todas las conciliaciones en los fondos de tiempo de JUNIO J Dpto.
| los profesores. 2019 Rec. Fisica
9 | Verificar estén en correspondencia la planificacion de las visitas de jefes de JUNIO J DptO_-
departamentos con las actas de las actividades realizadas. 2019 Rec. Fisica
10 | Revisar en visitas que se realice el cumplimiento de este aspecto. Permanente. J Dpto.
Rec. Fisica
11 | Controlar el nivel de correspondencia entre el plan de recreacion y el nivel de JUNIO J Dpto.
las evidencias de lo realizado de forma practica 2019 Rec. Fisica
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12 | Verificar las evidencias del plan integral en centros y escuelas subordinadas. SEPTIEMBRE J Dpto.
2019 Rec. Fisica

13| Realizar visitas para comprobar el cumplimiento de lo planificado en el plan Todos los J Dpto.
integral. meses Rec. Fisica

14 | Revisar los expedientes de eventos y su completamiento. Visitas segun J Dpto.

plan 2019 Rec. Fisica
15| Realizar seminario sobre la confeccion de los expedientes competitivos en Septiembre J Dpto.
reunion de homologos. 2019 Rec. Fisica
16| Realizar el emplantillamiento general por estilos de artes marciales. Reunién Junio J Dpto.
_de artes marciales. _ 2019 __Rec. Fisica
17| Revisar el emplantillamiento por municipios. Visitas  segln J Dpto.
. _plan ’ Rec. Fisica
18 | Revisar y controlar el listado de los Jueces y Arbitros en los municipios. Septiembre .Metd. Prov. De
AM

19 | Impartir talleres de codigo de puntuacion a metoddlogos municipales y a los " Octubre y| Metd. Prov. De|
jueces y arbitros de otros programas. Diciembre A.M

20| Impartir talleres de Disefio de Composiciones Gimnasticas a metoddlogos Octubre y| Metd. Prov. De

_municipales y a los jueces. _Diciembre _AM

21 | Revisar y controlar los talleres y seminarios en los municipios sobre Visitas Metd. Prov. De

Composiciones Gimnasticas. Temaéticas y de A.M
! __Inspeccién. ,

22 | Revisar la superacion en los municipios los jueces y profesores de Educacion Visitas Metd. Prov. De

Fisica. Tematicas y de A.M
Inspeccion.

23 | Orientar a través de la reunion de homologos a los metodologos vy | ~ Metoddloga de
coordinadores municipales sobre esta deficiencia y como darle salida para| 24/05/2019 Educacién
erradicarla. Fisica

24 | Orientar a todos los metoddlogos y coordinadores municipales en sus visitas | 24/06/2019 Metoddloga de
deben revisar los Certificados Médicos de los Centros Escolares. Educacién

Fisica
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25 | Enla Reunion Provincial de Directores de Educacion se debe explicar todo lo 10/06/2019 Metodoéloga de
que respecta a Certificados Médicos. Educacion
Fisica
26 | Continuar la evaluacion en las Reuniones INDER-MINED la situacion de los Metodologa de
estudiantes eximidos. Educacion
, 272722/05/2019 | Fisica
27 | Redisefar el plan de temas de la preparacién metodolégica e incluirlo como un 28 Metodologa de
tema a debatir en los Seminarios para el inicio del proximo curso escolar. 2-3- y 294 de Educacion
Julio/203019 Fisica
28 | Continuar la realizacion de talleres metodologicos a todas las secretarias Metodologa de
docentes y directores la metodologia a seguir para dar entrada a los C.M en| Permanente Educacién
los centros escolares. Fisica
29| Convocar reunion con la Direccién Provincial de Salud para darle a conocer el Permanente Metoddloga de
Proyecto de resolucién ministerial. Educacién
Fisica
30 | Activar el funcionamiento de las comisiones Minsap-Mined-Inder en los niveles Permanente Metodologa de
provincial y municipal, tener la responsabilidad de evaluar aprobar e informar a Educacién
las instituciones educativas los casos con Certificados Médicos que seran Fisica
eximidos total o parcialmente de la Educacién Fisica.
31| Coordinar desde la escuela conjunto con el C/D la atencién a los alumnos Metodologa de
con C.M 7/06/2019 Educacion
Fisica
32| Garantizar la superacion de los profesores que atienden las areas y aulas Metodéloga de
terapéuticas. Coordinar con los departamentos de Docencia y Jefe de| 5/06/2019 Educacion
_programa de A.F. _ _ Fisica
33 | Plantear la importancia de la creacion de aulas terapéuticas en aquellos Metodologa de
centros escolares donde existan las condiciones minimas, ademas de un| 24/05/2019 Educacion
profesor que esté capacitado para prestar este servicio, se da a conocer a la Fisica
familia y a los alumnos con C.M las potencialidades de las mismas.
34| Revisar todo lo referente a C.M en los municipios. Metoddloga de
' _Visitas ~ Educacion
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tematicas y de Fisica
, _Inspeccion.

35 | Identificar los lineamientos que se ajusten al cronograma. 22/6/19 Metodologo de
Relaciones
nacionales

36 | Instrumentar los lineamientos a través de los planes de trabajo, y adecuarlo | 24/6/19 Metoddlogo de

segun la tarea Relaciones
nacionales

37 | Intercambiar en la reunion de homélogos sobre los lineamientos que se ajustan | 27/6/19 Me38toddlogo

al programa de relaciones nacionales. de Re39laciones
nacionales |
38 | Controlar a través de las visitas metodolégicas y tematicas a los territorios la | Dic.2019 Metodologo de
instrumentacion de los lineamientos Relaciones
A _ , nacionales

39 | Realizar despacho con los metodélogos, para evaluar la informacién | 26/6/19 Metodélogo de
estadistica Relaciones
nacionales

40 | Controlar a través de las visitas metodolégicas y teméticas el estado de la| Dic.2019 Metoddlogo de

conciliacién de los profesores deportivo con relacion al nimero de activista que Relaciones

posee cada uno nacionales
41| Realizar seminario provincial con los homélogos de los municipios y centros 30/sept/2017 Sub director

provinciales con el fin de indicar todas las actividades especificas que se deben Doc.

_incluir en La Guias de Autocontrol

42 | Realizar visitas a CEPROMEDE, EIDE, Perico con el fin de comprobar si se| 31/julio/2018 Sub director
_adecuaron Las Guias de Autocontrol . Doc.

43 | Chequear si existe control sobre lo indicado 31/julio/2017 Sub director
Doc.

44 | Realizar seminario provincial con los homologos de los municipios y centros 30/sept/2017 Sub director
provinciales con el tema de Planes de Prevencion. Doc.

45 Realizar visitas a CEPROMEDE, EIDE, Perico con el fin de comprobar si |[s81/julio/2018 Sub director
adecuaron los Planes de Prevencién, si las medidas no reflejan su caracter Doc.
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funcional y no se enmarcan las de control, asi como faltan los riesgos
especificos de la actividad.

46 | Chequear si existe control sobre lo indicado 31/julio/2018 Sub director
Doc.
47 | Realizar andlisis de los resultados del aprendizaje con las estructuras docentes | 31/mayo/2017 Sub director
| y deportivas de EIDE y EPEF . Doc.
48 | Realizar visitas a EIDE, EPEF dirigidas a comprobar los resultados del| 30/junio/2017 Sub director
aprendizaje en la asignatura de matematica en primer y segundo afio (EPEF), Doc.
asi como matemética vy fisica en secundaria basica, en los deportes de
balonmano y lucha(EIDE)
49 | Chequear y analizar los resultados de los indicadores de los centros 15/julio/2017 Sub director
Doc.
50 | Realizar un estudio del diagnostico de las necesidades de superacién de los | 31/ julio /2017 Sub director
' técnicos medios . Doc.
51| Realizar un taller con los homologos de los municipios y centros provinciales | 30/sept/2017 Sub director
con el tema de necesidades de superacién de los técnicos medios y su Doc.
continuidad de estudio a la educacién superior.
52 | Establecer compromiso con los técnicos medios y su continuidad de estudio a | 31/dic /2017 Sub director
' la educacioén superior. _ Doc.
53| Chequear el compromiso con los técnicos medios y su continuidad de estudio a | 31/julio/2018 Sub director
la educacion superior. Doc.
54| Realizar un taller con los homadlogos de los municipios y centros provinciales | 30/sept/2017 Sub director
con el tema de la calibracion de los instrumentos de medicion. Doc.
55| Realizar visitas a dirigidas a comprobar si se ha concretado la calibracion de | 31/dic /2017 Sub director
los instrumentos de medicidn Doc.
56 | Chequear y analizar los resultados de los indicadores de los centros 31/julio/2018 Sub director
Doc.
57 | Valorar la deficiencia dejar el analisis del tema sobre el cumplimiento del plan Jefe de
concluyendo con ejemplos concretos de la correcta elaboracion del informe en: Departamento
- Preparacion metodoldgica general del mes de Junio 2017. 16/06/2017 de Organizacion
' - Reunion Prov.de Directores Mcpales y de Combinados Deportivos. 15/06/2017 y Asesoria |
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- Reunién Prov. homaologos de Municipios y Centros Prov. del mes de Junio 27/06/2017
58 | Indicar en la Reunion Prov. de Directores y Consejo de Direccion la devolucion 15/06/2017 Dtra, Sub Dtres
y no aprobacion del plan de trabajo individual del cuadro, funcionario o prov. , J'Dpto
especialista que no tenga elaborada la valoracion cualitativa de cumplimiento Provinciales; y
con la profundidad requerida Dtres Mcples y
, . _de Centros Prov. |
59| Analizar en el Consejo de Direccién los incumplidores de la indicacion y de la| Mensual Dtra, SubDtores
entrega del plan fuera de fecha. y J'Dpto
Provinciales; y
Dtores Mcples y
de Centros
Provles
60 | Chequear a través de visitas teméticas el cumplimiento de la indicacion anterior | Mensual Metodologos
Provles y
Mcpales de
Organizacion
61 | Solicitar los perfiles de competencias de los cargos al CAP.
62 | Revaluar los perfiles de cada uno de los cargos. _ Jefe
63| Chequear cada 3 m los perfiles de los cargos. 30/5/2017 Departamento
, de Cuadro.
64 | Separar los datos de las reservas de los cuadros. Jefe
65 | Realizar la ficha de la reserva Departamento
66 | Chequear periédicamente los datos de las reservas de cuadros. ' 30/5/2017 de Cuadro.
67 | Reunion con los Presidente de las Asociaciones, Directora Provincial del| ~ Jefe de Dpto. de |
INDER y representante del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. Junio Deporte para
Discapacitados
68 | Realizar visita a las asociaciones municipales en representacion de algunos | Septiembre Jefe de Dpto. de |

asociados.

Deporte para
Discapacitados
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69 | Realizar por todos los centros educacionales para promocional nuestra| Septiembre Jefe de Dpto. de
actividad y realizar captacion captaciones. Deporte para
Discapacitados y
Educacion
Fisica
70| Preparacion Metodoldgica sobre la caracterizacion de los Atletas de
Mayo
71 ‘ﬁgéﬂiﬁ?’“f’aﬂléf"lﬁ‘é‘[%ﬁlo‘f‘éd%‘é' RIECE forma de realizar un resumen de Ja | REIGHGiINS
caracterizacion de los Atletas de Perspectiva Inmediata a nivel provincial con la .
presencia de la estructura metodolégica provincial, centro provincial y los Junio
MunIcipios.
72| Elaboracion del informe resumen de la caracterizacion de los Atletas de
Perspectiva inmediata detectadosentavisitade-VatidaciénProvinciar: Junio
73| Realizar Seminario Provincial sobre las caracteristicas y confeccion de los 29 al 31 Agosto .
! " _ 2017 Metodologo de
74 E‘a'tcrgﬁglr'g\ 0s drl{i\é:‘fﬁigs'\gsc 'p‘?gc‘éu fr'ﬁ’fé'ﬁ't%% {)g?glllébaatborauon del Calendario 31 de Mayo Sistema
' Deportivo 2017 Competitivo

75

Realizar visitas tematicas de ayuda metodoldgica a los municipios vinculadas
directamente a los Calendarios Deportivos.

1 Trimestral a

__cada Municipio |

76 | Realizar Seminario Provincial sobre las caracteristicas Metodolégicas de las| 29 al 31 Agosto | Metodologo de
| Visitas a Competencias 2017 Sistema
77 | Entregar a los Municipios los procedimientos para las Visitas a Competencias 31 de Mayo Competitivo
2017
78 | Realizar seminario con los metodélogos del departamento de ATM con el fin de | 30/06/17 Sub director
indicar todas las actividades especificas que se deben incluir en La Guias de ATM
Autocontrol por especialista. _
79| Realizar visitas Tematicas a los municipios y centros con el fin de comprobar si | 31/07/17 Sub director
' se adecuaron Las Guias de Autocontrol . ATM
80| Chequear si existe control sobre lo indicado 31/07/17 Sub director
ATM
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81| Realizar seminario con los metoddlogos del departamento de ATM con el tema | 30/06/17 Sub director
_de Visitas tematicas _ _ATM ‘
82 | Realizar visitas Tematicas a centros y municipios con el modelo oficial por parte | 31/07/17 Sub director
de los metoddlogos del departamento. ATM ‘
83| Chequear que se entreguen las copias a los diferentes centros municipios y al | 31/07/17 Sub directot
departamento de inspeccion. ATM

84

Hacer un analisis por sub direccion sobre la base a la deficiencia detectada

Del 3 al 12 de

para su mejor accionatr. Julio del 2017. | Metoddlogos de |
85 | Realizar secciones metodolégicas con los Subdirectores y Metodbélogos por | Los dias 14, 2, Inspeccién
subdirecciones, para ejemplificar un grupo de acciones y fechas de| 28, y 31 de
cumplimiento que se pueden desarrollar en cada programa Julio2017.
86 | Evaluar en los despachos de los Subdirectores el seguimiento a la preparacién | Del lero al 30Metoddlogos de
y superacion de la confeccién de las acciones y fechas de cumplimiento para el | de Septiembre  Inspeccion
_desarrollo del plan de medidas. 2017 _
87 | Realizar un debate con las area implicadas para su mejor accionar Del 3 al 12 de
, _Julio del 2017. |
88 | Efectuar despachos individuales con los metoddlogos de las diferentes areas, | Del lero al 30
para la revision del cumplimiento de las visitas tematicas realizadas en el plan de SeptiembreMetoddlogos de
de trabajo asi como su_profundidad. 2017. Inspeccion

Trimestralmente

89| Revisar en los controles cruzados por subdirecciones el seguimiento a la
_profundidad de las visitas efectuadas, asi como el cumplimiento y evidencias. | _ _
90| Analizar la deficiencia detectada con el personal encargado para su| Del 3 al 12 de| Metodélogos de
| _comprension _Julio del 2017. | Inspeccion |
91 | Orientar que se planifiquen acciones para el aseguramiento de actualizaciony | Mensualmente | Metodbélogos de
registro de la informacion donde se indica su control mediante la incorporacion Inspeccion

a los planes de trabajo mensual e individual.

92

Realizar chequeos a través de Vvisitas tematicas al libro de expedientes de

acciones de control

93 |

Realizar un redisefio del Plan de Prevencion con apego a lo planteado en la |
- R/60, la Ley 107 y su Reglamento.

- Jefe de Control

Interno
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94

Supervisar en el desarrollo de los controles cruzados el seguimiento a la
profundidad de las acciones y problemas derivados del cumplimiento de estas

Jefe de Control
Interno

95

Realizar un redisefo de las guias de autocontrol Incorporandole a la misma los
principales procesos y actividades especificas que se operan en la Direccidn
Provincial.

Jefe de Control
Interno

96

Revisar en los controles cruzados el seguimiento a la profundidad en la
aplicacion y el desarrollo del informe de los resultados, asi como la
incorporacion en la guia de todos los procesos y actividades especificas

Jefe de Control
Interno

97

Evaluar en los despachos de los Subd y Directores de Centros Prov. con la
Directora Provincial el seguimiento al cumplimiento de los resultados de los
planes de medidas y de las visitas analizandose en las evaluacion mensual del

desempefio.

Jefe de Control
Interno

98

Realizar chequeos a través de visitas sorpresivas al cumplimiento de las
orientaciones que fueron dadas relacionadas con el seguimiento al
cumplimiento de los resultados de los planes de medidas y de las visitas por
subdirecciones.

Jefe de Control
Interno

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 6
Distribucion de indicadores por las cuatro perspectivas del CMI en la Direccion Provincial de Deportes de

Matanzas

OBJETIVO GENERAL

Administrar
eficientemente los
recursos, lo cual
(ebe
reflejarse en
los  resultado
globales e la

QD.

Criterio de
Medidad

Eficiencia d elos
Fecursos
econdmicos y
contables de la
organizacién
deportiva

INDICADOR

OPERACIONALIZACION

INDICADOR

IDEAL ENERO FEBRERO MARZO

% CUMPLIMIENTO

RANGOS DE CUMPLIMIENTO
RESULTADO

Activo circulante 008 1% 5 N 8
Aeaarel? | fndiedesohenia | PRSWO Soulnte 2 123 1,15 N -
Reduccion de log
gastosen un 20| Gastos corrientes Tm;:freiegnaé?s 527142572 37997726 | 398.84391 211.777,02 5% %% | 99% 100%
Alcanzar el
100% de -
it | et | R 100% 82% 90% 7% T1% |100% | %% | 8%
el
presupuesto
Reduccion de log
gasosen unsgy| 1O ASDS LD 535483559 | 412.879,09 431.696,33| 311.114,33 6% %% | 9% 100%

TOTAL PERSPECTIVA FINANCIERA
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%
OBJETIVO GENERAL | Criterio de Medidad METAS INDICADOR operacionalizacion INDICADOR ’ RANGOS DE CUMPLIMIENTO RESULTADO
IDEAL ENERO FEBRERO MARZO

St tectiem ﬂ
canzar una o -
1% AR oo SRISERETENGE 103 £rciegy y 9 B | - <
m}ﬁiﬁgﬁ sl aaccc%onnda:e " |bsuRtigios 85% 13% ‘%% %
| 85%
RS

Oimzos | \ngiemento ge
It usuarios -
e .
ipadldle

BRI | e e 334017 | 919 | 61447 34659
%Wm‘g{% 20% la entrada de USOJ:”OS e ”ﬂg‘l‘;rr‘;ose 368682 | 334235 | 334237 26780
i usuarios
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NRIFTIVO
GENERAL

programacion

equilibrio en
el
mejoramiento
continuo yla
calidad de los
Servicios
deportivos
que brindala
organizacion

Mantener un

Criterios de medidas

Aumento de la

Alcanzar un 100%

METAS INDICADOR

% practica

operauonallzacmn

Cantidad de

INDICADOR

IDEAL ENERO | FEBRERO | MARZO | CUMPLIM | BUENO MALO

%

RANGOS DE CUMPLIMIENTO

Anexos

RESULTADO

universidades

pracicadeportva 4 delapréctioa | ST | prectoantesTorldela | 368682 | 309845 | 302845 | 302904 82% | 100%| 85% | 60%
nivel provincial deportiva P poblacion*100
Incremento de
auditorias Cumpliren un %de , . : 96- | 80-
satifactorias tanto 100%de  [cumplimiento de Cantldaddglnspe00|one 6 0 0 2 33% 0 0 -80%
. o ! . realizadas 100% | 95%
interna como ISPECCIONES linspecciones
externa
d iggszgcﬁ)nni Colaboraciones Cantdad de 90- 0 69%
e e N colaboraciones con 20 ? ? 6 30% 89%
colaboraciones | con las universitarias - 100%
universidades

TOTAL PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
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GENERAL

Desarrollar una

cultura
organizacional
através del

fortalecimiento
del
conocimiento
del personal, la
innovacion
tecnolégica

Criterio de
medida

Realizar cursos

de actualizacion
para el manejo de
nuevos servicios

METAS INDICADOR

Cumplir al 100% el
plan de satifaccion

% de
cumplimiento del
plan de
superacion de la
organizaciéon

operacionalizacion

Cantidad de acciones
cumplidas / Total de
acciones del plan

Se logra que las
reservas de
cuadro reunan los
requisitos para el

cargo

Aumentar las
reservas en un 5%

Lograr un

Yo de
completamiento
de las reservas d
cuadro

Cantidad de reservas
cubiertas/ Total de

< reservas

INDICADOR

Anexos

CUMPLIMIENTO |RresuLTADO

Se estahiliza la
permanncia en el
cargo de los

incremento de un
10% en la
estabilidad de los
cuadros

Mantener
promedio de afios

% de estabilidad
de los cuadros

Afios promedios/
Cantidad d cuadros

tecnologia de la
informacion para
la prestacion de
servicios

IActualizar al 50% lg
tecnologia de la
organizaciéon

% de actualizacién
de la tecnologia
con la que cuenta
la organizacio

cuadros de pelrmanencia Tiempo de Sumatoria de la
en los cargos . P
permanencia en el @GR @3 EEs
cargo(afios) Cuadros/ Total de
cuadros
Actualizar

Avance de la
composicion de
los cuadros

Aumentar los
cuadros menores
de 35 afios en un
10%

% de cuadros
menores de 35
afios

Cuadros menores de
35 afios/ total de
cuadro

Se cumlen plan
de evaluacion de
los cuadros en
correspondencia
con los
resultados de
trabajo en el
ambito en que
dirigen

Aumentar al 100%
el cumplimiento
de evaluacién

% de
cumplimiento del
plan de evaluacién

Cantidad de cuadros
evaluados/ Total de
cuadros

Evaluar el grado
de satisfacion de
los trabajadores

Alcanzar en un
95% la satifaccion
de los clientes

satifaccion de los
trabajadores

Encuesta

TOTAL PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

elaboracion propia.
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