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SINTESIS

El objetivo general de esta investigacion es disefiar un sistema organizacional con
enfoque de procesos para mejorar la gestién en el Deporte de Alto Rendimiento en
la provincia de Villa Clara; se analizaron tedéricamente criterios de autores y
aspectos relacionados con la tematica. Se utiliz6 una metodologia estructurada en
ocho etapas que permite una adecuada construccién del sistema organizacional
mediante la utilizacion de métodos cientificos y técnicas. Para la aplicacion de los
meétodos y técnicas se usaron muestras y poblaciones de directivos y metoddlogos
de las direcciones provinciales y municipales de deporte en Villa Clara. Se
diagnostico el estado actual del Sistema Organizacional que existia y se disefi6 el
Sistema Hipotético que propicia la elaboracién del Sistema Organizacional
definitivo que finalmente se evalla a partir del criterio de expertos para su
implementacion. El Sistema Organizacional disefiado se distingue por la utilizacion
del enfoque de procesos para mejorar la gestion en el Deporte de Alto
Rendimiento en Villa Clara, a partir de la identificacion de los procesos clave de
éxito deportivo y sus relaciones con los procesos de la gestién. Los resultados
obtenidos de la valoracion realizada por los expertos evidencian la calidad formal y
utilidad social del sistema disefiado, asi como su importancia y viabilidad para su
implementacion que se realiza en el Departamento de Deporte de Alto

Rendimiento en la provincia de Villa Clara.
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INTRODUCCION

En el escenario deportivo universal se manifiestan nuevas tendencias que se

caracterizan por el incremento desmedido del profesionalismo y Ila

comercializacién, entre las cuales se encuentran las siguientes:

» Modificaciones en la Carta Olimpica, que permiten la participacion de atletas
profesionales en los eventos deportivos del Ciclo Olimpico, entre otras.

» Intereses empresariales y crecimiento de los patrocinios a los atletas, equipos y
deportes.

» Ofertas de posibilidades de emigrar para que compitan en representacion de
otros paises.

» Altas exigencias tecnologicas, siempre crecientes, para lograr y mantener
elevados resultados deportivos que no estan al alcance de todos.

» Marcada intencionalidad de enmascaramiento en el dopaje de atletas.

» Incremento de récords y rendimientos competitivos mundiales, asi como
aparicion de las ligas profesionales en diferentes deportes y paises.

» Cambios en los reglamentos competitivos en funcién del espectaculo, para
concentrar la calidad y elevar los niveles de excelencia deportiva.

» Mayor rivalidad, que exige precision en los detalles técnicos y competitivos.

» Incremento de las fuentes de talentos desde las categorias juveniles,
surgimiento de los Juegos Olimpicos de la Juventud.

Estas tendencias traen consigo la necesidad de modificar los niveles de

exigencias y ajustarlas al escenario deportivo actual, sin perder la identidad que

manifiesta el deporte socialista cubano, que se caracteriza por ser un deporte

humanista y de valores, asi como enfatizar en las nuevas formas de gestion que

deben implementar las organizaciones deportivas para asumir el reto.

Ante este nuevo reto se tiene en cuenta que desde la década de los 90 del siglo

XX se produjo en Cuba un proceso de concientizacion en cuanto a la necesidad

de perfeccionar los sistemas de direccion y gestion de los Organismos de la

Administracion Central del Estado, destacandose la introduccion de nuevas

tecnologias en la medida en gue el pais avanzaba en la capacitacién y formacién

de dirigentes, consultores y especialistas en dicha materia, lo cual se ha
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continuado haciendo hasta hoy. En estas circunstancias el Instituto Nacional de
Deportes, Educacién Fisica y Recreacion (Inder) confeccioné su Sistema de
Ciencia e Innovacion Tecnolégica (SCIT) en el afio 1998, en el que se hace
referencia a la importancia de implementar nuevos requisitos en las
organizaciones para su gestion, que permitan el mejoramiento continuo de sus
procesos; se insertan elementos de gestibn mas contemporaneos como son: la
planificacion estratégica, elementos de direccién por objetivos y el enfoque de
valores; se asume como forma organizativa de llevarla a cabo los proyectos de
trabajo. Estas formas de gestion provienen del contexto administrativo general y
son utilizadas en organizaciones que prestan este tipo de servicios deportivos
como es el caso del Inder, sin una adaptacion previa a las caracteristicas
especificas de las organizaciones deportivas.

Estas formas de gestidon son aplicadas en todos los subsistemas del organismo
deportivo, incluyendo el Deporte de Alto Rendimiento, en el que se utilizan para
planificar, organizar, regular y controlar su desarrollo en los niveles (nacional,
provincial, municipal y de base) y las escuelas de formacién de atletas que se le
subordinan. Se ejecutan mediante sistemas de reuniones, visitas a las areas
subordinadas, métodos y procedimientos de actuaciéon directiva, supervision,
inspeccién o control de los modos de actuacion y de los resultados del trabajo.
Relacionado con este tema se consultaron criterios de importantes autores, entre
ellos Slack (1994), Martinez del Castillo (1996), Slack (1997) quienes plantean la
necesidad de realizar cambios y transformaciones en la gestion de las
organizaciones deportivas, pero no hacen propuestas concretas de cudales
pudieran ser esos cambios o transformaciones. Otros autores como Campos
(2000), Mestre, Brotons y Manzano (2003), Paulas (2008a), Montero y Del Toro
(2008), abordan el tema de la gestion en organizaciones deportivas, pero desde
un enfoque general, no hacen referencias a cémo desarrollar una gestion
especifica en el Deporte de Alto Rendimiento que es una de las salidas
fundamentales de los sistemas deportivos.

Montero (2007) aborda el tema relacionado con la planificacion estratégica de las

organizaciones deportivas en Cuba y plantea entre sus lineas futuras de



investigacion “La gestion de las organizaciones deportivas desde el enfoque de
procesos”, que sirve de antecedente a la realizacidon de la presente investigacion,
con el propédsito de contribuir al perfeccionamiento del Sistema de Direccién y
Gestidn de la Organizacion Deportiva Cubana, mediante la introduccién de nuevas
tecnologias que se adecuen a las caracteristicas del Deporte de Alto Rendimiento
y permitan su mejora continua.

La gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara se
realiza en correspondencia con las orientaciones de la direccion nacional del
Inder, a partir de la utilizacion de las formas de gestion planteadas anteriormente.
Su planificacion se lleva a cabo mediante una estrategia deportiva dirigida hacia
los préoximos Ciclos Olimpicos, con caracter inmediato por cuatro afios y con
caracter de reserva deportiva por doce afios, un ejemplo de ello lo constituye la
“Estrategia del Deporte de Alto Rendimiento de la Provincia de Villa Clara para el
Ciclo Olimpico 2013-2016”. Se organiza y ejecuta mediante indicaciones técnicas,
metodoldgicas y organizativas que se trasmiten a las estructuras funcionales que
atienden esta actividad en los centros provinciales de alto rendimiento y
direcciones municipales de deportes con sus correspondientes combinados
deportivos, mediante seminarios que se realizan, como actividad preparatoria,
antes del inicio de cada curso escolar. Es regulada por el Departamento de
Deporte de Alto Rendimiento, que cuenta con los siguientes grupos de trabajo en
Su estructura:

» Proyeccioén, control y evaluacién de la preparacion estratégica.

> Iniciacion y desarrollo del deporte en la comunidad.

» Control y evaluacién de las reservas deportivas.

» Trabajo de formacion integral, valores y trabajo politico e ideoldgico.

Ademas del departamento y sus grupos de trabajo, existen otras organizaciones
que intervienen de manera directa en la gestion y ejecucion de las actividades que
se realizan en el Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara como son:

» Las comisiones deportivas provinciales.

» Las direcciones municipales de deportes.

» Las comisiones deportivas municipales.



» Las escuelas provinciales de formacion de atletas.

» Los combinados deportivos.

Como parte del control y evaluacion del cumplimiento de la estrategia, los
directivos de la provincia de Villa Clara realizan un analisis de los resultados al
finalizar el Ciclo Olimpico 2009-2012 que permite conocer la existencia de
insuficiencias en la sistematizacion de las actividades que se desarrollan en el
Deporte de Alto Rendimiento, donde no se logra una adecuada integracion entre
los diferentes niveles de actuacion; escuela y area deportiva, combinado deportivo
y escuelas provinciales de formacion de atletas, lo que se manifiesta
negativamente en la identificacién, deteccion, seleccion, promocion y retencién de
talentos deportivos.

También plantean que los directivos no poseen una formacion especifica para
ejercer sus responsabilidades, interactian con sus subordinados a partir de su
experiencia personal y con los métodos que consideran mas efectivos, es decir, se
manifiesta carencia de armonia en los modos de actuacion de los distintos niveles
de direccidén y gestién del Deporte de Alto Rendimiento, relacionados con las
formas organizativas que requiere una actividad que, en la medida en que
evoluciona, se hace méas compleja.

Otro aspecto negativo detectado en el andlisis de los resultados al finalizar el Ciclo
Olimpico 2009-2012, fue el enfoque excesivo hacia el resultado competitivo, en
detrimento de la formacion integral del deportista; los directivos y entrenadores
contintian la practica empirica tradicional, no la transforman, las estrategias no se
articulan con la gestion de los procesos que se encuentran fraccionados entre
departamentos, instituciones u organismos; se complican las operaciones por
estar cargadas de documentacion, incluyen actividades duplicadas a modo de
chequeo y resulta complicado introducir nuevas tecnologias que permitan la
mejora continua de los procesos para alcanzar las salidas deseadas.

Estas insuficiencias, entre otras, han provocado un retroceso en importantes
indicadores de rendimiento deportivo durante los ultimos tres Ciclos Olimpicos
(2005-2008), (2009-2012) y (2013-2016), lo que se muestra en la tabla del anexo

1, como son:



» Aporte de principales figuras a las delegaciones que representan a Cuba en
eventos fundamentales como: Juegos Olimpicos, Juegos Panamericanos, y
Juegos Centroamericanos y del Caribe.

» Resultados deportivos en competencias nacionales como: Juegos Escolares y
Juegos Juveniles.

A partir del aflo 2002 se realizan investigaciones relacionadas con la gestion de

organizaciones deportivas de alto rendimiento, que abordan la tematica de las

estrategias a realizar en Villa Clara, entre otras estan:

Estrategia de la provincia de Villa Clara hacia los proximos Ciclos Olimpicos.

(Hurtado, 2004).

Estrategia para el desarrollo del Boxeo en Villa Clara. (Heredia, 2009).

Estrategia del Deporte de Lucha en Villa Clara. (Fuentes, 2011).

Estas investigaciones caracterizan los factores que inciden en el Deporte de Alto

Rendimiento en la provincia de Villa Clara y trazan un plan de accion en

correspondencia con los proyectos de trabajo establecidos; pero no abordan

consecuentemente los procesos que intervienen, sus relaciones, nexos, su

accionar de manera sistémica que permita la mejora continua de los procesos y

subprocesos en particular y del sistema organizacional de forma general para

alcanzar la mejora continua deseada.

Fernandez (2008) plantea que el propdsito de la gestion en el Deporte de Alto

Rendimiento es extraer las mejores ensefianzas y experiencias para trabajar por la

excelencia en la conduccion de los procesos integrantes del sistema de trabajo

técnico y metodoldgico en el Deporte de Alto Rendimiento, lo que hace necesario
gue exista en el sistema organizacional el proceso en el cual pueda realizarse este
trabajo.

El autor tiene en cuenta los modelos organizacionales de Katz y Kahn, (1990),el

modelo sociotécnico Tabistok, entre otros, las mejores practicas en el campo

investigativo y su experiencia personal en la temética para considerar que no se
alcanza el propdésito planteado por Fernandez (2008) con las formas de gestidn
gue se utilizan actualmente, pues es necesario transformarlas, disefiar y aplicar

formas particulares o especificas de gestion que respondan a las necesidades del



Deporte de Alto Rendimiento que tengan en cuenta sus caracteristicas y
complejidades, que se establezca una relacion funcional entre los factores
externos, la tecnologia y los procesos internos de la organizacion, ya que las
existentes no tienen correspondencia con las exigencias actuales y no reportan los
beneficios esperados en la provincia de Villa Clara, donde las peculiaridades de la
gestiéon del Deporte de Alto Rendimiento, desde otros enfoques, no han sido
suficientemente investigadas. Si se consideran los criterios anteriormente
expresados, se aprecia una manifiesta contradiccion entre las formas de la gestion
gue se aplican en el Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara, ante un entorno
cambiante y la carencia de formas especificas de realizarla con eficacia y
eficiencia.
De estas incongruencias entre las formas de gestion utilizadas en el Deporte de
Alto Rendimiento en Villa Clara, las caracteristicas del entorno y los resultados
alcanzados, se deriva la situacién problematica de la investigacion, la cual se
plantea como sigue: existen insuficiencias en el sistema organizacional actual que
no ayudan a realizar una gestién que mejore de manera continua el Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.
De lo anterior se deriva el siguiente problema cientifico: ¢ Como mejorar la gestion
en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara?
El objeto de estudio es la gestidon del proceso de Deporte de Alto Rendimiento y el
campo de accion es la gestion con enfoque de procesos para el Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara.
Lo expuesto anteriormente permite trazar el siguiente objetivo general: Disefar
un sistema organizacional con enfoque de procesos para mejorar la gestion del
Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.
El objetivo propuesto indujo a formular, como guia para el desarrollo de la
investigacion, las siguientes preguntas cientificas:
1. ¢Cudles son los requerimientos tedricos y metodologicos que sustentan una
concepcion sistémica para mejorar la gestion en el Deporte de Alto

Rendimiento?



2. ¢Cual es el estado actual de la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en
la provincia de Villa Clara?

3. ¢Qué elementos componen el sistema organizacional y sus relaciones en la
organizacion de la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento?

4. ¢Qué valoracion realizan los expertos de: la calidad formal, coherencia
metodologica y utilidad social del sistema organizacional con enfoque de
procesos para mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara?

5. ¢Qué resultados se obtendran de la implementacibn de un sistema
organizacional con enfoque de procesos para mejorar la gestion en el Deporte
de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara?

Para dar solucion al objetivo general y al problema cientifico se enuncian las
siguientes tareas cientificas:

1. Andlisis de las fuentes de informacion disponibles para determinar los
requerimientos tedricos y metodoldgicos que sustentan el disefio de un
sistema organizacional con enfoque de proceso para mejorar la gestion del
Deporte de Alto Rendimiento.

2. Diagnostico del estado de la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara.

3. Determinaciéon de los elementos componentes del sistema organizacional y la
interrelacion entre ellos, que permitan su elaboracibn mediante una
metodologia que guie su organizacion con enfoque de procesos.

4. Evaluacioén del sistema organizacional disefiado. Se realiza la valoracion de su
calidad formal, coherencia metodoldgica y utilidad social, mediante el criterio
de expertos.

5. Implementacion, seguimiento y mejora continua del sistema organizacional
disefiado para mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara.

Para el trabajo investigativo se utiliza como método general el materialista

dialéctico; la indagacién se centra en los hechos y su comprensién en las

complejas interrelaciones que se dan en la realidad del contexto en que



interactdan los sujetos; se transita de lo general a lo particular e inversamente, y
se toma la practica como criterio de la verdad Hernandez (2004a); ademas de
diversos métodos y técnicas de investigacion, entre los que se encuentran los del
nivel tedrico, del nivel empirico y los estadisticos matematicos.

Dentro del nivel tedrico se utilizan:

Historico-ldgico: para constatar la evolucion de la gestién en el Deporte de Alto
Rendimiento en el mundo, en Cuba y en Villa Clara, sus leyes generales de
funcionamiento y desarrollo, que permiten hacer inferencias teoricas y practicas
gue sirven de base a la gestion del sistema que se propone.

Enfoque de sistema: para los analisis de las relaciones méas importantes de los
procesos y subprocesos en el Deporte de Alto Rendimiento y los sistemas de
gestion estudiados, asi como para la elaboracion de la propuesta.
Analitico-sintético: permite la revision de las fuentes de informacién disponibles,
la bibliografia, la opinion de autores, para arribar a criterios y a las conclusiones
expuestas en la tesis, asi como la valoracion del objeto de estudio en su totalidad
y en sus partes.

Induccidon-deduccion: a partir de las experiencias sobre el tema objeto de estudio
que permiten hacer generalizaciones de las regularidades derivadas de este
acercamiento al objeto.

Modelaciéon: como un recurso auxiliar de la busqueda tedrica, (Garcia, 2004),
permiti6 el disefio del modelo que representa el sistema organizacional con
enfoque de proceso para mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en
Villa Clara, a partir de la funcién aproximativa y sustitutiva de los modelos. Se
realiza un acercamiento paulatino al sistema hasta llegar a uno mas acabado que
sustituya la realidad existente.

Los métodos empiricos utilizados son:

La encuesta: permite recoger datos para diagnosticar y, a la vez, profundizar en el
estudio de los problemas que presenta la gestion en el Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

La entrevista: permite recolectar criterios y opiniones acerca del funcionamiento

de la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento e identificar los estilos de



direccién y el nivel motivacional que mayoritariamente se pone de manifiesto en el
Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

El analisis de documentos: se utiliza para conocer el funcionamiento y desarrollo
de la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara durante los altimos
tres Ciclos Olimpicos (2005-2008), (2009-2012) y (2013-2016).

Las técnicas grupales (tormenta de ideas): se aplican para diagnosticar y, a la
vez, profundizar en el estudio de los factores internos y externos que presenta la
gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara y obtener
informacion del personal especializado.

El criterio de expertos y el método Delphi: permiten valorar la calidad formal del
sistema organizacional, a partir del analisis de la I6gica interna, su coherencia
metodoldgica, las caracteristicas que reflejan integralmente su funcionamiento y
su utilidad social, asi como en la identificacion de los procesos clave de éxito y los
indicadores de gestion.

Los datos susceptibles de medicidbn son procesados por métodos estadisticos
matematicos como son: distribucion empirica de frecuencias y coeficiente de
Kendall.

La contribucién a la teoria se aprecia en la concepcion del sistema
organizacional con enfoque de procesos para mejorar la gestion en el Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara y se concreta en:

» La determinacién y el alcance de sus componentes, las relaciones principales
dentro de la estructuracion sistémica, asi como sus niveles de jerarquizacion y
subordinacion que propician mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento.
» Se enriguece la metodologia utilizada para la construccion de sistemas, al
afadirle el enfoque de procesos, la identificacion de los procesos clave de éxito
deportivo para el Deporte de Alto Rendimiento, sus interrelaciones con los
procesos de la gestion, la identificacion de indicadores de gestion y el seguimiento
y la mejora continua, como etapas de esta.

» Se establecen los indicadores de gestion que permitan el control, seguimiento

y mejora de la gestion del sistema.



La significacion practica esta en los procedimientos para realizar la gestion que
se ofrecen como resultados de esta investigacion y que pueden ser utilizados por
otras provincias, municipios o0 combinados deportivos del pais para el logro de sus
objetivos globales, la identificacion de los procesos clave de éxito deportivo con
sus correspondientes indicadores, los procesos para la gestidn, que proporcionan
un soporte agil y operativo que permite a la organizacion centrarse en la gestion
de sus procesos clave de éxito, para obtener los resultados esperados.

Otro aporte de significacion practica es la adaptacion realizada a la metodologia
qgue se utilizd para organizar sistemas con enfoque de procesos en el Deporte de
Alto Rendimiento que manifiesta la manera de construirlos y puede ser empleada
por otras organizaciones deportivas.

La novedad cientifica esta en el disefio de un sistema organizacional, con
enfoque de procesos para mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en
la provincia de Villa Clara. Se concreta en la definicion de los procesos clave de
éxito deportivo, la adicion de un proceso para el monitoreo de la gestion, el
mejoramiento del trabajo técnico-metodolégico y en sus relaciones con la
planificacion, control, aseguramiento y mejoramiento de su gestién, asi como en la
identificacion de indicadores que permiten su valoracion, no visto en sistemas
precedentes.

La tesis se estructura en sintesis, introduccion, tres capitulos, conclusiones,
recomendaciones, bibliografia y anexos acordes con las normas vigentes para
este tipo de investigacion. En el primer capitulo se muestran los fundamentos para
una concepcion sistémica, con enfoque de procesos, para mejorar la gestion en el
Deporte de Alto Rendimiento; en el segundo se declaran las poblaciones y
muestras utilizadas en la investigacion y se ofrece la metodologia a utilizar para la
elaboracion del sistema, como cumplimiento a lo planteado en la segunda y
tercera tareas investigativas. La realizacion de la cuarta y quinta tareas
investigativas permite estructurar el tercer capitulo de la tesis; se valora por
expertos el sistema organizacional con enfoque de procesos y se implementa en

la Direccién de Deportes en la provincia de Villa Clara.
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CAPITULO I: CONCEPCION SISTEMICA DE LA ORGANIZACION QUE
PERMITE MEJORAR LA GESTION EN EL DEPORTE DE ALTO RENDIMIENTO
EN LA PROVINCIA DE VILLA CLARA

En este capitulo se realiza un analisis de las fuentes de informacion que permiten
el estudio y concepcion del Sistema de la Organizacion para mejorar la Gestion
en el Deporte de Alto Rendimiento, entre los que se encuentran: la Teoria General
de Sistemas, las Normas ISO (International Standar Organization), la gestién con
enfoque de procesos y el Deporte de Alto Rendimiento. El analisis del hilo
conductor permite establecer el marco tedérico referencial, posibilita asi el transito
de lo general a lo particular, a la vez que guia la investigacion y contribuye a
sustentar la novedad cientifica de los resultados obtenidos.

Sistemas organizacionales. Evolucion y
conceptos

La gestion de sistemas
organizacionales en el deporte

v

v

Sistemas organizacionales con
enfoque de procesos

El Deporte de Alto Rendimiento

v

v

Procedimientos para organizar
sistemas organizacionales con enfoque
de procesos

El Deporte de Alto Rendimiento
COMO proceso

v

v

La gestion de los sistemas
organizacionales con enfoque de
procesos

El Deporte de Alto Rendimiento
en el mundo

v

v

El Deporte de Alto Rendimiento
en Cuba

v

Seguimiento y mejora continua de la
gestion del sistema organizacional

El Deporte de Alto Rendimiento
en Villa Clara

v

Disefio de un sistema organizacional con enfoque de procesos para mejorar la
gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara

Figura 1.1. Diagrama del hilo conductor para el andlisis de las fuentes de informacion y
la confeccion del marco tedrico referencial de la investigacion (elaboracion propia).
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1.1. Los sistemas organizacionales. Evolucién y conceptos

La palabra sistema surge del latin systema y su concepto se origina inicialmente
en las ciencias biolégicas alrededor del afio 1925 por el bidlogo L. Von Bertalanffy,
a partir de sus trabajos sobre los sistemas biologicos abiertos. Sin embargo, sus
ideas no tuvieron una acogida favorable en los ambientes cientificos. Solo
después de la Segunda Guerra Mundial su teoria conquista el espacio que merece
y concibe un sistema como un todo unitario organizado, capaz de realizar lo que
de él se solicite, de acuerdo con sus objetivos metas y funciones, compuesto por
dos o0 mas partes, a las que se llama subsistemas, interrelacionadas entre siy que
de alguna manera esta delimitado por un ambiente o suprasistema (Bertalanffy,
1963).

Como expresa esta definicion, lo mas importante de un sistema es que sea capaz
de cumplir con lo que le solicite la gestion de acuerdo con sus fines y metas;
cuando es abierto siempre esté relacionado con el entorno en que se desenvuelve
y €s preciso tener en cuenta la sociedad, la época y el contexto histoérico-cultural.
Este autor concibe un sistema no como la suma de un grupo de elementos que
han aparecido en un determinado orden, sino como un todo unitario y ordenado de
manera que permita visualizar cada componente en su proyeccion perspectiva
hacia el logro de un mismo objetivo, define los elementos que por sus
caracteristicas aportan de manera directa al logro de lo que se desea obtener.
También se refiere al criterio estructural donde a cada sistema le va a
corresponder determinados subsistemas y, a su vez, él propiamente formara parte
de otro sistema superior como parte de su principio de jerarquia; solo se
comprenderan los sistemas cuando se estudian globalmente e involucran todas
las interdependencias de sus subsistemas (Colectivo de autores, 2005a).

Si se tienen en cuenta criterios mas recientes como el de Solano (2010), cuando
plantea que no es solo un conjunto de elementos, sino de nexos y relaciones que
se organizan de una determinada forma, en funcién de una finalidad en definidas
condiciones de espacio y tiempo, se observa que en su esencia no difiere del

criterio de Bertalanffy, pero enfatiza en los nexos y relaciones.
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Las principales coincidencias de los autores antes mencionados sobre el concepto
de sistemas, se manifiestan en términos comunes como son:

» Conjunto de elementos, partes, objetos y procesos interdependientes.

Tienen objetivos en correspondencia con la mision de la organizacion.

Interactla con el ambiente.

Y V V

Las entradas o insumos son los recursos materiales, humanos, financieros,
tecnoldgicos y de informacién, asi como la energia necesaria.

Las salidas estan dadas por informacién, energia y materia.

Realizan actividades y determinadas funciones.

Nexos y relaciones dinamicas en interaccion.

YV V VYV V

Forman un todo unitario y organizado.

En la bibliografia consultada se hace referencia a varias clasificaciones de
sistemas entre ellas:

Bertalanffy (1963) realiza una clasificacion general:

Sistemas abiertos: estan en contacto directo con el medio ambiente.

Sistemas cerrados: se encuentran aislados del medio circundante.

Méas adelante, el propio Bertalanffy (1978) considera que los sistemas por su
grado de complejidad son descriptivos, complejos o simples, y por su capacidad
de prevision son probabilisticos o deterministas.

Waterfield y Ransing (1998), mencionan dos tipos de sistemas:

Sistemas formales: que son definiciones aceptadas y fijas de datos, y
procedimientos para obtener, almacenar, procesar y entregar la informacion.
Sistemas informales: se basan en reglas de conducta no expresadas.

En el libro Direccion de la Cultura Fisica, t. Il (2005) aparece que por su
constitucién los sistemas pueden ser fisicos o concretos y abstractos.

Melo Crespo (2012) propone cuatro clasificaciones de sistemas de acuerdo con
las funciones que realizan:

Sistemas de produccion: los que realizan el procesamiento de las materias primas
para la realizacién de los servicios y bienes de la organizacién. Tienen en cuenta

Su encargo social.
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Sistemas reproductores: permiten que la organizacidon obtenga las materias
primas, los recursos y contratos necesarios para cumplir su plan de produccion.
Se incluyen el mantenimiento y la innovacion.

Sistemas de control y comunicacion: controlan el funcionamiento de los otros
sistemas de la organizacién y gestionan su relacion con el entorno.

Sistemas de sostén y movimiento: mantienen la organizacion erguida y le permiten
realizar sus movimientos, elevar sus resultados y alcanzar mejores indicadores de
desemperio, lo cual se traduce en mover la organizaciéon en la direccion de su
estrategia y cumplir con la mision en el sentido de la vision planteada.

Dentro de este Ultimo grupo se encuentran los sistemas organizacionales o de
organizacion general que, por sus caracteristicas, se considera adecuado utilizar
en esta investigacion, con el propésito de contribuir a mejorar la gestién en el
Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

Relacionado con los sistemas organizacionales, Johansen (2008) plantea que son
una unidad que combina el trabajo y el esfuerzo o energia humana con ciertos
recursos materiales, tecnoldgicos, financieros y administrativos con el fin de
producir un bien o servicio.

En este concepto no se hace referencia a la importancia que se le concede a las
relaciones y nexos que se establecen entre los elementos, partes 0 procesos
componentes de un sistema organizacional que inciden en las salidas de este.
Carrasco, Francia, Flirenny, Eulymer y Villalta (2009) coinciden en plantear que un
sistema organizacional es un sistema compuesto de seres humanos, dinero,
materiales, equipos, infraestructura, etc.

Se considera que este criterio no tiene en cuenta la interrelacion imprescindible
gue se pone de manifiesto entre los elementos componentes del sistema, para
permitirles lograr las salidas deseadas mediante una comunicacion adecuada
entre los actores que intervienen en la ejecucion de los procesos con un uso
racional de recursos (Diaz y Echevarria, 2011).

Otros autores, entre ellos: Juan (2004), Zanabria (2006), Chiavenato (2007),
ponen de manifiesto la tendencia de considerar los sistemas como un todo

organizacional y unitario donde las organizaciones se conciben como sistemas
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abiertos, dindmicos, constantemente en cambio y en adaptacion a las presiones
internas y externas del entorno en un proceso continuo de evolucion. En este
sentido se asume el criterio de Chiavenato (2007) cuando plantea que las
organizaciones son un sistema de actividades, que estan coordinadas y tienen la
finalidad de lograr un objetivo en comun; afirma que existe organizacion a partir de
la interaccion de dos o mas personas.

Segun este Ultimo autor, una de las caracteristicas de los sistemas
organizacionales es la disposicion de las personas que lo forman, de contribuir en
accion; es decir, disposicion de sacrificar el control de su propio comportamiento
para beneficiar la coordinacién y alcanzar el objetivo que los une. Esta razon es, a
juicio del autor, la que fundamenta la existencia de roles y funciones dentro de las
organizaciones donde sus complejidades se vinculan con las estructuras
organizacionales que les permiten mantener un equilibrio de actividad con el
medio.

La organizacion promueve la colaboracion y negociacion para mejorar su eficacia
y eficiencia. Su funcidon organizadora crea lineas definidas de autoridad y
responsabilidad en ella, y se mejoran asi las funciones de activacién y control. Con
estos elementos se establecen los cimientos del estudio de las organizaciones
como sistemas, como bien se sefiala, las partes estan en constante dinamismo,
constituyen un proceso, y el conjunto de procesos que se desarrollan en un todo
coherente, producto de las dindmicas entre las partes es el sistema. Si se tiene en
cuenta este criterio, se fundamenta lo planteado por Melo Crespo (2012) cuando
plantea que un sistema coincide, exactamente, con un proceso o0 no y en la forma
inversa tiene el mismo comportamiento; todo depende del caso particular, cémo lo
valore, defina y entienda la organizacién que los hace operativos.

Lo anteriormente expuesto se pone de manifiesto en los sistemas deportivos,
como es el caso del Sistema Cubano de Cultura Fisica y Deportes, que tiene entre
sus salidas principales el Deporte de Alto Rendimiento, que a su vez se considera
también como un sistema o subsistema del anterior.

El Deporte de Alto Rendimiento, por sus caracteristicas, constituye un sistema

abierto, complejo y socio-técnico. Forma parte de un sistema mayor, el Sistema de
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Cultura Fisica y Deportes o Sistema Deportivo, segun criterios de Montero (2008)
de tal forma que recibe y ejerce influencias en otros sistemas sociales, esta en
constante intercambio con el entorno; las variaciones o los cambios en el medio
externo producen cambios en el funcionamiento o las cualidades del sistema de tal
manera que afecta su efectividad, eficiencia y eficacia; es complejo debido a la
diversidad y variabilidad que se pone de manifiesto en los elementos y procesos
que lo componen, traen consigo la apariciébn de nuevas propiedades sistémicas;
cuenta con la ayuda de los hombres; es socio-técnico, segun Montero (2008), en
el sentido de reconocer la existencia de dos subsistemas generales: el técnico-
administrativo y el psicosocial, dada la importancia que reviste el conocimiento de
las particularidades de los diferentes componentes fisicos del sistema y su
funcionamiento.

El concepto de sistema desde la perspectiva organizacional y de procesos ha sido
tratado por innumerables autores. Uno de sus principales exponentes ha sido
Harrington (1993), quien plantea que los sistemas son controles que se aplican a
un proceso para tener la seguridad de que este funcione eficiente y eficazmente.
El autor del presente trabajo considera que a esta definicion le faltan algunos
elementos, pues la gestion de un sistema tiene en cuenta las caracteristicas de su
propia naturaleza, asi como las interrelaciones entre las partes que lo forman, ya
gue el control es uno de los procesos de la gestidn, pero no es el Unico, aunque el
proceso de Deporte de Alto Rendimiento si necesita de controles sistematicos que
permitan corroborar su funcionamiento.

Amozarrain (1999), sin embargo, considera que un sistema es una estructura
organizativa, procedimientos, procesos Yy recursos necesarios para implantar una
gestion determinada, definicion que se ajusta a lo que establece la familia de (NC
ISO: 9000) para los sistemas de gestion cuando expresa que un sistema es un
conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interacttan (NC ISO
9000:2005).

Estos dos conceptos se adecuan al Sistema de Cultura Fisica y Deporte, ya que
esta es una organizacion que tiene una estructura organizativa segun el SCIT

(1998), compuesta por:
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» La poblacion que practica actividad fisica y deporte.

» Los recursos humanos que desarrollan los procesos caracteristicos del
sistema.

» Los procesos de la direccion.

» Los recursos materiales para las actividades fisicas y el deporte.

» Los recursos financieros.

» Los recursos tecnolédgicos que garantizan la realizacion de las finalidades y
salidas del sistema con la calidad requerida.

» Los servicios y productos de la educacion fisica, el deporte y la recreacion.

» Ladireccién y gestion del sistema que incluye los 6rganos y entidades que
participan en los diferentes servicios y productos del sistema.

» La base juridico-metodoldgica.

» Los elementos internos y externos de integracion del sistema.

Al mismo tiempo, estos conceptos se adecuan al sistema de Deporte de Alto
Rendimiento concebido por el SCIT (1998), como las actividades dirigidas a toda
la poblacion que posee caracteristicas especiales de rendimiento fisico y deportivo
para satisfacer principalmente necesidades de méaximo rendimiento, imagen,
reconocimiento y realizacion, creacion y desarrollo de la Cultura Fisica.

La Teoria General de Sistemas (TGS) se aplica mediante el enfoque de sistemas y
busca generalizaciones que se refieran a la forma en que ellos estan organizados,
a los medios por los cuales reciben, almacenan, procesan y recuperan informacién
y cémo funcionan; es decir, la manera en que se comportan, responden y adaptan
ante diferentes influencias del medio.

Uno de los objetivos del enfoque de sistemas y de la Teoria General de Sistemas,
de la cual se deriva este, es buscar similitudes de estructura y de propiedades, asi
como fenOmenos comunes que ocurren en sistemas de diferentes organizaciones.
En la presente investigacion, el enfoque de sistemas permite el estudio de
similitudes entre procesos, organizaciones y sistemas que garantizan la

operatividad del Deporte de Alto Rendimiento.
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1.2. Sistemas organizacionales con enfoque de procesos

La identificacion de los procesos empleados en una organizacion y en particular
las interacciones entre ellos para su gestion se conocen como “enfoque de
procesos”, las empresas y/o las organizaciones son tan eficientes como lo son sus
procesos. La mayoria de las empresas y las organizaciones que han tomado
conciencia de esto han reaccionado ante las ineficiencias que representan las
organizaciones departamentales, con sus nichos de poder y su inercia excesiva
ante los cambios, se potencia el concepto del proceso, con un foco comun y se
trabaja con una visién de objetivo en el cliente (“Gestion por procesos”, 2010).

Si se tiene en cuenta este criterio y la evolucion del entorno competitivo en los
ultimos afos, se aprecia que las organizaciones deportivas, y en especial las de
Deporte de Alto Rendimiento, requieren de cambios profundos en la gestion de
sus tecnologias y en las personas. Se trata de unificar las actividades en torno a
los procesos que previamente fueron fragmentados, lo cual supone reconocer que
son los procesos basados en la tecnologia basica instalada, el corazon de la
organizacién, los que se apoyan en los procesos de la gestion que los sustenta
para hacerlos operativos.

El éxito de toda organizacion depende de que sus procesos estén alineados con
sSu mision, estrategia y objetivos. Detras del cumplimiento de un objetivo se
encuentra la realizacion de un conjunto de actividades que forman parte de un
proceso, por ello el principal punto de analisis lo constituye, precisamente, la
gestién de la empresa basada en los procesos que la integran para disefiar y
estructurar en interés de sus clientes [Zaratiegui (2005) y Blaya (2006)]. Coinciden
con este criterio Amozarrain (1999), el Ministerio de Fomento, (2005, 2007) y
Wikipedia (2008) cuando hacen referencia a que la gestidn por procesos es la
forma de gestionar la organizacion basandose en los procesos en busca de lograr
la alineacion de estos con su mision, estrategia y objetivos.

El autor considera que el enfoque de proceso se utilice para mejorar la gestion del
Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara; se tiene en cuenta que concentra la
atencion en el resultado de los procesos, los cuales tienen inicio y fin, lo que

ayuda a elevar la responsabilidad que con ellos se tenga y no en las tareas o
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funciones, ya que hay informacion sobre el resultado final a obtener y cada quien
sabe como contribuye su trabajo individual al proceso global, lo cual se traduce en
una responsabilidad con el proceso total y no con su tarea personal.

Este enfoque se fundamenta en la asignacion de un directivo con la
responsabilidad de cada uno de los procesos de la organizaciéon. Uno de los
aspectos mas sobresalientes de este enfoque radica en que ayuda a establecer
qué procesos necesitan ser mejorados o redisefiados; identifica prioridades y
provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora que permitan
alcanzar objetivos establecidos; facilita la comprension del modo en que estan
configurados los procesos. Por otra parte, esta comprobado a través de lo
observado en las organizaciones que han adoptado este modelo, que la gestién
con enfoque de procesos tiene como efectos principales la reducciéon de costos, el
incremento de la eficacia, la mejora sustancial de la calidad y la optimizacion de
los recursos (lvancevich, 1997; Iglesias, 2006; Hurtado, 2009 y Valle, 2010).
Resulta actualizada esta definicion, si se tiene en cuenta la crisis econdmica
internacional que afecta el hemisferio y que para desarrollar el Deporte de Alto
Rendimiento en cualquier contexto se necesita de la optimizacion de los recursos,
reduccion de los costos, el incremento de la eficacia y, con ello, la mejora
sustancial de la calidad en las actividades deportivas que se ejecutan a diferentes
niveles del sistema.

Los estudios desarrollados en los dltimos afios sobre esta tematica,
mayoritariamente en el sector empresarial, muestran la identificacion de los
procesos que emplean recursos y los gestionan con el objetivo de permitir que los
elementos de entrada se transformen en resultados; para ello, cuentan con
informacion, tanto para el comienzo del proceso como para la concrecion del
resultado de su ejecucion; establecen los flujos que revelan las interacciones entre
los diferentes procesos, pero no manifiestan el control continuo sobre los vinculos
entre los procesos individuales dentro del sistema de la organizaciéon, asi como su
combinacion e interaccion.

La NC ISO 9001:2008 plantea que un resultado deseado se alcanza mas

eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan
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como un proceso. Se asume esta afirmacion que manifiesta la necesidad de
gestionar los procesos, y eso significa planificar, organizar, dirigir, controlar,
asegurar, mejorar y coordinar personas, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas
y medios, sobre la base del uso de la informacién y los conocimientos que posee
la organizacion del Deporte de Alto Rendimiento, con el propdsito de aumentar la
capacidad de uso de sus recursos.

Se considera que es preciso que el sistema organizacional esté organizado en
procesos y que se gestione de esta manera y no como actualmente se realiza,
teniendo en cuenta los limites organizativos funcionales, lo que provoca que los
procesos sean interfuncionales y no exista responsabilidad con la salida de cada
uno de los procesos que se gestionan.

1.3. Procedimientos para organizar sistemas con enfoque de procesos
Existen innumerables herramientas, métodos, metodologias, manuales y guias
para la utilizacion del enfoque de procesos en la gestion de organizaciones a
diferentes niveles. En el desarrollo de esta investigacion se han considerado
aguellas que estan relacionadas de alguna manera con este objeto de estudio,
entre las que se encuentran:

» Método sistemético o cientifico de mejora de procesos (Ishikawa, 1991).
Identifica una trilogia de procesos de la gestion y, coincide con Juran y Gryna
(1993), al plantear que son: la planificacién, el control y el mejoramiento, y concibe
el mejoramiento a partir del control. Sirve de referente a esta investigacion al
incluir la importancia del mejoramiento dentro de los procesos de la gestion;
aunque por sus caracteristicas se utiliza en el sector empresarial. Habla también
de la garantia de la calidad, en la cual considera muy fuertemente la
normalizacion, concepto que mas tarde se transforma en aseguramiento de la
calidad.

» Guia para una gestion basada en procesos (Instituto Andaluz de Tecnologia,
2007).

Este documento contiene el ordenamiento de los pasos necesarios para asumir
una organizacioén en procesos, a partir de la identificacion de estos. Su ubicacion

en el mapa de procesos y su representacion en cascada para su mejor
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entendimiento hace referencia a la importancia del uso de indicadores para el
control del sistema; pero no especifica la forma de gestionar el sistema de las
diferentes organizaciones ni el procedimiento especifico para establecer los
indicadores que permitan evaluar la gestion del sistema.

» Herramientas utilizadas en organizaciones deportivas.

En la bibliografia consultada se muestran sistemas de gestidn por procesos para
organizaciones deportivas como: clubes, asociaciones deportivas territoriales,
federaciones de deportes, entre otras; pero no se exponen las formas de aplicar
este enfoque en organizaciones deportivas especificas del Deporte de Alto
Rendimiento.

» Tecnologia para el disefio e implementacion de sistemas organizados en
proceso y de facil gestion (Rivero Aragon y Aragdén Gonzalez, 2006).

Resulta un buen referente la tecnologia, ya que permite un acercamiento mas
adecuado al sector educacional a diferencia de los otros modelos, manuales,
métodos y guias que estan dirigidos a sectores empresariales y que de manera
especifica no establecen qué procesos o de qué tipo se identifican, si bien inducen
a que su tipologia es de toda indole y esto es debido a que no se pretende
establecer uniformidad en la manera de adoptar este enfoque, de forma que,
incluso, organizaciones similares puedan llegar a configurar estructuras diferentes
de procesos. Para eso, ellas utilizan dos herramientas: el Lazo de calidad, que
permite conocer los procesos necesarios en una organizacion y muestra los que
faltan para alcanzar la mejora continua; y el “mapa de procesos”, que expone las
relaciones entre los procesos productivos y los procesos de la gestion.

Una organizacion que decida asumir un sistema organizacional con enfoque de
procesos, es necesario que recuerde que los procesos ya existen dentro de la
organizacion y se basan en la tecnologia basica a utilizar, de manera que el
esfuerzo se centra en identificarlos y gestionarlos de manera adecuada; esto no es
algo trivial, sino que nace de una reflexion acerca de las actividades que se
desarrollan en ella y de como estas influyen y se orientan hacia la consecucién de

los resultados.
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Autores como Harrigton (1993) y Amozarrain (1999), entre otros, plantean
herramientas de como organizar una empresa en procesos. Se refieren a la
identificacion de un listado de procesos realizada por expertos en empresas donde
ellos han investigado; pero no especifican la manera de realizar la gestion en cada
caso y adolecen de mezclar los procesos de gestion que estan involucrados con
los procesos productivos para alcanzar su mejoramiento y el incremento de la
calidad de los productos.

Todos estos elementos refuerzan la necesidad de implementar sistemas fuertes
dindmicos y flexibles que se ajusten a las caracteristicas de la organizacion, para
darles respuesta a sus usuarios y partes interesadas, y que no sea necesario
modificarlos cada vez que cambia el entorno en el cual ellas se desarrollan, sino
simplemente ajustar su gestion.

Como se aprecia, es preciso que estos sistemas estén organizados con enfoque
de proceso y que la estructura organizativa responda a los procesos que
conforman el sistema organizacional, pero se desconoce cémo lograrlo con
rapidez y eficiencia. Para reforzar esto, Machado Osés (2009) plantea que en las
universidades alemanas aun se investiga la forma de poder dirigir a través de la
organizacibn en procesos; por ello se asume para el desarrollo de esta
investigacién la metodologia propuesta por De Armas (2011), ya que permite
evidenciar la organizacién interna que tienen los procesos componentes del
Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara y proponer
intervenciones, destinadas a mejorar su funcionamiento (De Armas, 2003, y De
Armas y Valle Lima, 2011). En correspondencia con esto la metodologia
manifiesta las etapas por las que transita la construccion de un sistema para una
organizacion:

» Analisis sistémico del comportamiento del objeto.

Intervencion para mejorar el funcionamiento del objeto.

Elaboracion del modelo que representa al sistema nuevo (sistema hipotético).

Evaluacion e implementacion del sistema.

vV V VYV V

Elaboracion del sistema definitivo.
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Ademas de estas, se considera necesario agregar otras tres etapas, a partir de las
complejidades del Deporte de Alto Rendimiento y las caracteristicas del sistema
que se necesita construir:

> ldentificar los indicadores de gestion del sistema.

» Para evaluar el desempefio del sistema, después de su puesta en practica,
es necesario establecer indicadores de gestion que permitan conocer su
marcha y establecer las correcciones correspondientes.

> ldentificar las interrelaciones entre los subprocesos clave de éxito y los
subsistemas del Deporte de Alto Rendimiento.

» Resulta importante determinar estas relaciones entre procesos internos
para conocer los niveles de jerarquizacion y subordinacion entre estos
elementos componentes del sistema.

» Seguimiento y mejora de la gestion del sistema.

El sistema organizacional con enfoque de procesos se disefia para mejorar la
gestién en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara; por eso
€S necesario su seguimiento y mejora para que esta se manifieste de manera
progresiva.

1.4. La gestion de los sistemas organizacionales con enfoque de procesos
Segun la Real Academia Espafiola, la gestion se identifica con la necesidad de
transmitir, ante todo, la accion de dirigir, administrar o gestionar, entre otros
aspectos. Este término proviene de la acepcion latina gestionis, accién del verbo
génere, que quiere decir o significa accion y efecto de gestionar (Enciclopedia
universal ilustrada europeo-americana, 1995), o sea, hacer diligencias que
conduzcan al logro de un negocio o deseo cualquiera (Mesa, 2010).

Desde los albores de la historia surgid la necesidad de la direccién y gestion en
tres esferas de la actividad humana: la politica, la economica y la defensa.

Segun Marx, la esencia de la gestion estd dada en las relaciones conscientes
entre las personas encaminadas a un fin relevante, tanto para el interior de la
organizacién como para el exterior, la sociedad y la necesidad de que la gestién
tiene que ser vista y ajustarse de acuerdo con las condiciones del entorno. (Abreu,
2003, citando a Marx).
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El criterio expuesto anteriormente se refiere a la importancia que se le concede al
entorno para el desarrollo de una forma de gestion determinada; pero no tiene en
cuenta que esta se evidencia como un campo especifico de la actividad humana y
como tal se ejecuta a través de un conjunto de acciones u operaciones, que con
independencia de las especificidades del objeto de estudio, exigen un orden, un
método y es preciso concebirlas y ejecutarlas a partir de determinada l6gica; forma
parte de un ciclo denominado ciclo funcional de la gestién. Dentro de este ciclo
funcional se definen componentes conocidos como funciones de la gestion:
planificar, organizar, dirigir o regular y controlar. Existe coincidencia en el
planteamiento de autores como Garcia (2004), Montero (2001), y Goldsmith y
Cloke (2001) con el anterior criterio.

Juran y Gryna (1993) proponen una trilogia: la planificacion, el control y el
mejoramiento de la calidad como procesos con los cuales se gestiona la calidad
de los productos y servicios; es decir, son los procesos de la gestidn, coincidentes
con los procesos financieros, los cuales han sido utilizados y comprobados
durante afos. Estos tres procesos son concordantes con tres de los procesos de
la definicion de gestidén de la NC 1ISO-9000 (2005), esta ausente solamente el de
aseguramiento de la calidad, a través del cual deben ejercerse el aseguramiento
normalizativo y el aseguramiento metrol6gico.

El autor asume el criterio de Juran y Gryna (1993) y lo planteado en la Norma, ya
gue es necesario incluir el mejoramiento a partir de la evaluacion de las
deficiencias detectadas y de establecer las correcciones necesarias. Sin embargo,
se evidencian contradicciones entre autores que plantean estos componentes de
la gestién como funciones y otros que la conciben como procesos; en este sentido,
el autor considera que son procesos, porque tienen identificadas sus entradas, su
transformacion y sus correspondientes salidas.

En la NC ISO 9000:2005 se expresa que gestion son las actividades coordinadas
para dirigir y controlar una organizacion, y que esta Ultima es el conjunto de
personas e instalaciones con una disposicion de responsabilidades, autoridades y
relaciones. En esta definicion de organizacién, se observa que existe coincidencia

con la de sistema, ya que las personas e instalaciones son elementos que estan
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relacionados e interactian; es decir, que cuando se gestiona una organizacion,
también se gestiona el propio sistema de esa organizacién (Aragon, 2005; Augier,
2005; Estay Ortega y Marchant, 2005; Mesa, 2010, y Diaz y Echevarria, 2011).

En los conceptos anteriores se manifiesta la evolucion de la gestion a travées del
tiempo y que cuando se logra disefiar adecuadamente el sistema de la
organizacion, para que sea gestionada, se obtiene como resultado que el sistema
ayuda a la gestion de este. No obstante, son los hombres los que gestionan; pero
deben poseer una organizacion que les permita realizar las actividades de manera
adecuada (Aragén, 2007b).

En el Deporte de Alto Rendimiento ocurre que, en ocasiones, los sistemas no
estan bien organizados o no se gestionan de manera correcta, y se obtienen
buenos resultados competitivos, gracias al esfuerzo y la dedicacion de deportistas,
entrenadores y directivos, o sea, al poder de los hombres.

En Gestidn del conocimiento. “; Tecnologia o Cambio cultural?” (Sedefio, 2007), el
término gestion es muy utilizado, suele estar impregnado de una dimensién
dindmica y acompafado de cierto referente que lo especifica y complementa, por
ejemplo, gestion de los recursos humanos, gestion econdmica, gestion del
conocimiento, y también se menciona, aunque con menor frecuencia, el término
gestidén deportiva, al cual esta investigacion pretende brindar sus aportes para su
enriguecimiento teorico.

1.5. Seguimiento y mejora de la gestidn del sistema organizacional

Cuando se implementa la gestion del sistema en la organizacion, esta no se queda
estatica, ya que depende de una actividad humana, sino que va ajustandose a
medida que las necesidades cambian, el entorno la obliga a cambiar o introducir
nuevas estrategias, con las cuales se mejora, pues a partir de la implementacién
resulta importante conocer el comportamiento de los resultados que se pretenden
obtener y si estan en correspondencia con los objetivos declarados, lo que hace
necesario llevar a cabo su seguimiento y control de la marcha. Este seguimiento y
control constituye la base para saber qué se obtiene, en qué medida se cumplen

los resultados deseados y por donde se orientan las mejoras, por lo que es preciso
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conocer los aspectos a evaluar en un sistema organizacional con vistas a que la
gestién mejore el Deporte de Alto Rendimiento.

El Deporte de Alto Rendimiento universal, como competitivo al fin, se desarrolla en
un entorno cambiante, por ello es preciso la implementacion de la mejora continua
al proceso, ya que en esta el cambio es habitual; convertirse en el mejor, en
cualquier campo, es un camino deseado Yy dificil de alcanzar. En el Deporte de Alto
Rendimiento esta tendencia asume un papel protagbnico, ya que resulta una
actividad competitiva por excelencia y que proporciona reconocimiento,
satisfaccion, respeto e imagen hacia sus participantes.

La NC ISO 9004:2009 plantea que las actividades de mejora pueden variar, desde
las pequefias mejoras continuas en el lugar de trabajo hasta las mejoras
significativas de toda la organizacion. A través del anadlisis de los datos, la
organizaciéon define objetivos para la mejora de sus productos, sus procesos, sus
estructuras y su sistema de gestion (Salgueiro, 2002 y Granado, 2003). El proceso
de mejora sigue un enfoque estructurado, como la metodologia “Planificar-Hacer-
Verificar-Actuar” (PHVA) de Deming (1986). La metodologia se aplica de manera
coherente con el enfoque basado en procesos. Es preciso que la organizacion se
asegure de que la mejora continua se establece como parte de su cultura, lo que
proporciona a las personas la oportunidad de participar en actividades de mejora,
y les confiere facultades, les suministra los recursos necesarios, instaura sistemas
de reconocimiento y de recompensa, y mejora de manera continua la eficacia y la
eficiencia del propio proceso de mejora.

1.6. La gestion de sistemas organizacionales en el deporte

La gestion en las organizaciones deportivas se realiza por un conjunto de
personas que trabajan de manera conjunta para conseguir un fin en el ambito del
deporte (Colectivo de autores, 1998b), otros autores plantean que la gestion
deportiva es la planificacion de las actividades a desarrollar, su puesta en practica
y el control subsiguiente, todo ello enmarcado en el contexto de la existencia de
unas necesidades deportivas, ciudadanas, reales o potenciales, y su satisfaccion
de la manera mas racional posible en cuanto a rendimiento, sociales, deportivas y

econdémicas, (Mestre, Brotons, y Manzano, 2003). Este concepto se refiere al
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contexto de la existencia de unas necesidades reales o potenciales de la practica
de actividades fisicas y deportivas, y a las funciones de planificacion y control;
pero no tienen en cuenta que estas actividades son reguladas por normas y que
ademas tienen sus fines, metas y objetivos propios, en el contexto de las
organizaciones deportivas, donde influyen varios factores que estan asociados a la
gestidn que se realiza en ellas, como es el caso de los medios de comunicacion, la
cultura organizativa, los factores politicos, socio-culturales, econémicos y legales,
entre otros, que provocan la manera diferenciada de hacer las cosas ajustadas a
las condiciones reales del entorno. En la gestion del Deporte de Alto Rendimiento,
también, inciden de manera decisiva: deportistas, jueces y arbitros, entrenadores y
directivos.

De igual manera, la gestion del Deporte de Alto Rendimiento se relaciona
estrechamente con el entorno en que esta se desarrolla, es decir, existe un grupo
de factores que inciden de manera directa en su ejecucion.

Los factores politicos estan relacionados con la importancia y el reconocimiento
gue les ofrecen las autoridades gubernamentales de la provincia de Villa Clara al
desarrollo del Deporte de Alto Rendimiento, mediante el apoyo sistematico a las
politicas trazadas por el organismo deportivo. Los factores socio-culturales
enraizados en la poblacion que conciben el deporte como un instrumento de
educacién, para aquellos que se dedican a su practica sistematica y el
reconocimiento a los que se destacan en sus resultados competitivos en los
niveles superiores que sirven de ejemplo a la nifiez y a la juventud, y contribuyen
con el desarrollo de la autoestima y el sentido de pertenencia de la poblacion.

Los factores econdmicos estan relacionados con los recursos de este tipo que
facilitan los organismos deportivos y gubernamentales en cada nivel para el
desarrollo del Deporte de Alto Rendimiento, sin descartar los apoyos que brindan
empresas 0 instituciones de la provincia que tienen recursos para potenciar
econémicamente deportes, equipos y atletas, mientras que los resultados

competitivos estaran relacionados con el apoyo brindado.
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Los factores legales estan establecidos sobre la base de los reglamentos de los
deportes, sus codigos de conducta, ademas de que los deportes constituyen
riesgos de dafios y responsabilidad civil para aquellos que los practican.

Se tiene en cuenta el criterio de Paulas Gonzalez (2008a) que plantea que gestion
deportiva es dirigir con accion y efecto el conjunto de actividades y medios
necesarios con el objetivo de materializar los servicios de las actividades fisicas y
deportivas con un uso racional de los recursos disponibles. Se observa que no
hace referencia a la funcion de planificacion de la gestion, que resulta de notable
importancia; aunque si coincide con el concepto anterior en lo relacionado al uso
racional de los recursos existentes como aspecto significativo en estos tiempos
debido a la situacion econémica actual.

El autor considera que, aun cuando los elementos tedricos generales que aporta la
teoria de la gestion proceden del ambito empresarial, resultan ser referentes para
adaptarlos en las organizaciones deportivas. A pesar de que se hable de carencia
de una teoria administrativa consolidada de gestion deportiva, no significa que no
se pueda, a partir de un determinado marco referencial, que tenga en cuenta el
caracter singular y complejo de este tipo de institucién, y poder identificar un
determinado enfoque de gestion aplicable a estas como resultado de todo un
proceso historico de construccion institucional. Por ello considera necesario
disefiar un sistema organizacional que permita que las organizaciones deportivas
gestionen el Deporte de Alto Rendimiento con mayor facilidad para obtener
resultados positivos en la formacion integral del deportista de alto rendimiento.

En la literatura existente, de manera mayoritaria, se hace referencia a sistemas de
gestion y se considera las organizaciones como un sistema vivo, compuesto por
subsistemas que se relacionan entre si y con otros sistemas de su entorno a
través de cauces internos y externos que les permiten cumplir los objetivos fijados
(Peters y Austin,1987; Badawy 2003, Costa Estany, 2003, y Aragon, 2007Db).
Segun la norma NC ISO 9000:2005, sistema de gestion es el sistema para
establecer la politica, los objetivos, y para lograr dichos objetivos. Aclara que un
sistema de gestidbn de una organizacion podria incluir diferentes sistemas de

gestion, tales como un sistema de gestion de la calidad, un sistema de gestion
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financiera o un sistema de gestion ambiental. Esta definicion no incluye todos los
elementos necesarios para lograr una adecuada gestibn en una organizacion,
pues solo considera los objetivos y la politica desde el punto de vista general; se
comparte el criterio de que a través de un sistema organizacional bien disefiado se
gestionan diferentes enfoques como calidad, economia, medio ambiente y Deporte
de Alto Rendimiento, entre otros.

Si la organizacion es un sistema que se estructura en procesos, entonces la
gestion del sistema de la organizacion equivale a la gestion de los procesos que
en ella tienen lugar y, por tanto, resulta preciso tener en cuenta el tipo de
tecnologia a utilizar; en este caso, la del deporte.

Gros (2003) plantea que los sistemas de gestibn empresarial son concebidos
como un método sistematico de control de las actividades, procesos y diligencias
relevantes de una organizacion, con lo cual no se esta de total acuerdo ya que
gestidbn es mas que control, como se observa, de acuerdo con la definicion de la
NC ISO 9000:2005. Es preciso que la gestion posibilite alcanzar los objetivos
previstos y obtener el resultado deseado, a través de la participacion e implicacion
de todos los miembros de la organizacion, y garantizar la satisfaccion del cliente,
los empleados y la sociedad en general.

El sistema para la gestion del Deporte de Alto Rendimiento existe, pero es
mejorado al ordenar sus procesos, de tal manera que permita su unificacion en un
todo unitario que responda a la misidén y los objetivos previamente establecidos;
por eso se plantea inicialmente la organizacion del sistema en procesos para que
ello facilite su gestion.

En el Deporte de Alto Rendimiento no se han encontrado normativas para los
sistemas de gestion disefiados para estos fines especificamente; no obstante, la
importancia alcanzada por esta actividad en el mundo requiere de un incremento
de la calidad en las maneras de gestionarla, en correspondencia con los niveles
gue han logrado los principales eventos deportivos que se desarrollan en el
universo, y los sistemas organizados en procesos por sus caracteristicas

contribuyen con ese propdésito.
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1.7. El Deporte de Alto Rendimiento

La Enciclopedia Encarta (2006) define el deporte como la practica metddica de
ejercicios fisicos. Esta definicion es algo escueta y reducida para conceptualizar
una actividad que ha transitado por un largo camino hasta convertirse en uno de
los fenbmenos socio-culturales de mayor impacto en los siglos XX y XXI.

Se consultaron varios autores, entre ellos, Brohm (1982) plantea que el deporte es
un sistema institucionalizado de practicas competitivas, con predominio del
aspecto fisico; delimitadas, reguladas, codificadas y reglamentadas
convencionalmente, cuyo objetivo confesado es, sobre la base de una
comparacién de pruebas, de marcas, de demostraciones, de prestaciones fisicas,
designar al mejor concurrente (el campedn) o registrar la mejor actuacion (récord).
En esta descripcion se observa que solamente se hace referencia al Deporte de
Alto Rendimiento y no a las otras clasificaciones de deporte como el deporte para
todos y el deporte espectaculo.

Vizuete (1999) afirma que lo que hoy dia define, en parte, al deporte es su carga
ideologica y la posibilidad de instrumentarla por su gran capacidad de
convocatoria de masas. La educacion fisica y los deportes presentan un
significado social, cultural y politico ineludible en los paises desarrollados como
referente del progreso y el bienestar. En toda esta afirmacion se interrelacionan
criterios en torno a las caracteristicas de las clasificaciones de deportes expuestas
anteriormente y se incluye la educacion fisica, que constituye la plataforma basica
del desarrollo deportivo.

Deporte es constante reto a la capacidad humana, un componente de la cultura,
camino a la amistad y comunicacion entre los pueblos, espectaculo movilizador de
multitudes, dimension de la ética, componente de la estética y, finalmente, negocio
fluorescente y degradante de sus principios humanistas y progresistas. (Martinez
de Osaba, 2004). Aqui aparece la tendencia mercantilista que se manifiesta en el
Deporte de Alto Rendimiento en la actualidad, en detrimento de los principios
humanistas que caracterizan al deporte olimpico desde su inicio.

De los conceptos anteriormente expresados se generalizan o infieren como reglas

comunes las siguientes:
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» EIl Deporte de Alto Rendimiento es un componente de la cultura de los

pueblos.

Y

Espectaculo movilizador de multitudes.

A\

Tiene significado social y politico como referente del progreso y bienestar de
los pueblos.

Actividades reglamentadas juridicamente.

Se designa el mejor concurrente (campedn) y la mejor actuacion (récords).

Dimension de la ética y componente de la estética.

YV V VYV V

Negocio fluorescente y degradante de sus principios humanistas.

Segun Romero (2009), la finalidad del Deporte de Alto Rendimiento es la
realizacion de hitos o hazafias deportivas, como: batir marcas, conseguir triunfos
gue sean considerados como récords, en fin, vencer al adversario. Este tipo de
deporte es exclusivo y selectivo porque, al fin, son solo los talentos los que
sobresalen y triunfan al subir al podio; resulta hasta distintivo en razén de que los
menos capaces se quedan al lado poco a poco. Lo que cuenta es el resultado, el
rendimiento y la medalla integral de la consagracion; la via y expresion: la
competicion. Por ello el Deporte de Alto Rendimiento es el que se practica con el
objetivo de alcanzar cada vez mayores resultados deportivos competitivos. Este
tipo de deporte esta sujeto a reglamentaciones que norman con respaldo juridico y
definen la salida o el resultado deportivo avalado con la calidad que este exige,
estd organizado, dirigido y representado por entidades gubernamentales y no
gubernamentales.

Este autor asume el criterio emitido por Romero (2009), y después de realizar la
sistematizacién del tema, manifiesta que la tendencia actual del Deporte de Alto
Rendimiento en Cuba esta encaminada a garantizar una preparacién deportiva
sostenible (Santana, 2003), con caracter humanista, con eficiencia pedagodgica
para ampliar el espacio logrado en la formacion y educacion de las nuevas
generaciones de deportistas, que se caractericen por ser dignos representantes de
sus pueblos y entidades, donde se propicie finalmente el cumplimiento de los

objetivos proyectados en el trabajo con las reservas deportivas, de manera que
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puedan tributar sus rendimientos competitivos en los Ciclos Olimpicos
correspondientes.

1.7.1. El Deporte de Alto Rendimiento como proceso

Importantes autores han elaborado definiciones de lo que es un proceso; dos muy
sintetizadas las hacen el consultor norteamericano Heffernan (1980), que
considera un proceso como un conjunto de actividades que producen valor para
un cliente externo o interno; Rivera Martinez (1998), en el Boletin DAFE del
Gobierno Mexicano, plantea que un proceso es conocer sus limites, salidas,
clientes, entradas, proveedores, y es posible representar graficamente las
actividades que lo conforman. En la primera se enuncia concretamente el
propdsito o la razén de ser de un proceso, hace referencia al valor que producen
las actividades que se desarrollan en él. Este valor afiadido, en el caso del
proceso del Deporte de Alto Rendimiento, va a estar dado por las
transformaciones que ocurren en la formacion del deportista de alto rendimiento
que le permiten el incremento de sus niveles de rendimiento, en cambio, en la
segunda se especifican los elementos que los conforman.

Ponjuan, Villardefrancos y Ledn (2005) y Brull Alabart (2007) conciben el proceso
como un conjunto de actividades interrelacionadas que transforman elementos de
entrada en salida y donde se genera un valor afiadido. Aqui aparece el valor
afiadido como producto de la transformacién que se manifiesta en los deportistas
con aptitudes para obtener éxito deportivo, como elemento de entrada del proceso
de Deporte de Alto Rendimiento, que como resultado de la accién de los
subprocesos correspondientes, se forman integralmente, es decir, se produce un
incremento paulatino del nivel de su calidad.

Por su parte, en la norma NC ISO 9000:2005 se ofrece una visibn mas
generalizada y aplicable a la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento, pues
enuncia como un proceso toda aquella actividad que utiliza recursos y que se
gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en
resultados. Se asume este criterio que hace referencia a la manera en que el
proceso se gestiona con el fin de convertir recursos de entrada en resultados

integrales como producto de una adecuada formacion y preparacion de los
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deportistas de alto rendimiento, o que permite una perspectiva de sistema con un
elevado nivel de integracion de los procesos y sus relaciones en la organizacion.
En el SCIT del INDER (1998) se pone de manifiesto que el Deporte de Alto
Rendimiento forma parte del Sistema de Cultura Fisica y Deportes como una de
sus salidas fundamentales, y constituye el proceso para el cual se dirigen y
gestionan las actividades encaminadas a la formacion integral de aquella parte de
la poblaciébn que posee caracteristicas especiales de rendimiento fisico y
deportivo, equilibrio psicologico, y disposicion para enfrentar con éxito la
preparacion y las competencias deportivas.

Se tienen en cuenta estos criterios para entrar a considerar el Deporte de Alto
Rendimiento como un proceso que esta compuesto por subprocesos y actividades
gue requieren de una organizacién gue permita su accionar de manera conjunta
para el logro de los objetivos previstos y que estos estén en correspondencia con
la misién de la organizacion, con su encargo social y que funcionen como un
sistema (Hurtado, 2007b).

La mision u objeto social del proceso del Deporte de Alto Rendimiento es la
formacion integral del deportista que le permita obtener altos resultados deportivos
integrales, tanto en la preparacion como en las competencias deportivas. Sus
componentes de entrada son los atletas con aptitudes para ser talentos; es decir,
gue tienen posibilidades de obtener éxitos deportivos, y los recursos materiales,
humanos, financieros, tecnoldgicos y de informacion.

En el proceso se produce la transformacién, formacion o cambio donde intervienen
subprocesos y actividades que permiten la preparacién integral del atleta como
aparece en la siguiente Figura 1.1.

En la salida se alcanza la misién del proceso; es decir, los atletas con altos
resultados deportivos integrales, entre otras. Estos resultados muestran el valor
afiadido que se produce a partir de la transformacion que ocurre como producto
del accionar conjunto de subprocesos y actividades que interactian durante el

desarrollo del proceso.
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Figura 1.2. Representacion grafica del Deporte de Alto Rendimiento como proceso
1.7.2. El Deporte de Alto Rendimiento en el mundo
En la bibliografia consultada aparecen referentes sobre la forma en que se
organizan los sistemas deportivos en el mundo, que para su estudio se han
dividido en dos grandes grupos:
» Sistemas de organizaciones deportivas gubernamentales.
» Sistemas de organizaciones deportivas no gubernamentales.
Los sistemas deportivos gubernamentales son aquellos que forman parte de las
estructuras de los gobiernos en los niveles nacionales, regionales, provinciales o
departamentales, municipales, comunales, distritales o parroquiales, entre otros.
Mientras que los sistemas de organizaciones deportivas no gubernamentales son
aguellos que no forman parte de las estructuras de los gobiernos a diferentes
niveles como son:
» Sistemas de organizaciones deportivas olimpicas internacionales.
Sistemas de organizaciones deportivas olimpicas nacionales.
Sistemas de federaciones deportivas a todos los niveles.

Sistemas de asociaciones deportivas a todos los niveles.

vV V VYV V

Sistemas de organizaciones deportivas basicas (clubes y academias).
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También aparecen sistemas disefiados para la direccion y gestion de las
organizaciones deportivas antes mencionadas; sin embargo, no es frecuente
encontrar sistemas para la gestion especifica del Deporte de Alto Rendimiento.
Actualmente, cada pais asume la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en
correspondencia con sus caracteristicas, condiciones y posibilidades. A
continuacion se muestran algunos ejemplos:

El Deporte de Alto Rendimiento australiano en la actualidad cuenta con una
organizacion dirigida hacia los diferentes niveles de la formacion deportiva del
atleta; segun Hoare (1998), en Talent Search: A review and update, manifiesta su
estructura en tres fases o niveles y se inicia a la edad de 12 afios.

La estructura general de la organizacién del Deporte de Alto Rendimiento en la
Republica Popular China se muestra en la tabla 2.1 y representa una de las

principales potencias deportivas del universo.

Tabla 2.1. Estructura general en la Republica Popular de China. Adaptado
de Rizac (2006).

Nivel Edad Descripcion general
Educacion fisica en el . Muestreos masivos
) S Desde los 6 afios _ :
nivel primario Pruebas fisicas nacionales
Escuelas deportivas de . Entrenamiento deportivo
_ _ Hasta los 12 afios _ :
tiempo libre Evaluacion continua
_ Centros residenciales de
Escuela deportiva Entre los 13y los 17 . .
. . . entrenamiento de élite
residencial afios

especiales

Los aqui presentados poseen caracteristicas estructurales comunes; incluso en

paises con contextos politicos, economicos y socioculturales diferentes, sus

aspectos favorables y sus limitaciones seran considerados a continuacion.

Aspectos favorables:

» Programa coordinado a nivel nacional, con apoyo politico y estructuras
regionales flexibles.

» Criterios uniformes para la identificacion y deteccion de talentos, asi como para

su posterior desarrollo.
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» Programa que ha demostrado cierta efectividad, luego de varias décadas de
evaluar, identificar, realizar perfiles deportivos y realizar investigaciones.

» Amplia base de deportes involucrados en la deteccion y el desarrollo de
talentos.

» Muestreos masivos que permiten la busqueda del perfil deportivo que se
requiere en las diferentes especialidades deportivas.

Limitaciones:

» Requiere de altos niveles de coordinacion y articulacion entre las autoridades
deportivas con diversos origenes de formacion académica y técnica.

» Falta de especialistas para la educacion fisica en las edades tempranas, lo que
atenta contra el desarrollo fisico y motor de los futuros deportistas.

» Los deportes que no estan en la agenda del gobierno, carecen de apoyo o0 son
practicamente inexistentes.

» No se realizan evaluaciones psicologicas ni de los componentes sociales que
inciden en los procesos.

» No tienen sus sistemas organizados en procesos para facilitar su gestion.

1.7.3. El Deporte de Alto Rendimiento en Cuba Antecedentes

» Antes del afio 1959.- Enfoque individual, empirico e influenciado por la Escuela
Americana de entrenadores.

» De 1960 a 1970.- Periodo intuitivo: enfoque intuitivo, creacion del Instituto
Nacional de Deportes Educacién Fisica y Recreacion (Inder), surgimiento de las
escuelas deportivas y de los Juegos Escolares Nacionales, y aparece el
Decreto-ley 51 como nuevo régimen de participacion deportiva.

» Desde 1971 hasta 1980.- Periodo de instrumentacion: se crea el grupo de
trabajo técnico-metodolégico nacional.

» Desde 1981 hasta 1995.- Periodo de redimensionamiento: se conceptualiza el
trabajo técnico-metodoldgico, se crean las estructuras organizativas y
funcionales en niveles nacionales, provinciales y en escuelas deportivas, y se
establece la direccion de la preparacion deportiva mediante la carpeta

metodoldgica y los planes de preparacion del deportista.
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» Desde 1996 hasta 2014.- Periodo de consolidacion: se implementa el Sistema
de Ciencia e Innovacion Tecnologica del Inder (Proyecto Estratégico) como
Plataforma Programatica del Sistema Inder, se implementa la direccion
cientifica de la preparacion deportiva, se eleva la maestria pedagogica de los
entrenadores, y se proyecta el incremento de la eficacia y eficiencia en los
resultados deportivos; por eso esta investigacion pretende contribuir con ese
proposito.

El sistema de Deporte de Alto Rendimiento Cubano

El sistema de Deporte de Alto Rendimiento Cubano forma parte del Sistema de

Cultura Fisica y Deporte, que ha evolucionado en base al SCIT desde el afio 1998.

Se han introducido y generalizado nuevas tecnologias de direccion y gestion hasta

los momentos actuales, y se encuentra conformado de la siguiente manera:

» Planificacion estratégica (por Ciclos Olimpicos, cada cuatro afios).

» Planificacion tactico-operativa anual (objetivos anuales en todos los niveles y
unidades organizativas).

» Los valores en la direccion (determinacion de las conductas y su evaluacion).

» Sistema de control y evaluacion.

Organizativamente esta constituido por los recursos humanos que desarrollan sus

funciones esenciales, los recursos materiales, tecnoldgicos y financieros que

garantizan los productos y servicios deportivos; la base juridica metodolégica, y

las organizaciones e instituciones que dirigen y ejecutan su practica.

Segun Pérez Téllez (2009) la formacion y preparacién para el deportista de alto

rendimiento cubano transita por diferentes estadios:

» Se inicia desde las clases de Educacion Fisica en las escuelas.

» Se extiende y se profundiza en las areas deportivas.

» Se fortalece y desarrolla en las escuelas provinciales del sistema de ensefianza
deportiva.

» Se consolida y perfecciona en las escuelas nacionales del sistema de
ensefianza deportiva.

Se esta de acuerdo en que una de las vias de inicio del atleta en el Deporte de

Alto Rendimiento es mediante la educacion fisica en las escuelas, pero no es la
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Gnica, existen otras como son: el deporte participativo en las escuelas, los eventos
extramurales a nivel de escuelas y los eventos interbarrios, entre otros.

Como se aprecia, el inicio del deportista de alto rendimiento en Cuba esta
directamente relacionado con las diferentes vias que proporciona el deporte para
todos o deporte participativo. Ademas, no se especifica en qué momento el atleta
alcanza la etapa de maestria deportiva que constituye el momento en que obtiene
sus mayores rendimientos y, en correspondencia con ello, sus mayores resultados
competitivos. Por su parte, Romero y Fernandez (2009) plantean que el sistema
de alto rendimiento cubano se gestiona mediante cinco proyectos asociados:
formacién y educacion deportiva, superacion de los recursos humanos, integracion
cientifica, reserva deportiva y preparacion deportiva.

Estos proyectos se han cambiado por otros en la medida en que el Ciclo Olimpico
transcurre. A criterio del autor, estos cambios sin terminar el ciclo traen consigo
problemas organizativos que afectan el desarrollo del trabajo.

En lo que se refiere a las salidas del sistema deportivo de alto rendimiento cubano,
Pérez Téllez (2009) sefiala:

» Programa de desentrenamiento.

» Desarrollo de habilidades pedagdgicas.

» Plan de superacion dirigido.

» Incorporacion laboral.

» Especial atencion por el organismo deportivo.

Se esta de acuerdo con este criterio, pero se agregan como salidas del sistema de
Deporte de Alto Rendimiento Cubano las siguientes:

» Atletas formados integralmente.

» Satisfaccion de la poblacién.

» Adecuados indices de salud de los atletas al concluir su vida activa y acogerse
al retiro deportivo.

La sistematizacion de los estudios realizados sobre esta actividad en otros
contextos manifiestan como tendencia que cada territorio tiene su propia manera
de organizar la gestion del Deporte de Alto Rendimiento, y todos la encaminan

hacia el logro de altos resultados competitivos y hacen referencia a la necesidad
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de un sistema organizacional que sea capaz de interrelacionar los diferentes

elementos y procesos que lo componen. Existen similitudes y diferencias

significativas en la manera en que cada uno desarrolla sus actividades
especificas, y tienen en consideracidn sus caracteristicas, potencialidades,
debilidades y sus tradiciones histérico-culturales.

Se considera que la experiencia cubana es la mas consolidada en las formas de

organizar el Deporte de Alto Rendimiento, ya que tiene identificados sus

componentes tedricos; es decir, entrada, recursos, proyectos, salidas,
retroalimentacion y entorno; aunque existen elementos en otros contextos que se
adecuan a la realidad actual y se adaptan a las condiciones existentes en el

Deporte de Alto Rendimiento de la provincia de Villa Clara.

1.7.4. El Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara

La organizaciéon de la gestion del sistema de Deporte de Alto Rendimiento en la

provincia de Villa Clara se realiza en correspondencia con las orientaciones de la

direccion nacional del Inder. Este territorio se considera como una de las tres
principales potencias deportivas del pais; es decir, los resultados de su trabajo se
reflejan de manera significativa en los del pais, de ahi la importancia que se le

atribuye a su proyeccién hacia el mejoramiento de los procesos que conducen a

lograrlos.

Para la organizacion de la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara

se tiene en cuenta una estructura piramidal de la siguiente manera:

> Establece niveles, subsistemas e instituciones por las que transita el deportista
de alto rendimiento.

» Unifica la etapa de iniciacidon a una sola para evitar el fraccionamiento de los
procesos que intervienen en este momento definitorio de la formacion del
deportista.

» Unifica las fases de consolidacion y perfeccionamiento ya que estas tienen
objetivos y tareas similares (segiin Romero, 2006).

» No tiene en consideracion la fase de desarrollo deportivo.

En estas circunstancias se considera necesaria la implementacion e implantacion

de nuevas formas de gestion del sistema de Deporte de Alto Rendimiento en Villa
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Clara, para contribuir de manera progresiva al cambio de las formas de gestion

existentes, por la aplicacion de otras mas especificas que permitan el

mejoramiento continuo de los procesos que intervienen en la organizacion y el
desarrollo de las actividades que se ejecuten, tanto técnicas como metodoldgicas

u organizativas. Para estos fines resulta oportuno utilizar el enfoque de procesos,

pues segun el criterio de varios autores como Hurtado (2004), Hernandez y Garcia

(2007), Paulas (2007) y Orizondo (2010), entre otros, este enfoque facilita la

confeccion de sistemas y organizaciones que apuntan hacia la calidad total,

permiten gestionar toda la organizacion basandose en los procesos, y cuando
estos se ejecutan con eficiencia y eficacia generan un valor afiadido en
correspondencia con la salida o los resultados esperados.

1.8. Necesidad de disefiar un sistema organizacional con enfoque de

procesos para mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en Villa

Clara

La sistematizacion de estudios realizados acerca de la tematica, evidencian que

autores como Arrechavaleta (1999), Hurtado (2006), Codina (2007), Austin (2009)

y Hernandez (2010) coinciden en plantear lo siguiente:

» El crecimiento de la escala de actividad en las instituciones incrementa
significativamente la complejidad de su gestion.

» El vertiginoso aumento de los costos, la significativa reduccidén presupuestaria y
el financiamiento, dependientes en lo fundamental del mercado o de la
evaluacion institucional, han influido en la busqueda de una mayor racionalidad
de los procesos que se desarrollan en las instituciones.

» El desarrollo de la teoria administrativa ha contribuido a entender la necesidad
de la sinergia institucional.

» La necesidad de que las instituciones se vinculen, cada vez mas, con las
exigencias del desarrollo socioeconémico de cada pais, que reclama
profesionales capaces de resolver eficaz y eficientemente las necesidades del
presente y el futuro.

Se considera que estos criterios permiten enfatizar en la necesidad de un sistema

organizacional con enfoque de procesos para mejorar la gestion en el Deporte de
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Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara, como herramienta para conocer
los subsistemas y subprocesos que se ponen de manifiesto en su desarrollo, los
que resultan clave para el logro del éxito deportivo y la identificacion de los
indicadores para poder evaluar el rendimiento de las diferentes actividades que se
llevan a cabo, no consideradas de forma aislada, sino como parte de un conjunto
estrechamente relacionado.

La aplicacion de nuevas formas de gestion contemporaneas permite elevar los
niveles de calidad de los procesos que intervienen en la organizacion, asi como el
desarrollo de las actividades que se ejecuten, tanto técnicas como metodologicas
u organizativas. Varios autores como Bolivar (1999), Benguria, (1997), Beltran
(2005), Aragdén (2005), Badawy (2005) y Montero (2007) plantean que estos
sistemas se presentan como sistemas de gestion de la calidad, apuntan hacia la
calidad total, permiten gestionar toda la organizacion basandose en los procesos,
gue cuando se ejecutan con eficiencia y eficacia, generan un valor afiadido en
correspondencia con la salida o resultados esperados. De esta forma, el Deporte
de Alto Rendimiento en Villa Clara ser& tan eficiente como lo sean sus propios
procesos.

En correspondencia con lo planteado por los modelos de gestiébn mas avanzados
de estos tiempos como la NC ISO 9000:2005, la Fundacién Europea para la
gestion de la calidad (EFQM para la excelencia empresarial) y la experiencia
acumulada en la gestion de esta actividad por mas de 30 afios, este autor
considera que la implementacion adecuada de este sistema organizacional es la
piedra angular para el futuro desarrollo de esta prioritaria actividad en la provincia
de Villa Clara, permite que la gestibn mejore continuamente y, por ende, el
Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara, lo cual se
materializaria en:

» Una utilizacion mas racional de los recursos existentes.

» Mayor aporte de principales figuras a las selecciones nacionales que

representan al pais en eventos internacionales.
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» Incremento de la cantidad de atletas de perspectivas inmediatas que
conforman la reserva deportiva dirigida a los proximos Ciclos Olimpicos de la
juventud y de mayores.

» Mejora del desempeiio de los deportes estratégicos que, contradictoriamente,
estan por debajo en los resultados cualitativos de los otros deportes.

» Estabilizar sus resultados competitivos y el aporte de medallas (titulos) en los
eventos de mayor importancia y trascendencia en el pueblo como son:
campeonatos nacionales de primera categoria, Juegos Nacionales Juveniles y
Juegos Escolares Nacionales.

La gestiébn de un sistema organizacional, con enfoque de procesos, permite
identificar mediante el estudio diagnostico quiénes serdn los usuarios, sus
expectativas y sus necesidades, en funcion del rol que les toca desempenfiar en
cada escalon de la piramide del Deporte de Alto Rendimiento. En correspondencia
con ello estan los servicios deportivos especializados que se ofertan en cada
caso, dirigidos a la identificacion, deteccion, iniciacion, formacién, el
perfeccionamiento, promocién, retencidbn y maestria deportiva del talento
deportivo, lo cual permite eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de
las actividades en los diferentes estadios por los que transita la formacion integral
del deportista de alto rendimiento.
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1.9. Conclusiones del Capitulo |

» La Teoria General de Sistemas, la gestion con enfoque de procesos, las
normas 1SO, asi como los sistemas de alto rendimiento utilizados en otros
paises, en Cuba y en Vila Clara, sustentan la determinaciéon de las
necesidades e importancia de disefiar un sistema organizacional con enfoque
de procesos para mejorar la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara a partir del alcance de sus componentes, las relaciones
principales dentro de la estructuracion sistémica, asi como sus niveles de
jerarquizaciéon y subordinacion.

» La necesidad de un sistema organizacional con enfoque de procesos para
mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa
Clara se fundamenta en el incremento significativo de la complejidad de la
gestion, debido al crecimiento de la escala de actividad en las instituciones, el
vertiginoso aumento de los costos, la significativa reduccién presupuestaria que
ha influido en la busqueda de una mayor racionalidad de los procesos que se
desarrollan en ellas para que se vinculen, cada vez mas, con las exigencias del
desarrollo socioeconémico de cada pais.

» Si la organizacion del Deporte de Alto Rendimiento es un sistema
organizacional que se establece en procesos, la gestién del sistema de la
organizaciéon equivale a la gestion de los procesos que en ella tienen lugar; por
eso, para gestionar adecuadamente cualquier cambio del entorno, se necesita
tener un sistema organizacional con enfoque de procesos que permita insertar

la mejora continua en este.
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CAPITULO II: PROCEDIMIENTOS UTILIZADOS EN EL DISENO DEL SISTEMA
ORGANIZACIONAL CON ENFOQUE DE PROCESOS PARA MEJORAR LA
GESTION EN EL DEPORTE DE ALTO RENDIMIENTO EN VILLA CLARA

En este capitulo se declaran las poblaciones y muestras utilizadas, se ofrece la
metodologia empleada en la elaboracion del sistema organizacional con enfoque
de procesos para mejorar la gestiéon en el Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara, asi como las caracteristicas del mismo, ajustado a las
condiciones actuales.

2.1. Poblaciones y muestras

En la provincia de Villa Clara laboran 35 directivos, de ellos se selecciona una
muestra de manera intencional (se tuvo en cuenta la experiencia en la direccion
especifica del Deporte de Alto Rendimiento, resultados alcanzados, nivel
académico, entre otros) integrada por 23 directivos, para un 67.71 %, con el
objetivo de aplicar el método de encuesta y extraer informacion sobre el estado
actual de la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa
Clara.

Se utiliza la poblacién de los seis integrantes del consejo de direccion provincial de
la Subdireccion de Actividades Deportivas, para aplicar entrevista estructurada,
con el objetivo de extraer informacion sobre el funcionamiento de la gestion en el
Deporte de Alto Rendimiento e identificar los estilos de direccién y el nivel
motivacional que mayoritariamente se pone de manifiesto en el Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

Se realiza una técnica grupal “tormenta de ideas” con la poblacién integrada por
los 10 metoddlogos del Departamento de Deporte de Alto Rendimiento de la
Direccion Provincial, para generar opiniones sobre los factores externos e internos
gue intervienen en el sistema de la organizacion y el esclarecimiento de la mision,
vision y el objetivo general de la gestion del sistema.

Se seleccionaron 21 expertos, después de conocer su coeficiente de competencia
se decide utilizar una muestra de 14 para un 66.6 % quienes intervienen en tres
momentos de la investigacion:

» ldentificacidon de los procesos clave de éxito deportivo.
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» Establecimiento de indicadores de gestion.

» Evaluacion del sistema disefiado, mediante la valoracion de su calidad formal,
coherencia metodoldgica y utilidad social.

En la implementacion del sistema organizacional se utilizan los 35 directivos que

se encargan de gestionar el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa

Clara.

2.2. Metodologia utilizada para el disefio del sistema organizacional

Con la adaptacion de la metodologia propuesta por De Armas (2011) se plantea el

siguiente objetivo: orientar en la practica la construccion de un sistema

organizacional con enfoque de proceso dirigido a mejorar la gestion en el Deporte

de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

Con ello se aporta una herramienta para el mejoramiento de la gestién en el

Deporte de Alto Rendimiento que puede ser aplicada en otros contextos, siempre

gue se tengan en cuenta sus condiciones particulares.

En la estructura de la metodologia, se han considerado como exigencias o

requerimientos para el disefio y aplicacidon del mencionado sistema, segun De

Armas y Valle Lima (2011), los siguientes:

Factibilidad: se refiere a la posibilidad real de su utilizacion y de los recursos de

que se dispone.

Flexibilidad: es el requerimiento que permite su adaptacion y correspondencia

con las necesidades y condiciones del contexto donde se aplique.

Integralidad: se expresa en la relaciéon y unidad entre todos sus componentes y

procesos que intervienen en el sistema.

Pertinencia: se refiere al valor social que adquiere el objeto que se ha

transformado y a las necesidades a las que da respuesta.

Validez: es la condicion del resultado obtenido cuando este permite el logro del

objetivo concebido y se comprueba mediante su evaluacion en la practica. Estos

requerimientos o exigencias tienen la funcion de regular todo el proceso del

disefio, asi como de la utilizaciébn de los métodos, técnicas, procedimientos y

acciones del sistema y su aplicacién en la practica.
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En la secuencia de etapas, se considera un conjunto de acciones Yy
procedimientos donde se incluyen métodos y técnicas que dan cumplimiento al
objetivo para lo cual se aplica dicha metodologia, teniendo en cuenta los
requerimientos antes mencionados.

En la Figura 2.1 se ofrecen las etapas de la metodologia utilizada para el disefio
del sistema organizacional con enfoque de procesos para mejorar la gestion en el

Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

Analisis sistémico del comportamiento de la gestion en el DAR en Villa Clara

A 4
Intervencion para mejorar el funcionamiento del objeto

A 4
Elaboracion del modelo que representa el sistema nuevo (sistema hipotético)

A 4
Interrelacion entre subprocesos clave de éxito y subsistemas del DAR

\ 4
Elaboracion del sistema definitivo

A 4
Evaluacién e implementacion del sistema disefiado

A 4

Identificacion de los indicadores de gestion del sistema

A\ 4
Seguimiento y mejora continua del sistema

Figura. 2.1. Metodologia utilizada para el disefio del sistema organizacional, con
enfoque de procesos para mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara. Adaptado de De Armas (2011).
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Para el esclarecimiento y comprension de la metodologia utilizada para el disefio

del sistema organizacional con enfoque de procesos, se ofrece a continuacién en

qué consiste cada uno de sus pasos.

2.2.1. Andlisis sistémico del comportamiento de la gestion en el DAR en Villa

Clara (diagnostico)

Se realiza el diagnostico de la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la

provincia de Villa Clara a partir del andlisis de la organizacion, sus elementos,

procesos componentes y sus relaciones como una consecuencia de sus

pertenencias al sistema. Para ello se utilizan diferentes métodos y técnicas de la

investigacion cientifica, entre ellos, el Andlisis de documentos (anexo 2) que

permite consultar datos e informacion fidedigna procedentes de documentos

establecidos en la direccion nacional y provincial del Inder, entre otros, para

conocer las orientaciones que existen en el mundo, Cuba y en Villa Clara sobre las

formas de gestibn que se utilizan en las organizaciones deportivas de forma

general y en el alto rendimiento de manera particular.

» El Sistema de Ciencia e Innovacion Tecnoldgica.

» La proyeccion estratégica de la Direccion Provincial de Deportes en Villa Clara
durante los ultimos tres Ciclos Olimpicos.

» La carpeta metodoldgica.

» La estrategias del Deporte de Alto Rendimiento dirigidas a los dltimos tres
Ciclos Olimpicos (nacional y provincial).

» La estructura piramidal del Deporte de Alto Rendimiento.

» Los flujos de actividades que se ejecutan en las diferentes organizaciones y las
relaciones entre ellas.

» Las indicaciones metodoldgicas para el trabajo del Inder en los uUltimos seis
anos.

La encuesta: se utiliza en su variante cara a cara por medio de un cuestionario

para la recoleccion de informacion (anexo 3) aplicado a 23 directivos del Deporte

de Alto Rendimiento de la provincia de Villa Clara (anexo 4) con el objetivo de

obtener informacion sobre el estado actual de la gestion en el Deporte de Alto

Rendimiento en la provincia de Villa Clara.
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Se tiene en cuenta lo siguiente:
» Uniformar la informacion.

» Fijar la atencion en los aspectos esenciales del objeto de estudio.

» Aislar problemas y precisar los datos requeridos.

» Establecer los pasos para su disefio.

» Adiestrar al personal recolector.

» Validar el cuestionario.

Se aplican las siguientes reglas:

» Los cuestionarios cortos con términos claros y precisos, lo que facilita su
manejo.

» Los espacios de llenado son suficientes para las respuestas.

» Se da preferencia a las preguntas cerradas para facilitar el procesamiento de la
informacion.

Se ofrecen instrucciones para su manejo

El cuestionario se somete a una prueba piloto para su validaciéon, confiabilidad y
operatividad. Se aplica la misma a un grupo de especialistas formado por 10
personas integrantes del Departamento de Deporte de Alto Rendimiento del Inder
en la provincia de Villa Clara, que desde el punto de vista profesional, tienen
similares caracteristicas a las personas que integran las muestras que se utilizan
para la aplicacion de la encuesta. Sobre su validez se considera que es acertada
segun los resultados de la aplicacion del coeficiente Alpha de Cronbach (anexo 5)
que hace referencia al grado de precision que ofrecen los resultados de la prueba
piloto, es decir, el grado en que los items miden lo mismo, no fue aplicada por el
investigador y produjo igual resultado, por tanto es confiable y los términos
utilizados generaron la misma interpretacién de los participantes por lo que se
considera que es operativa. Se valoré la correspondencia del cuestionario con los
objetivos, su légica y consistencia interna, la comprension de las preguntas y
aceptacion por los encuestados, y la idoneidad de la secuencia de las preguntas y
de los aspectos del protocolo de procedimientos.

Entrevista estructurada: se realiza a los seis integrantes del consejo direccion de

actividades deportivas (anexo 6) para obtener informacion sobre el punto de vista
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gue tienen las personas entrevistadas, se enfatiza en la dispersién de puntos de

vista personales, prototipos o representantes de diferentes posturas que existen

en este contexto. Para asegurar su calidad se realizo el siguiente disefio:

Objetivos de la entrevista:

» Obtener informacion sobre el funcionamiento de la gestién en el Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

» Identificar los estilos de direccion y el nivel motivacional que mayoritariamente
se pone de manifiesto en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de
Villa Clara

» Pasos para la ejecucion de la entrevista: planeacién, ejecucion y control.

Planeacion:

» Se elabora la guia (anexo 7) de manera clara de acuerdo con sus propésitos.

» Determinacion de los recursos necesarios.

» Planificacion de las citas con los entrevistados.

Ejecucion de la entrevista.

La entrevista se realiza en un ambiente positivo, durante su desarrollo se explican

los propositos, hay interés por escuchar, con naturalidad y sin prisa; las preguntas

se hacen sin una respuesta implicita y en un tono de voz modulado.

Control de la entrevista.

Se verifica que todas las preguntas sean contestadas por los entrevistados.

Se detectan contradicciones y se les da a conocer lo que se conoce del hecho.

Se evitan desviaciones del tema y oportunidades para distraer la atencién.

Técnicas grupales: se utiliza la técnica grupal “tormenta de ideas”, con el objetivo

de realizar el andlisis de los factores externos e internos que intervienen en la

organizacién del Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara con el siguiente
procedimiento:

Preparacion

Seleccion intencional del grupo integrado por los 10 metoddlogos del

Departamento de Deporte de Alto Rendimiento (anexo 8) de la Direccion

Provincial, los cuales son especialistas vinculados directamente con esta

actividad, con experiencias y resultados en esas labores. Segun Alvarez (1995a)
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la dinamica de grupos se define como un conjunto de métodos que permiten
obtener informacién acerca de un tema, mediante un proceso de comunicacién
entre los miembros del grupo, que si es homogéneo estard integrado por la
cantidad entre seis y diez personas.

Definicion del tema para el desarrollo de la actividad

Se pone en conocimiento del grupo con antelacion el tema sobre el cual se realiza
el trabajo.

Desarrollo

El facilitador precisa el problema a tratarse, explica el procedimiento y las normas
minimas que han de seguirse dentro del clima informal bésico, donde no hay
opiniones equivocadas y se designa un registrador de las ideas que se exponen.
Se aclara que no se permiten manifestaciones que puedan inhibir la
espontaneidad, y se explica que todos tienen que centrar su atencion en el temay
no en las personas y que es importante que todos intervengan. Las ideas
expuestas se aceptan, sin criticas ni censuras; aunque se plantea la factibilidad de
las sugerencias.

Se propicia un ambiente favorable para la participacion espontdnea y que los
integrantes del grupo expongan sus puntos de vista sin restricciones; se evita que
las intervenciones se aparten demasiado del tema.

Cuando se termina el plazo previsto para la creacion de ideas, se pasa a
considerar con objetividad la originalidad y viabilidad de las propuestas mas
valiosas y se analizan las ideas desde un plano de posibilidades préacticas, de
eficiencia y accién concreta, de manera que se realiza un resumen y de forma
conjunta se arriba a resultados con sentido comun, sin hacer juicios previos y con
capacidad de escuchar.

Se tienen en cuenta los criterios que aparecen reflejados en las estrategias del
Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara confeccionadas para los ultimos tres
Ciclos Olimpicos y se enfatiza en aquellas debilidades y amenazas que persisten y
no han tenido el tratamiento adecuado para darles los niveles de prioridad
necesarios dentro del sistema organizacional, para arribar a los resultados que

emanan de la tormenta de ideas, es decir, las debilidades, fortalezas, amenazas y
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oportunidades que inciden en el Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara. Se
realiza su ordenamiento (anexo 9) y se confecciona la Matriz DAFO (anexo 10)
que permite tomar decisiones. Se utiliza para concretar, en un gréfico o una tabla
resumen, las evaluaciones de mayor impacto de las fortalezas y debilidades, con
las amenazas y oportunidades, de tal forma que finalmente, con todo lo
concretado, se recojan las acciones a adoptar.

Esta tabla resumen se lleva a cabo a partir de la elaboracién de una matriz de 2 x
2 que recoge la formulacion de las acciones mas convenientes. Se establece el
analisis del entorno (1la. columna: Amenazas; 2a. columna: Oportunidades) y por
filas, el &mbito interior (1a. fila: Fortalezas; 2a. fila: Debilidades). Se establecen 4
cuadrantes que servirdn para irradiar ideas acerca de las posibles acciones a
adoptar por los miembros del Grupo de Trabajo, como se muestra en la siguiente

tabla:

Tabla 2.1. Matriz DAFO.

Matriz DAFO Amenazas Oportunidades

Fortalezas Acciones defensivas Acciones ofensivas

Debilidades Acciones de Acciones de reorientacion
supervivencia

Se analiza por separado cada cuadrante y se relacionan entre ellas. Este andlisis
se realiza a través de un gréfico y se utlizan preguntas que ayudan a la
orientacion de este. Las preguntas que se formulan, por cuadrantes, son las
siguientes:

Cuadrante Fortaleza — Amenaza: ¢Me permite esta Fortaleza atenuar o resistir
esta Amenaza?

Cuadrante Fortaleza — Oportunidad: ¢Me permite esta Fortaleza aprovechar esta
Oportunidad?

Cuadrante Debilidad — Amenaza: ¢(Me impide esta Debilidad resistir esta

Amenaza?
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Cuadrante Debilidad — Oportunidad: ¢Me impide esta Debilidad aprovechar esta
Oportunidad?

En el caso de las respuestas afirmativas, se coloca el impacto en la matriz con una
cruz. Posteriormente se suman, por la vertical, los impactos de las Amenazas y las
Oportunidades, y por la horizontal, los impactos de las Fortalezas y Debilidades.
Del resultado de esta suma, se identifican los factores de mayor impacto. Estos
resultados se triangulan con los obtenidos del procesamiento del andlisis de
documentos, las encuestas y entrevistas.

La triangulacién metodoldgica

La triangulacion se utilizé a partir de la informacion obtenida en el andlisis de
documentos, entrevistas, encuestas y tormenta de ideas con el objetivo siguiente:
profundizar en el diagnéstico del estado de la gestion en el Deporte de Alto
Rendimiento en Villa Clara, para una mayor precision y obijetividad en este. Se
triangula a partir de las siguientes unidades de andlisis:

» Estado actual de la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara.

» Enfoques predominantes en el desarrollo de la gestiéon en el Deporte de Alto
Rendimiento en Villa Clara.

2.2.2. Intervencion para mejorar el funcionamiento del objeto

En este paso se realizan acciones de intervencion en la gestion en el Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara y se socializan nuevas propuestas
del enfoque de procesos, de manera que brinde informacién de su pertinencia, asi
como para el ajuste de los procesos.

La intervencion se realiza sobre la base de conocer, a través de métodos
empiricos de la investigacion cientifica, aquellos elementos que contribuyen a la
organizacién de la gestion del sistema para mejorar su funcionamiento, entre los
cuales estan: el esclarecimiento de la mision, vision, el objetivo general de la
organizacion y la identificacion de los subsistemas y subprocesos que interactiian
en el sistema. Para ello se utiliza el método de criterios de expertos, ya que
ofrece la posibilidad de obtener informacion de forma independiente, de

intercambio de informacién y de evitar evaluaciones superficiales. Se selecciona
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un grupo de personas consideradas expertas y en su determinacion inicial el autor

tuvo en cuenta los siguientes aspectos:

» Experiencia profesional en relacion con el objeto de investigacion.

» Participacion en investigaciones relacionadas con esta tematica.

» Dominio tedrico de la tematica relacionada con los procesos de la gestion en el
Deporte de Alto Rendimiento.

» Capacidad de ofrecer valoraciones conclusivas acerca de la identificacion de
indicadores, asi como de la calidad formal, coherencia metodoldgica y utilidad
social del sistema que se propone.

Sobre la utilizacion de los expertos durante el proceso, Crespo (2007) refiere que
lo importante de su empleo es la accibn comunicativa expertos-investigador en la
gue se presentan resultados, se hacen correcciones, hasta obtener un producto
con verdadero valor cientifico. Este criterio fue el que se asumid en esta
investigacién desde su disefio y permite aprovechar el valor que tiene el empleo
de expertos en el proceso de la investigacion cientifica, por eso se utilizan en la
determinacién de indicadores de gestion y en la valoracion de la calidad formal,
coherencia metodoldgica y utilidad social del sistema.

En la eleccion definitiva de los expertos se siguen las ideas de (Campistrous y

Rizo, 1998) que descansan en la autovaloracion de los propios sujetos, que

como sefialan, es un método sencillo y completo, dado que nadie mejor que él

puede valorar su competencia en el tema en cuestion. Este tipo de seleccién
segun Ruiz (1999) es denominada de muestreo intencional debido a que se
selecciona a los posibles expertos siguiendo un criterio estratégico personal.

Después de elegir los sujetos posibles expertos se procede a determinar su

coeficiente de competencia y para ello se utiliza la férmula:

K =% (Kc + Ka)

Simbologia: K = Coeficiente de competencia; Kc = Coeficiente de conocimientos;

Ka = Coeficiente de argumentacion.

El coeficiente de conocimientos (Kc) de los posibles expertos sobre el tema en

cuestion se realiza sobre la autovaloracion de ellos mismos en una escala de cero

(0) al diez (10), valor que es multiplicado por 0.1 o dividido por 10 (anexo 11). El
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coeficiente de argumentacion (Ka) de los posibles expertos se determina sobre la
base de las fuentes que argumentan sus conocimientos del tema, para lo cual el
investigador, de acuerdo con sus intereses, asigna un valor a cada una de ellas.
Las fuentes de argumentacion y el grado de influencia en cada una de ellas se
muestran en el anexo 12.

La competencia del experto se categoriza segun el rango en el que se encuentra

el coeficiente de competencia (K) determinado, o sea:

Rango Competencia.
08<K=s1 Alto.
05=<K<0.8 Medio.
0<K<0.5 Bajo.

A partir de los resultados que ofrece el anexo 12, se decide la eleccion definitiva
de los 14 expertos con coeficiente de competencias alto, ya que se necesitan los
mas capaces de ofrecer valoraciones y recomendaciones a las propuestas con un
maximo de competencia, por lo que estos 14 se consideran expertos en el tema
gue se aborda. Se cumple con el nUmero de expertos recomendado por Delbecq,
Van de Ven y Gustafson, asi como Pineault y Daveluy, citados en Vecino (2008)
que indican que en grupos homogéneos suelen ser suficientes una cantidad de 10
a 15 sujetos. Se considera que el problema abordado exige de expertos que
integren saberes relacionados con la teoria de sistemas, la gestion con enfoque de
procesos y el Deporte de Alto Rendimiento. Ademas de la competencia, estos
expertos poseen otras caracteristicas que son: disposicion a colaborar en la
investigacion y posibilidad real de hacerlo, creatividad, capacidad de analisis y
espiritu autocritico, entre otras. Aungue no se dispone de recursos objetivos para
evaluar muchas de estas caracteristicas, el prestigio profesional y la experiencia
laboral de ellos permiten apreciarlas.

Estos expertos estan "contextualizados" porque no solo tienen dominio del
problema en estudio, sino que se encuentran inmersos en el contexto en el que
este tiene lugar. No son recomendables aquellos que, aunque tengan dominio
teérico del problema en general, desconozcan la situacién real del contexto

(Campistrous y Rizo, 1998).
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Existen varias metodologias para la aplicacién del método de evaluacion a través
del criterio de expertos; de ellas, en la presente investigacion se utiliza el método
Delphi, considerado como la utilizacion sistematica del juicio intuitivo de un grupo
de expertos para obtener un consenso de opiniones. Sus tres principales
caracteristicas son: el anonimato, la retroalimentacién controlada y la respuesta
estadistica de grupo, estimada esta Ultima como la caracteristica mas importante
que lo diferencia de otros métodos, lo que lo hace menos subjetivo.

Se efectian dos rondas, en la primera se les solicita a los expertos una lista inicial
de aquellos subprocesos que mayoritariamente intervienen en el Deporte de Alto
Rendimiento a partir de los siguientes aspectos:

Influencia de los subprocesos en la satisfaccion de los actores implicados.

Los efectos en la calidad del rendimiento deportivo.

Influencias en la mision visiéon y el objetivo general.

Cumplimiento de requisitos legales o complementarios.

Los riesgos econdémicos y de insatisfaccion.

V V.V V V VY

Utilizacidon excesiva de recursos.

Se les facilita a los expertos los criterios que aparecen reflejados en documentos
oficiales sobre la misién, vision y objetivo general del Deporte de Alto Rendimiento
en la provincia de Villa Clara para que emitan sus criterios al respecto.

La informacion recogida se procesa y se lleva a cabo la segunda ronda, que define
un criterio consensuado sobre los subprocesos que intervienen y de ellos los que
resultan ser clave para obtener el éxito deportivo en el Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara, asi como sus opiniones sobre la
mision, vision y objetivo general del sistema organizacional

Después de identificar los subprocesos que resultan ser clave de éxito deportivo,
es preciso gestionarlos a través de actividades coordinadas, de forma tal que se
alcancen los resultados planificados. Para ello se tiene en cuenta el concepto de
gestion que aparece en la NC ISO 9000:2005 cuando plantea en su definicién de
gestién que procesos son:

La planificacién.

El control.
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El aseguramiento.

El mejoramiento.

Una vez definidos los criterios sobre la mision, visidbn y objetivo general del
sistema e identificados los subprocesos clave de la organizacion y los de la
gestion es necesario conocer las relaciones existentes entre ellos para el
funcionamiento del sistema.

2.2.3. Elaboracion del modelo que representa el sistema hipotético

El modelo y el sistema como aportes teoricos de la investigacion cientifica tienen
puntos de coincidencia y de diferenciacion, por lo que su estudio se realiza de
manera simultanea para la obtencién de nuevos conocimientos sobre la gestion en
el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara. Entre ambos existen
relaciones muy estrechas dadas porque el modelo siempre tiene caracter
sistémico y el sistema se hace mas comprensible cuando tiene un modelo que lo
represente. En la base de la elaboracién de ambos se conjugan procedimientos de
la modelacién y del enfoque sistémico, por lo cual es necesario una reflexion
tedrica previa al estudio de las especificidades de cada uno; por eso se disefia el
modelo que representa el sistema nuevo, a partir de sus cinco componentes
fundamentales: entorno, entrada, procesos, salida y retroalimentacion, y se
consideran los procesos para la gestion de la organizacion, los subprocesos que
resultan clave para el éxito deportivo que conforman la cadena de valor del
servicio y terminan siempre en el cliente externo. También son los que el cliente ve
0 participa activamente y suelen relacionarse con la razén de ser de la
organizacion, puesto que estan asociados de forma directa con su actividad
principal. Este modelo representante del sistema (Gonzalez, 2006) constituye una
aproximacion al sistema definitivo, al cual se acerca de manera sucesiva, y aporta
informacion sobre la realidad u objeto que se va sustituyendo.

La elaboracion del sistema hipotético tiene su base en la Teoria General de
Sistemas y se aborda de la siguiente manera:

El entorno: se concibe a partir de la revision de informes de estudios doctorales
anteriores, donde se muestran las caracteristicas que rodean el Deporte de Alto

Rendimiento en Villa Clara, para lo cual se utiliza el método de andlisis y sintesis.
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La entrada: tiene en cuenta los recursos fundamentales imprescindibles para el
funcionamiento del sistema de acuerdo con la tecnologia basica instalada, a partir
de un sondeo de opinidn con los especialistas del Deporte de alto Rendimiento.
Los procesos: inicialmente se tienen en cuenta aquellos subprocesos que de
manera mayoritaria intervienen en el proceso principal y se priorizan aquellos que
resultaron ser identificados como, clave para el éxito deportivo; es decir, los que
cuando faltan alteran el funcionamiento del sistema. Para ello se jerarquiza el
subproceso de trabajo técnico-metodolégico que contribuye a la mejora de los
demas con la utilizacion de los procesos de la gestibn que se encargan de la
dinamica del sistema, a partir de lo que cada uno aporta en el éxito o la
consecucion del funcionamiento general del proceso.

La salida: para mejorar la gestion y lograr deportistas de alto rendimiento con altos
resultados integrales, se necesita conocer los resultados historicos de la provincia,
sus tradiciones deportivas, su cultura, el nivel de la fuerza técnica especializada y
emplear el método analitico-sintético para determinar las posibilidades reales del
territorio.

La retroalimentacion: facilita que se utilice toda la informacion precedente, para
mejorar continuamente el sistema y sus procesos, a partir de datos e informacion
almacenada, que contenga las deficiencias detectadas y sus causas para tomar
las medidas correspondientes.

2.2.4. Interrelaciéon entre los subprocesos clave de éxitos deportivos y los
subsistemas del Deporte de Alto Rendimiento

Se consideran los resultados de la intervencién para representar de forma gréfica
la ubicacion de los procesos clave previamente seleccionados, asi como destacar
las interrelaciones entre estos con los subsistemas del deporte de alto
rendimiento, ya que en la actualidad las organizaciones se gestionan con mas
eficacia si identifican y gestionan procesos interrelacionados y que interactien
unos con otros en forma de sistema. A menudo el resultado de un proceso
constituye el elemento de entrada de otro proceso (NC ISO 9000:2005).

Se consideran los procesos clave de éxito deportivo identificados en el acépite

anterior y se aplica la herramienta denominada Lazo de Calidad para la
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identificacion de las relaciones entre ellos y los procesos que permiten monitorear
y mejorar su calidad.

2.2.5. Elaboracion del sistema definitivo

Se elabora el sistema organizacional con enfoque de procesos para mejorar la
gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara, para
evidenciar la organizacion interna que tienen los procesos clave de éxitos
deportivos y se proponen intervenciones destinadas a mejorar su funcionamiento a
partir de los procesos que permiten monitorear y mejorar su calidad. Se utiliza el
mapa de procesos que muestra las relaciones entre los procesos para realizar la
gestibn y los procesos de la organizacién, se tienen en cuenta sus cinco
componentes  fundamentales: entorno, entrada, proceso, salida vy
retroalimentacion.

2.2.6. Evaluacién e implementacion del sistema disefiado

Aqui se realiza la evaluacion del sistema disefiado mediante el método de criterio
de expertos, donde se hace una valoracion de su calidad formal, coherencia
metodoldgica y utilidad social, se tienen en cuenta sus criterios acerca de la

manera en que debe llevarse a cabo su implementacion.

Se ofrecen los elementos necesarios para que los expertos valoren la légica
interna del sistema y las caracteristicas que reflejan integralmente su
funcionamiento en cuanto a su calidad, seleccién adecuada de sus componentes,
equilibrio, funcionalidad, capacidad de diagndstico, eficiencia y fiabilidad,
objetividad, capacidad para adaptarse al medio, organizacion, importancia,
necesidad, efectividad, retroalimentacion y viabilidad de su aplicacidon con éxito en

el medio para el cual esta disefiado.

Otro aspecto de vital importancia valorado por los expertos es la utilidad social del
sistema, que se refiere a que el contenido del sistema y la metodologia utilizada
respondan a las necesidades de los actores implicados y que la informacion
recogida que se obtenga, se relacione con cuestiones inherentes a la gestion en el

Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa clara.
La implementacion del sistema se realiza en el Departamento Provincial que esta

creado para estos fines y que también se le conoce como departamento de
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deportes y formacidon de atletas, se presenta a la direccidn el plan disefiado para
su aprobacion, después de aprobado se inicia la capacitacion y concientizacion de
los actores implicados para sensibilizarlos con las ventajas que ofrece el sistema,
y se les da la posibilidad de aportar sus criterios, conocimientos y experiencias.
Los actores implicados en esta investigacion son aquellas personas que se
consideran gestores del desarrollo de la gestién del Deporte de Alto Rendimiento
en la provincia de Villa Clara; ellos tienen sus propios intereses y, en
consecuencia, un papel especifico en la busqueda del desarrollo (Crespo, 2010).
Entre estos actores puede que no exista un consenso de opiniones, dado que
cada cual tiene un criterio especifico con respecto a la realidad; pero todos tienen
los mismos objetivos para lograr un mejor desarrollo de la gestion en el Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

Para insertar los actores en el proceso investigativo se utiliza el método
denominado “Juego de actores” (Crespo, 2009), que permite analizar los
comportamientos, estrategias y proyectos de cualquier actor involucrado en el
tema objeto de estudio; por eso resulta necesario conocer lo siguiente:

» La vision que tienen los actores sobre el tema.

» Sus proyectos relacionados con el tema.

» Las posibilidades y limitaciones que consideran existen para llevar a la practica
la propuesta.

De acuerdo con esta concepcion se establece una secuencia de indicaciones o
fases para el trabajo con los actores:

Fase 1: Identificar los actores que controlan o influyen sobre las variables clave del
analisis estructural.

Fase 2: Identificar los objetivos estratégicos.

Fase 3: Evaluar las influencias directas entre los actores.

Fase 4: Conocer el posicionamiento de los actores respecto a los objetivos.

Fase 5: Conocer el grado de convergencia y de divergencia entre los actores.

La implementacion se realiza de un modo planificado y participativo; a medida que
se elaboran los nuevos documentos se ponen en practica. El usarlos es la Unica

manera de comprobar si se ejecutan totalmente o si es pertinente ajustarlos a la
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tecnologia basica instalada; esto trae aparejado un cambio del comportamiento
individual y de la organizacion en su conjunto.

Esta se inicia con el analisis y la adecuacién de la estrategia existente y su
adaptacion a las condiciones actuales, de manera que permita la implementacion
del sistema propuesto a partir de la gestion de sus propios procesos, pues cuando
se implementa y documenta el sistema, se asegura la normalizacién, ya que
establece disposiciones relacionadas con problemas reales o potenciales
destinadas a un uso comun y repetido con vistas a obtener el grado 6ptimo de
orden en un contexto dado.

En el proceso de implementacion, la documentacion facilita poner en préactica el
sistema de la organizacion, sus requisitos, metas y objetivos, acompafiados de
meétodos para alcanzarlos; ademas, garantiza lo necesario para la auditoria del
sistema y el control de los requisitos, asi como su mantenimiento, y adiestra al
personal sobre los requisitos de manera que propicie la conformidad de este.

La complejidad de una documentacion se manifiesta de manera diferente en las
organizaciones y se tienen en cuenta varios aspectos, entre los que se
encuentran:

» Complejidad de sus procesos.

» Competencias distintivas del personal.

» Tamafo de la organizacion.

» Variabilidad de las actividades que se realizan.

2.2.7. Identificacién de indicadores de gestion del sistema

Para la realizacion de una gestion que mejore se hace necesario utilizar
indicadores que permitan conocer la capacidad, eficacia y eficiencia de cada uno
de los procesos.

Un indicador es un soporte de informacion (habitualmente expresion numeérica)
gue representa una magnitud, de manera que a través de su analisis se permite la
toma de decisiones sobre los pardmetros de actuacion (variables de control) (Nifio,
2000; Beltran, 2005).

Esto es de suma importancia, pues los indicadores son necesarios para poder

mejorar; sin ellos no se mide y, por tanto no se controla, y lo que no se controla,
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no es posible gestionar su mejoramiento. Los indicadores son de gran valor para
mostrar tendencias, identificar fallos en la consecucion de los objetivos y conocer
los resultados de los directivos. En funcion de los valores que adopte un indicador
y de su evolucion en el tiempo, la organizacion esta en condiciones de actuar o no
sobre el proceso.

Para establecer indicadores de gestibn en el proceso de Deporte de Alto
Rendimiento en Villa Clara, se analizan los documentos que rigen y proyectan el
trabajo del Inder, entre ellos: las Indicaciones del Presidente del Inder, la
Estrategia Nacional y Provincial del Deporte de Alto Rendimiento, asi como
documentos emitidos por las NC ISO 9000. Se consultd, igualmente, la literatura
publicada y las investigaciones afines a las que se tuvo acceso.

En el analisis de los documentos consultados se pudo apreciar que es insuficiente
el abordaje realizado hasta la fecha sobre la tematica relacionada con los
indicadores que permitan caracterizar la gestion en el Deporte de Alto
Rendimiento. Dichos documentos carecen de acciones concretas para medir los
modos de actuacion del personal que se encarga de dirigir y controlar esta
organizaciéon a diferentes niveles; aungque varios autores se refieren a la tematica
desde diferentes aristas, Paulas (2008b) plantea un modelo para un contexto
general de gestion deportiva donde utiliza las siguientes variables e indicadores
(Tabla 2.4).

Tabla 2.4. Variables e indicadores del modelo de gestion deportiva (Paulas
Gonzélez, 2008)

Variables Indicadores

1. Sociedad Formacioén de valores
Satisfaccion de necesidades

Transformacion

2. Organizacién deportiva de Objetivos y estrategia

base Estructura
Procesos

Encargo social

moOoOw2>»O0w>

Cultura organizacional
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Variables Indicadores

3. Servicios de actividad fisicay Planes
deportes Programas
Proyectos

4. Dimensiones de la gestion Gestion competitiva

deportiva Gestion de calidad
Gestion de proyectos

Gestion de procesos

5. Recursos Econdmicos y financieros
Humanos
Instalaciones deportivas

Equipamiento deportivo

6. Evaluacion y control Ajuste de la gestion

©® >0 0®PUO0®HO0 WP

Perfeccionamiento de los
objetivos

C. Cambios en los procesos

Estos indicadores se analizan para conocer sus caracteristicas y se pone de
manifiesto el siguiente resultado:

Representatividad: son representativos de la magnitud que se desea medir, es
decir, son medibles.

Sensibilidad: permiten seguir los cambios en la magnitud que se desea medir,
son representativos de ella.

Rentabilidad: el beneficio que se obtiene del uso de un indicador compensa el
esfuerzo de recopilar, calcular y analizar los datos.

Fiabilidad: las mediciones son objetivas y fiables.

Relatividad en el tiempo: son comparables en el tiempo para poder analizar su
evolucion y tendencias.

En el modelo que aparece en la tabla 2.4 se aprecia la referencia a variables e
indicadores para la gestion deportiva; pero de manera general, se incluyen todos
los componentes del Sistema de Cultura Fisica y Deportes, o sea, el Deporte, la
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Educacion Fisica y la Recreacién y en esta investigacion se aborda el tema
relacionado con el Deporte de Alto Rendimiento, que es uno de esos
componentes del sistema y que por sus caracteristicas y complejidades
(expuestas con anterioridad) necesita de formas de gestion que se adapten a
estas condiciones y, en correspondencia con ello, identificar los indicadores
adecuados. No obstante, estos elementos se tuvieron en cuenta en la
determinacion y valoracién de su operacionalizacién, por eso sirvieron de punto de
partida en esta indagacion.

Tradicionalmente las empresas han medido su desempefio basandose en
indicadores financieros clasicos, pero la gerencia moderna exige un seguimiento
mucho mas amplio, que incluye otras variables de interés para la organizacion; por
eso los expertos en contabilidad clasifican los indicadores en:

De ventaja competitiva.

De desempefio financiero.

De flexibilidad.

De utilizacion de recursos.

De calidad de los servicios.

YV V V V V V¥V

De innovacion.

Otros autores como Pérez Oliva (2002); Conroy y Coatsworth (2006) y Romero
(2010) los clasifican en tres dimensiones: econdmicos (obtencién de recursos),
eficientes (producir los mejores resultados posibles con los recursos disponibles) y
eficaces.

Los diferentes tipos de indicadores son necesarios, pero en la mayoria de las
organizaciones estos son el resultado de los indicadores de gestidén, por eso, Si
esta se quiere administrar eficaz y eficientemente, resulta obligatorio identificar o
definir los indicadores de gestion.

Cruz Lezama (2010) concibe los indicadores de gestion como medidas utilizadas
para determinar el éxito de un proyecto o una organizacion y que son utilizados
continuamente a lo largo de su ciclo de vida, para evaluar su desempefio y los

resultados. Se asume este criterio y, ademas, se considera que también se utilizan
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para determinar el éxito de un proceso ya que este es el que sirve de soporte al
proyecto.

Cruz Lezama (2010) clasifica los indicadores en:

De cumplimiento.

De evaluacion.

De eficiencia.

De eficacia.

vV V V V V

De gestion.

También plantea que los indicadores de gestidn tienen que ver con administrar y/o
establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos
programados y planificados. Los indicadores de gestion estan relacionados con
los aspectos que permiten administrar realmente un proceso. Criterio con el cual
se esta de acuerdo.

Pero si se tiene en cuenta que se apuesta por una gestion del sistema
organizacional con enfoque de procesos, es evidente que todos los factores de
gestion implicados en esta organizacion estaran administrados por sus
correspondientes procesos de gestion planteados anteriormente que son:

» Planificacion.

» Control.

» Aseguramiento.

» Mejoramiento

Criterios utilizados para identificar indicadores de gestién

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera
adecuada y representativa la informacién relevante respecto a la ejecucion y los
resultados de uno o varios procesos; en funcién de los valores que adopte un
indicador y de la evolucion de estos, la organizacion esta en condiciones de actuar
0 no sobre el proceso, sobre las variables de control que permiten cambiar su
comportamiento de manera conveniente.

Para que un indicador de gestion sea util y efectivo, tiene que cumplir con una

serie de caracteristicas segun NC ISO 9001-2008, entre las que destacan:
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Representatividad: un indicador es lo mas representativo posible de la magnitud

gue se desea medir.

Sensibilidad: un indicador permite seguir los cambios en la magnitud que

representan; cambia de valor de forma apreciable cuando realmente se altere el

resultado de la magnitud en cuestion.

Rentabilidad: el beneficio que se obtiene del uso de un indicador compensa el

esfuerzo de recopilar, calcular y analizar los datos.

Fiabilidad: un indicador se basa en datos obtenidos en mediciones objetivas y

fiables.

Relatividad en el tiempo: un indicador se determina y formula de manera que sea

comparable en el tiempo para poder analizar su evolucion y tendencias.

Para ampliar los puntos de vista que se asumieron a partir del estudio tedérico y de

la experiencia acumulada por el investigador, se hicieron consultas informales a

expertos. A tal efecto se disefid un instrumento metodoldgico: entrevista

estructurada (anexo 13) que se les aplico a los 14 expertos seleccionados con

anterioridad.

En los documentos consultados que abordan la tematica de la gestién en el

Deporte de Alto Rendimiento no se conceptualiza esta, por ello, en la primera

pregunta de la entrevista los sujetos implicados debian precisar sus criterios. En

Sus respuestas se encontraron los siguientes puntos de contacto:

» La manera de hacer cosas en el Deporte de Alto Rendimiento.

» Administrar recursos deportivos para obtener resultados.

» La direccién de un proceso cuyo obijetivo es el logro de resultados deportivos
en diferentes competiciones.

» Alcanzar altos resultados deportivos mediante el eficiente control de los
recursos disponibles.

» Realizacion de actividades conjuntas para alcanzar resultados esperados en el
deporte.

» Regular los servicios deportivos de alto rendimiento con la utilizacion adecuada

de los recursos e infraestructura disponible.
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Como se aprecia, la mayoria de los entrevistados asocia la gestion en el Deporte

de Alto Rendimiento con la realizacion de actividades conjuntas para la obtencion

de altos resultados deportivos y no conciben la importancia que tiene la adecuada

ejecucion de los procesos que intervienen en el desarrollo de esta actividad para

evitar el championismo y contribuir a su sostenibilidad.

Sobre las causas que provocan la no utilizacion del enfoque de procesos para la

gestidn en el Deporte de Alto Rendimiento hicieron referencia a varias, entre ellas:

» Insuficiencias en el conocimiento de la teoria de procesos.

» Los sistemas de evaluacion establecidos sobre la base de los resultados
competitivos.

» Las estrategias que se confeccionan no conciben la organizacion en procesos
para su ejecucion.

En la pregunta nimero 3 los sujetos opinan acerca de cudles consideran que son

los procesos de la gestion que intervienen en el Deporte Alto Rendimiento, de

manera que pueda lograrse el mejoramiento continuo de esta actividad. Resultd

polémica, pues hay diferentes criterios al respecto:

» Un primer grupo considera que estos son: la planificacion, la organizacion vy el

control.

» Un segundo grupo manifiesta que son: la planificacion, el aseguramiento, la

regulacion y el control.

» Mientras que un tercer grupo hace referencia a la planificacion, el control, el

mejoramiento y el aseguramiento de recursos.

Las opiniones, los puntos de vista y respuestas dadas por los entrevistados sirven

para ampliar los referentes acerca del tema y constatar la necesidad de

profundizar en él, lo que ha motivado en este trabajo la identificaciébn de

indicadores para caracterizar el sistema organizacional con enfoque de procesos

para mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara.

Para la identificacion de los indicadores se aplico el método tormenta de ideas al

grupo integrado por 14 expertos con el objetivo de lograr un consenso, en el que

se realizan los pasos siguientes, segun NC ISO 9001:2008.

» Reflexionar sobre la mision y los objetivos del proceso.
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Determinar la tipologia de los resultados a obtener y las magnitudes a medir.
Determinar las magnitudes representativas de los indicadores a medir.

Establecer los resultados que se desean alcanzar por cada indicador definido.

YV V VYV V

Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar
(objetivos).

En este segundo paso se procede, ademas, a la conformacion de la bolsa inicial
de indicadores para la caracterizacion de la gestion del sistema, para lo que se
acudio al disefio de otro instrumento metodologico (anexo 14). En este se les
solicita a los implicados, en su opinion, los posibles indicadores para caracterizar
la gestion del sistema organizacional con enfoque de procesos para mejorar el
Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara.

La informacién brindada por los participantes y la aportada por el diagnéstico
realizado en el capitulo Il, permiti6 confeccionar la bolsa inicial, que quedd
conformada por 37 indicadores (anexo 15).

Se consulté a los expertos seleccionados con anterioridad, para constatar el nivel
de satisfaccion con la bolsa inicial. Se realiz6 un primer taller para dar a conocer
los 37 indicadores que conformaban la bolsa inicial. A través del intercambio de
sus puntos de vista y opiniones se procedié a conocer su nivel de satisfaccion en
relacion con la bolsa inicial de indicadores. La totalidad de los expertos manifestd
niveles adecuados de satisfaccion.

Para reducir la lista de indicadores de la bolsa inicial, sin que se perdiera
informacion sustancial, se efectu6 un segundo taller. En un primer momento se
utilizaron técnicas participativas como la tormenta de ideas y la reduccion de listas
y se siguieron los procesos de esclarecer, eliminar, filtrar y votar. Luego, se
redujeron y seleccionaron los indicadores de la bolsa inicial hasta la cantidad de
17 indicadores.

2.2.8. Seguimiento y mejora del sistema

El seguimiento y mejora del sistema, segun Juran (1990), son la base para
determinar en qué extension se cumple con lo planificado o con los resultados

para orientar las mejoras; es decir, que si el sistema general no conoce los
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resultados que se obtienen de los procesos que lo integran, no se cumple con el
enfoque de procesos en dicho sistema.

Relacionado con la mejora, se consultaron varios autores, entre ellos:

Shewhart (1931): Plantea tres fases: especificar, producir e inspeccionar.

Juran (1990): Plantea las mejoras por programas y por proyectos.

Deming (1986): Por el ciclo PDCA (planificar, hacer, verificar y actuar).

Ishikawa (1988): Circulo de control de la calidad: aseguramiento normalizativo y
metrologico, recursos materiales, financieros y econémicos.

ISO 9004:2001: Por la revision de la direccion y analisis de datos.

Aragoén y Rivero (2003): Por el Lazo de calidad.

Se asume para esta investigacion el Lazo de calidad de Aragén y Rivero (2003) a
partir de la confeccién de los diagramas de flujo, ya que estas herramientas
permiten el desglose de los subsistemas y subprocesos de la organizacion donde
se aprecia su dindmica interna interrelacionada con los procesos de la gestion;
ademas, propicia representar graficamente el mejoramiento y la normalizacién del
subproceso. Para lograr este propdsito se confecciona un plan de mejora que
enfatiza en aquellos procesos que resultan clave para el éxito deportivo, el
monitoreo de las actividades y el trabajo técnico-metodolégico para mejorar la
gestiébn de los otros subprocesos que intervienen en el sistema mediante la
realizacion de los siguientes procedimientos:

Determinar la razon para la mejora: se identifica un problema en el proceso o
subproceso y se selecciona un area para la mejora, asi como la razén para
trabajar en ella.

Valoracion de la situacién actual: se evallan la eficacia y la eficiencia de los
procesos existentes. Se recopilan y analizan datos para descubrir qué tipos de
problemas ocurren con mayor frecuencia. Se selecciona un problema y se
establece un objetivo para la mejora.

Andlisis del problema: para la identificacion y verificacion de las causas

fundamentales del problema.
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Identificacion de posibles soluciones: se exploran alternativas para las
soluciones. Se selecciona e implementa la mejor solucion, por ejemplo, una que
elimine las causas fundamentales del problema y prevenga que vuelva a suceder.
Evaluacion de los efectos: para confirmar que el problema y sus causas
fundamentales han sido eliminados o sus efectos disminuidos, que la solucion ha
funcionado y que se ha logrado la meta de mejora.
Implementacion y normalizacion de la nueva solucion: se reemplazan los
procesos anteriores por el nuevo proceso para prevenir que vuelva a suceder el
problema.
Evaluacion de la eficacia y eficiencia del proceso al completarse la accion de
mejora: se evalla la eficacia y eficiencia de la mejora y se considera la posibilidad
de utilizar esta solucién en algun otro lugar de la organizacion.
El responsable de cada subproceso para alcanzar la mejora continua de los
procesos o subprocesos que atiende prepara un cuestionario de revision que
retune la informacién necesaria acerca de éste. Las preguntas tipicas podrian ser
las siguientes.
» ¢Cuales son las entradas que se requieren?

¢, Qué entrenamiento recibid usted?

¢, Qué hace usted?

¢, Como sabe usted que su output es bueno?

¢, Qué retroalimentacion recibe usted?

¢ Quiénes son sus principales usuarios?

>
>
>
>
>
» ¢ Qué le impide realizar un trabajo libre de errores?
» ¢ Qué puede hacerse para facilitar su trabajo?

» ¢ Como utiliza su output?

» ¢Qué sucederia si usted no ejecutara el trabajo?

» ¢Ha revisado la descripcion de su trabajo?

» ¢Qué sucederia si cada uno de sus proveedores dejara de suministrarle el
input?

» ¢ Qué cosas cambiaria si usted fuese el jefe?
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2.3. Caracteristicas generales del sistema organizacional propuesto

El sistema es intencional, pues esté dirigido a mejorar la gestion en el Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara. Posee capacidad referencial, ya
gue guarda dependencia con el sistema social por el interés que este brinda al
desarrollo del deporte. Por la sinergia o accién combinada entre los subsistemas,
procesos y subprocesos que lo forman, es posible su aplicacion en todos los
niveles de la piramide del Deporte de Alto Rendimiento. Sus componentes, de
manera particular y el sistema, de forma general, responden a las multiples
interacciones que se derivan del contexto histérico-social concreto, lo cual
condiciona que el sistema tenga que ser necesariamente abierto respecto a las
influencias del exterior y establece sus propias fronteras en dependencia de los
objetivos que persigue.

Una de las principales caracteristicas del sistema es la unificacion del criterio de
los actores en torno al resultado final de cada proceso o subproceso y conocer la
manera en que incide en el sistema total; es decir, que los equipos encargados de
gestionar cada proceso tendran la responsabilidad de conducirlos hasta el logro de
sus resultados finales (salidas) y conocer la manera en que ellos inciden en el
sistema total.

Permite que los dirigentes compartan el poder con quienes estan capacitados y
tienen competencias para realizarlo como jefes de los equipos que se constituyen
para atender los subprocesos, se incrementa la interaccién entre dirigentes y
dirigidos como un proceso de aprendizaje individual y colectivo en el que los
dirigentes, a la vez que cumplen sus funciones, puedan investigar cientificamente
las necesidades y posibilidades de aprendizaje existentes en la organizacién y, en
correspondencia con ello, modificar los modos de actuacion de sus subordinados
para desarrollar su creatividad.

El sistema se adecua a las caracteristicas del Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara, expuestas en el capitulo anterior, a partir de la prioridad
gue se les concede a los procesos clave de éxito deportivo y a los deportes

estratégicos.
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Otra de las caracteristicas que cumple el sistema propuesto es que esta disefiado
sobre la base de la equifinalidad, ya que su resultado o salida se logra con
diferentes condiciones iniciales. Es decir, que se alcanza el mismo resultado
deportivo final, la misma meta, a partir de diferentes condiciones iniciales y de
diferentes maneras de ejecutar los procesos, lo que también permite el incremento
de la eficiencia mediante una mayor racionalidad de los procesos.

El sistema es integral debido a que considera la totalidad de los procesos
necesarios para la gestion de la organizacion, los que resultan clave de éxito
deportivo; las actividades y operaciones con un enfoque sistémico y participativo
de todos los trabajadores; es decir, esta en correspondencia con su objeto social
(misién), o sea, la formacion del deportista que le permita obtener altos resultados
deportivos integrales.

El sistema posee flexibilidad, responde a sus caracteristicas y condiciones
propias, permite su adecuacion, armonizacion y actualizacion periddica, asi como
introducir nuevas formas de gestién para mejorar la calidad de los procesos. Sobre
este aspecto Diaz-Canel, (2014) en la clausura del Seminario Nacional de
preparacion del curso escolar 2014-2015, planted que flexibilidad no es bajar el
rigor y buscar acomodamiento, sino que estd encaminado a propiciar una
dinamica diferente en el proceso docente-educativo para que sea mas profundo,
desarrolle la creatividad, la iniciativa y permita mayor atencién a lo singular y a las
diferencias que se puedan tener en las aulas. Este criterio se adecua a los
requerimientos del Deporte de Alto Rendimiento, que necesita un mayor desarrollo
de la creatividad a partir de que sus procesos sean mas atractivos y participativos
en funcion de lograr atletas capaces de obtener altos resultados deportivos
integrales.

Se utiliza el enfoque de procesos como una tecnologia contemporanea para
realizar la gestion; pero el propio desarrollo conduce a la aparicion de nuevas
formas de gestién que contribuyan al mejoramiento de estos y el sistema tendra la

flexibilidad necesaria para asumirlas.
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2.4. Conclusiones del Capitulo I

» Se enriquece la metodologia utilizada para la construccién de sistemas, se
aflade el enfoque de procesos, la identificacidn de los procesos clave de éxito
deportivo para el Deporte de Alto Rendimiento, sus interrelaciones con los
procesos de la gestion, la identificacion de indicadores de gestion y el seguimiento
y la mejora continua, como etapas de la misma y facilita la determinacién y el
alcance de los componentes del sistema, las relaciones principales dentro de la
estructuracion sistémica, asi como sus niveles de jerarquizacion y subordinacion

para mejorar la gestion en este.

» La metodologia utilizada tiene en cuenta el enfoque de procesos, el enfoque de
sistema para la gestion y la mejora continua; posee la flexibilidad necesaria para
introducir nuevas formas de gestion que permitan mejorar la calidad de los

subsistemas, procesos, subprocesos y actividades componentes del sistema.
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CAPITULO I DISENO E IMPLEMENTACION DEL SISTEMA
ORGANIZACIONAL CON ENFOQUE DE PROCESOS PARA MEJORAR LA
GESTION EN EL DEPORTE DE ALTO RENDIMIENTO EN VILLA CLARA

En el presente capitulo se ejecutan las etapas de la metodologia planteada en el
capitulo anterior (ver figura 2.1) para arribar a la elaboracién del sistema. Se
destacan las estructuras organizacionales dadas por los elementos que la forman,
sus contenidos y relaciones. El sistema se acompafia de un gréfico que facilita su
comprension y se ofrecen los resultados de la valoracion de su calidad formal,
coherencia metodolégica y utilidad social, a través de la aplicacion del método
Delphi, a partir del criterio de expertos y su implementacion.

3.1. Andlisis sistémico del comportamiento de la gestion en el Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara (diagndéstico)

La utilizacion del método analisis de documentos permite profundizar en la
forma que se realiza la gestién en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia
de Villa Clara, tiene en cuenta las orientaciones de la Direccion Nacional de
Deporte de Alto Rendimiento, que establece las directrices del trabajo en este
sentido; se orienta la confeccion de una planificacion estratégica dirigida hacia los
proximos Ciclos Olimpicos, con elementos de direccién por objetivos, enfoque de
valores y se ejecuta mediante proyectos de trabajo en todos los niveles
organizativos del sistema, a partir del modelo que orienta el Inder para la su
elaboracion de manera que permita dirigir y gestionar las organizaciones
deportivas.

En el anexo 16 se muestra el modelo antes mencionado y contiene un conjunto de
elementos estrechamente relacionados que muestra su caracter sistémico,
orientados hacia la estrategia de la organizacion, pero no concibe dentro de su
estructura los procesos y subprocesos que se encargan de las transformaciones
qgue ocurren en las organizaciones deportivas en funcién de alcanzar su mejora
continua y eliminar de manera progresiva la practica empirica tradicional existente

en ellas.
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Es por ello que cuando se analiza el documento que contiene la planificacion
estratégica de la Direccidn Provincial de Deportes en Villa Clara en los ultimos tres
Ciclos Olimpicos no existe ningun objetivo ni acciones que se refieran a la
utilizacion del enfoque de procesos para mejorar la gestion en el Deporte de Alto
Rendimiento, las estrategias confeccionadas se orientan a resolver determinadas
insuficiencias que se presentan al concluir cada Ciclo Olimpico anterior, pero no
constituyen un sistema que permita accionar de manera conjunta e
interrelacionada, los subsistemas, procesos y subprocesos que intervienen en él,
ni tampoco la relacion de estos con los procesos de la gestion.

Ademas, aproximadamente un 65 % de las proyecciones y acciones estratégicas,
derivadas de los proyectos correspondientes, estan encaminadas a la obtencion
de un segundo lugar general en los diferentes eventos competitivos y no al
perfeccionamiento continuo que requiere la marcha y el seguimiento de los
procesos que intervienen en esta actividad. Tampoco hay una definicién de cuales
son aquellos que resultan claves para lograr el éxito deportivo; esto no permite
establecer los niveles de prioridad que ellos requieren para lograr las salidas
deseadas.

En el Sistema de Ciencia e Innovacién Tecnologica del Inder, se aprecia que
abarca desde la generacién y acumulacion de conocimientos hasta la produccion
de bienes y servicios y su comercializacion; considera las investigaciones basicas,
las aplicadas, los trabajos de desarrollo tecnoldgico, la proteccién legal de los
resultados, las acciones de desarrollo asociadas a los estudios de caracter social,
las distintas actividades de interface, los servicios cientifico-técnicos conexos, las
ofertas y demandas tecnoldgicas, la transferencia vertical u horizontal de
conocimiento y tecnologia, la actividad de mercadotecnia y el empleo de
modernas técnicas gerenciales, la concrecion de todos estos esfuerzos en nuevos
productos, en producciones elaboradas bajo nuevas concepciones, en nuevos o
mejorados tipos de servicios; asi como en nuevos conceptos y elaboraciones
tedricas relacionadas con la esfera social o nuevos procedimientos y métodos de
direccién y gestion. Considera el Deporte de Alto Rendimiento como un proceso

de salida del Sistema Cubano de Cultura Fisica y Deportes.
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En la revision y el analisis de la carpeta metodologica vigente se observo que fue
confeccionada en 1996 y carece de una adecuada actualizacion atemperada a las
nuevas tendencias de la preparacion deportiva, acorde con la cercania entre las
competencias deportivas que hacen mas cortos y efectivos los periodos de
entrenamiento; esto conlleva una adecuacion de los Programas de Preparacion
del Deportista y de las bases especiales adaptadas al nuevo escenario
competitivo.

Las regularidades detectadas en el estudio permiten conocer la variabilidad de las
orientaciones utilizadas en la organizacion y el desarrollo de las actividades que se
realizan durante los ultimos tres Ciclos Olimpicos:

» Cambios de categorias competitivas en varios deportes.

» Variaciones en los planes de competencias (calendarios).

» Sustitucion de nuevos proyectos por los existentes en varias oportunidades.

» Falta de actualizacion de la carpeta metodolégica.

» Insuficiencias en los programas de preparacion del deportista.

Los resultados de la aplicacion del método de encuesta a los 23 directivos
seleccionados manifiestan lo siguiente:

En la respuesta a la pregunta niumero 1, inciso a, se plantea de manera unanime
que la gestién incide en forma directa en los resultados del Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara; de igual manera, en el inciso b, se
manifiesta que se utiliza un enfoque excesivo hacia el resultado competitivo, que
la gestion en la practica se realiza por proyectos de trabajo y que los
conocimientos sobre la organizacién en procesos los han adquirido por otras vias;
es decir, que no forman parte de los contenidos que se imparten en los estudios
de pregrado o postgrado de los especialistas en Cultura Fisica.

En la respuesta a la pregunta nimero 2 no se manifiesta un dominio profundo
sobre la teoria de la organizacion y gestion con enfoque de procesos; pero si se
considera que puede aplicarse este enfoque a las organizaciones del Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara, debido a que es necesaria la

transformacién del talento deportivo en atletas con altos resultados integrales.
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Entre los impactos que proporciona la utilizaciéon del enfoque de procesos para la
gestion del Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara, los directivos plantean
lo siguiente:

» Mejora de la articulacion entre los diferentes niveles de actuacion en el Deporte
de Alto Rendimiento en Villa Clara (escuela, combinado deportivo, municipio,
provincia).

» Las estrategias priorizan los objetivos globales con relacion a los de la
organizacion.

» Los procesos son lo mas importante, esto evita el enfoque excesivo hacia el
resultado competitivo.

Entre las principales insuficiencias en la gestion del Deporte de Alto Rendimiento
en Villa Clara los directivos consideran que son: existencia del enfoque de gestion
tradicional, departamental por funciones. La gestibn se concreta en acciones
estratégicas procedentes de los proyectos que estan implementados, existe
carencia de una cultura de procesos, no estén identificados los que intervienen en
la organizacion y el desarrollo del Deporte de Alto Rendimiento, los que resultan
claves para el éxito deportivo y desconocen las relaciones existentes entre ellos,
entre las actividades que se realizan, ni las del sistema de manera general. Esto
produce afectaciones en los resultados competitivos (obtencién de medallas) y
limitaciones en importantes indicadores, como la promocién de atletas a centros
nacionales y a las delegaciones que representan a Cuba en eventos
internacionales. No se manifiesta una adecuada prioridad con los deportes
estratégicos determinados por el Inder.

Los directivos opinan que una de las principales barreras a superar esta
relacionada con las insuficientes vias de formacion y superaciéon de los directivos
en el sector del deporte, que cuentan con buen nivel de preparacion para ejercer
como profesores, entrenadores, especialistas, entre otras; pero no estan lo
suficientemente preparados para asumir tareas de direccion y gestion. Por ello
contindan con las mismas formas de direccién y gestidn existentes y se mantiene
la tendencia al rechazo a los cambios que generan las nuevas formas de gestionar

las organizaciones deportivas actuales.
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Los resultados de las entrevistas estructuradas realizadas a los seis integrantes
del consejo de direccidn de actividades deportivas de la provincia de Villa Clara se
resumen de la siguiente manera:

Consideran que existe una estructura jerarquica, mediante una cadena de mando
con enfoque excesivo hacia el resultado competitivo, que hay contradicciones
entre los objetivos globales y los de cada organizacion, que no se subordinan sino
que estan direccionados esencialmente hacia sus resultados particulares.

Plantean que la gestion se realiza por proyectos de trabajo, se asignan tareas o
funciones por departamentos y proliferan actividades que no aportan valor
afadido; por tanto, se observa falta de implicacién y motivacion de los actores con
el resultado final de los subprocesos, procesos y del sistema, las tareas se
realizan en funcion del departamento; por eso los procesos estan fraccionados.
Los directivos utilizan mayormente un estilo de direccion autoritario, a partir de la
cadena de mando de la organizacion donde las principales insuficiencias estan
dadas por la duplicidad en la solicitud de informaciones por los dos departamentos
de igual jerarquia que son: Departamento de Deporte de Alto Rendimiento y
Departamento de Programacién Deportiva.

Otras insuficiencias planteadas son la falta de compromiso entre los actores y el
resultado final de los procesos correspondientes, el desconocimiento de las
relaciones existentes entre los subsistemas, procesos y subprocesos de manera
que ello facilite su gestion; no se articulan de una manera adecuada las
estrategias de los diferentes niveles de actuacion: escuela, érea deportiva,
combinado deportivo, escuelas provinciales de formacién de atletas y escuelas
nacionales de formacién de atletas, con la gestion de la organizacién; los
resultados alcanzados son producto del conocimiento y voluntad de los
entrenadores y especialistas; sin embargo, este conocimiento no se registra de
manera explicita para que pueda ser utilizado por otros entrenadores y
especialistas en la continuidad del trabajo, y no se utilizan procedimientos
estandarizados que permitan conocer los criterios de eficacia y eficiencia con que

se ejecutan los procesos.
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En la aplicacion de técnicas grupales “tormenta de ideas” se arriba a resultados
gue muestran las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades del Deporte
de Alto Rendimiento en Villa Clara. Se organizan en sus correspondientes
cuadrantes.

Con estos resultados se confecciona la Matriz DAFO con el objetivo de concretar,

en un grafico o una tabla resumen, las evaluaciones de mayor impacto de las

fortalezas y debilidades, con las amenazas y oportunidades, de tal forma que

finalmente, con todo lo concretado en la tabla resumen, se recojan las acciones a

adoptar.

Al final la matriz DAFO manifiesta la necesidad de aplicar estrategias que

maximicen las fortalezas, aprovechen las oportunidades (cuadrante 1) y atenten

debilidades determinantes como:

» Insuficiente vinculo entre profesores deportivos y profesores de Educacion
Fisica, como primer paso en el subproceso de seleccibn de los talentos
deportivos.

» Dificultades en el trabajo de integracion con algunos centros del territorio, que
no aportan todas sus potencialidades al Deporte de Alto Rendimiento.

» Insuficiente aporte de principales figuras a las escuelas nacionales de formacion
de atletas en los deportes individuales y, especialmente, en los deportes
estratégicos.

» Bajos indices de retencion de atletas en las escuelas nacionales.

» Insuficiente aporte de atletas a las delegaciones que representan a Cuba en
eventos fundamentales del Ciclo Olimpico.

» No todos los deportes cuentan con el nimero de especialistas deportivos
necesarios para su desarrollo.

» Insuficiencias en la aplicacion de la ley 38 frenan el desarrollo de las
investigaciones e innovacion en el sector del deporte.

» Limitaciones con las instalaciones deportivas.

Los resultados obtenidos a partir de la triangulacion metodolégica fueron los

siguientes:
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» La preparacion que han recibido los directivos sobre gestion en el Deporte de
Alto Rendimiento es muy limitada, no resultan motivadoras y se priorizan las

tareas operativas que tienen que desarrollar.

» Los directivos poseen insuficiencias en la utilizacion de la gestion con enfoque
de procesos en el Deporte de Alto Rendimiento, a pesar de entender su
importancia y las exigencias que enfrentan en la actualidad para desempefar

su labor.

» Consideran que la gestién en el Deporte de Alto Rendimiento con enfoque de
proceso puede realizarse con eficiencia, eficacia y efectividad, que existe falta
de recursos; sin embargo consideran que existen los recursos humanos y

técnicos necesarios para realizarla en las condiciones actuales del Inder.

» Debido a la operatividad con que se generan las soluciones, los andlisis y
estudios, estas terminan sin la documentacion necesaria para luego analizar

como se llega a los resultados finales.

» Existe fraccionamiento de los procesos en departamentos, no se aprovechan
las relaciones existentes entre ellos para facilitar su gestién, lo que provoca
falta de compromiso entre los actores y el resultado final del proceso.

» Los directivos son promovidos, causan baja de la organizacion, traslado o
salen a colaborar a otros paises con sus conocimientos y experiencias; sin
haberlos registrado de manera explicita para que puedan ser utilizados por los
gue se encargan de la continuidad del trabajo.

» No se articulan de una manera adecuada las estrategias de los diferentes
niveles de actuacion, escuela, area deportiva, combinado deportivo, escuelas
provinciales de formacion de atletas y escuelas nacionales de formacion de
atletas, con la gestion de la organizacion.

» No se utlizan procedimientos estandarizados que permitan conocer los
criterios de eficacia y eficiencia con que se ejecutan los procesos.

» Las proyecciones y acciones estratégicas, derivadas de los proyectos
correspondientes, estan encaminadas a la obtenciéon de un segundo lugar

general en los diferentes eventos competitivos y no al perfeccionamiento
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continuo que se requiere para la marcha y el seguimiento de los procesos,
subprocesos y actividades. Tampoco hay una definicion de cuéles son aquellos
que resultan claves para el éxito deportivo; esto no permite establecer los
niveles de prioridad que ellos requieren para lograr las salidas deseadas.
Los resultados que ofrece el diagndstico realizado permiten corroborar la
necesidad de organizar en procesos el Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara, de manera que facilite la gestion de la mejora continua del
mismo.
3.2. Intervencidn para mejorar el funcionamiento del objeto
Queda demostrado en el epigrafe anterior que las organizaciones deportivas de
este tipo requieren de la introduccién de nuevas formas de gestion que les
permitan adaptarse a un entorno cada vez mas turbulento y cambiante.
En esta etapa se identifican las configuraciones o estados que, a lo largo del
tiempo, tiene el objeto de estudio y para ello se entra a considerar la razon de ser
y el encargo social del Deporte de Alto Rendimiento en Cuba, que aparece en el
SCIT del Inder, “actividades deportivas dirigidas a toda la poblacion que posee
caracteristicas especiales de rendimiento fisico y deportivo, para satisfacer
principalmente necesidades de maximo rendimiento. Imagen, reconocimiento y
realizacion, creacion y desarrollo de la Cultura Fisica”. SCIT del Inder (1998).Pag.
34.
Por su parte, en Villa Clara se plantea la misién del Deporte de Alto Rendimiento
de la siguiente manera: “garantizar la masificacion del deporte en todos los
territorios de la provincia, acorde con el encargo social que le corresponde a los
profesionales de esta actividad, influir positivamente en la preparacién deportiva y
formacion integral de los talentos para lograr los compromisos competitivos en los
diferentes niveles y promover mayor cantidad de atletas con mayor calidad hacia
las escuelas nacionales para lograr principales figuras que representen
dignamente el territorio, tanto en el ambito nacional, como internacional”.
Estrategia de Villa Clara para el Ciclo Olimpico 2013-2016. (2012), Pag.13.
Se revisan las opiniones de Lanier (1979); Iglesias y Rodriguez (1990); Mintzberg
(1995); Martinez del Castillo (1996); Grosser (2003) y Hurtado (2008a), y se tienen
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en cuenta los criterios de los expertos, segun procedimiento utilizado en el
Capitulo Il y se coincide con la misién planteada en la Estrategia de la provincia de
Villa Clara, ya que representa la razén de ser de la organizacion del Deporte de
Alto Rendimiento en este territorio.

Para la definicién del objetivo general del sistema se reflexiona en los criterios de
Fleitas (1986); Ferndndez y Calderon (1997); Colectivo de autores (2000);
Ferndndez (2001); Cafizares (2002); Caplan y Norton (2004) y Montero (2007) y
se tiene en cuenta que el sistema de la organizacion cuando se gestione la
encamine a lograr su mejoramiento continuo, hasta llegar a la excelencia. Se
describe de la siguiente manera: “Ofrecer un adecuado servicio de preparacion
deportiva sostenible, garantiza la continuidad de la reserva a los equipos
nacionales, se potencia la formacion integral y el desarrollo de los deportes
estratégicos, incorpora a los procesos los adelantos de la ciencia y la técnica, lo
que contribuye a que los atletas logren los compromisos competitivos esperados y
la actividad deportiva en el territorio se convierta en la principal via de recreacion
para el pueblo con un uso racional de los recursos existentes”. Estrategia de Villa
Clara para el Ciclo Olimpico 2013-2016. (2012), Pag.14.

Los expertos en consenso plantean que la formulacién del objetivo que aparece en
la estrategia es la adecuada.

En el SCIT del Inder aparece para el Deporte de Alto Rendimiento la siguiente
vision: “Preservar nuestras conquistas y seguir en avance: seguiremos siendo el
INDER. Cumpliremos nuestro encargo social y las indicaciones de Fidel en las
nuevas condiciones del siglo XXI, asegurando el desarrollo sostenible del Deporte,
la Educacion Fisica y la Recreacidon. Seguiremos siendo una potencia deportiva
mundial, preservando los principios y valores del deporte socialista y
revolucionario. Recuperaremos e incrementaremos la practica de las actividades
fisicas y recreativas para todos los sectores de la poblacion. Seremos una
organizaciéon lider en aplicacion de la ciencia y la innovacion tecnoldgica, la
direccioén, gestion y la eficiencia econdmica del sistema”. SCIT del Inder (1998).
Pag. 35.
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La vision del Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara se plantea de la siguiente
manera: “Fortalecer el Sistema de Educacidn Deportiva en la provincia,
encaminado al crecimiento de los resultados en diferentes deportes, logrando que
los estudiantes-atletas estén bien preparados ante todo en el orden politico-
ideoldgico, docente y deportivo, como fieles exponentes de los principios y valores
del deporte revolucionario, y que en todos los escenarios se representen como
verdaderos patriotas”. Estrategia de Villa Clara para el Ciclo Olimpico 2013-2016.
(2012). Pag.14.

Para esclarecer la visidbn se revisan los criterios de Hurtado (1994a y 2007a),
Alvarez de Zayas (1995a), Bates (2001) y Barajona (2004), brindandoselos a los
expertos, los que plantean una nueva vision la cual queda elaborada de la
siguiente manera:

Potenciar la superacion continua del profesor deportivo, su vinculacion con el
profesor de Educacién Fisica, hacer de la enseflanza y de la preparacion atlética
procesos en constante renovacion de medios, métodos y procedimientos, al
aplicar consecuentemente los logros cientificos y tecnolégicos de las
investigaciones realizadas e incrementar la incorporaciéon de la poblacion a la
practica de actividades fisicas.

De esta manera se esclarece la mision, el objetivo general y la visiéon de lo que se
pretende alcanzar en el futuro de la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en
Villa Clara.

La intervencién en el objeto de estudio contina con la definicion de aquellos
componentes de la estructuracion sistémica, como son los subsistemas que
forman parte del sistema total y que hasta ahora autores como: Océano (2002),
Romero (2006), Garcia Manso (2007), Iglesias (2008), Fernandez (2008) y
Hurtado (2009) las consideran como fases o etapas componentes del sistema.

Se tienen en cuenta los resultados aportados por los expertos, donde definen los
siguientes subsistemas:

» Iniciacion deportiva en el alto rendimiento.

» Desarrollo deportivo en el alto rendimiento.

» Perfeccionamiento deportivo.
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» Maestria deportiva.

El subsistema de iniciacién deportiva para el Deporte de Alto Rendimiento esti
encaminado, segun Lépez (2001), Romero (2006) y Hurtado (2010) a realizar una
valoracion general de las cualidades de la personalidad, donde se incluyen
intereses y aptitudes que conforman las potencialidades especificas de los atletas
para alcanzar futuros éxitos deportivos, como base para identificar, detectar y
seleccionar talentos deportivos e iniciar con ellos el proceso de preparacion
deportiva acorde con las caracteristicas de las edades y deportes elegidos.

El subsistema de desarrollo deportivo en el alto rendimiento enfatiza en aquellas
capacidades condicionales especificas que permiten conocer las potencialidades
perspectivas de los talentos deportivos, su nivel de consolidacion técnica y de
pensamiento tactico-estratégico, como elementos esenciales para la aplicacion de
entrenamientos de desarrollo con vistas a la asimilacion de altas cargas de
preparacion deportiva.

El subsistema de perfeccionamiento deportivo garantiza elevados indices en los
aspectos fundamentales de la preparacién deportiva; la preparacion fisica, técnica,
tactica, psicoldgica y tedrica, de manera que se propicien las condiciones para la
adquisicién de un estado 6ptimo de forma deportiva en el siguiente subsistema.
Esta preparacion tiene caracter multidisciplinario y en su evaluacion se utilizan
pruebas de rendimiento especificas que permitan conocer la adaptacion biolégica
de los atletas para entrenar y competir en correspondencia con las tendencias
actuales del Deporte de Alto Rendimiento. Aqui resulta de vital importancia el
desempeiio en el cumplimiento de los objetivos trazados en competencias
preparatorias y fundamentales.

El subsistema de maestria deportiva prepara integralmente a los atletas para
alcanzar altos resultados competitivos integrales en eventos fundamentales del
Ciclo Olimpico, mediante una preparacion deportiva multidisciplinaria dirigida al
desarrollo de capacidades especificas para los eventos o temporadas que
enfrentard. Se tiene en cuenta el desarrollo de variadas potencialidades técnico-
tacticas y la utilizacion adecuada de los modelajes competitivos para los eventos

fundamentales del Ciclo Olimpico y campeonatos mundiales.
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De la misma forma, se tiene en cuenta que para la construccién de un sistema
organizacional con enfoque de proceso, es necesaria la identificacion de aquellos
subprocesos que mayoritariamente intervienen en la organizacion de la gestion del
proceso de Deporte de Alto Rendimiento. Para ello se utilizan los resultados que
ofrecen los expertos, donde manifiestan que los subprocesos que
mayoritariamente intervienen en el Deporte de Alto Rendimiento son:

Trabajo técnico-metodologico.

Seleccion deportiva.

Formacion y educacion deportiva.

Preparacion deportiva.

Competencias deportivas (sistema competitivo).

Ciencia y tecnologia.

Atencion al atleta.

Atencion a discapacitados.

Atencion a jueces y arbitros.

vV V V V V VYV V V V VY

Superacion continua de los recursos humanos.

Los primeros cinco fueron considerados por los expertos, como subprocesos clave
de éxito deportivo y aparecen explicados en el Manual de Implementacién que
aparece adjunto a este informe de investigacion.

Una vez identificados los subsistemas, los subprocesos clave de éxito y los de la
gestion que aparecen en el acapite 2.3; es decir, la planificacion, el control,
aseguramiento y mejoramiento, se incrementa el valor que ejerce la organizacion
del objeto sobre su comportamiento y es necesario conocer las relaciones
existentes entre ellos para el funcionamiento del sistema que, para su mejor
comprension, se representan en la estructura de un nuevo sistema o sistema
hipotético (ver Figura 3.1).

3.3. Elaboracion del modelo que representa el sistema hipotético.

Para la elaboracion del nuevo sistema o sistema hipotético, se tienen en cuenta
los siguientes elementos:

» El estudio empirico de las fases exploratorias y de diagndstico.

» Los criterios aportados por los expertos.
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» La experiencia acumulada del autor por mas de 30 afios en el desempefio de
funciones de direccion y gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara.

» Las orientaciones emanadas del Inder, especialmente las relacionadas con el
trabajo por lineamientos.

La fase de disefio del nuevo sistema o sistema hipotético, se define como aquella

donde se identifican y analizan las particularidades de la organizacion y del

entorno, se determinan las caracteristicas especificas que asume el sistema-
objeto; es decir, el sistema organizacional con enfoque de procesos para mejorar
el Deporte de Alto Rendimiento.

Se parte del andlisis previo desarrollado, asi como de la fundamentacion tedrica

realizada en el primer capitulo, para identificar como componentes del sistema

objeto o sistema hipotético los siguientes elementos:

Los factores propios de la organizacion.

Los factores del entorno organizacional.

Las relaciones entre subsistemas y procesos clave del sistema.

Las relaciones entre procesos de la gestién y subsistemas del sistema objeto.

YV V. V V V

Las regulaciones de los subprocesos que se verifican en el sistema objeto.

Al conjunto de factores, variables y relaciones componentes del sistema objeto se

le denomina caracteristicas, estas presentan diferentes posibilidades de

manifestacion, a las cuales se les denomina como variabilidad de la caracteristica,

y su expresion depende de las particularidades de la organizacién y del entorno;

por eso es necesario considerar lo siguiente:

» El enfoque de procesos.

» La estructura del sistema organizacional.

» Dinadmica del sistema organizacional.

» Perspectivas para la implementacion, el seguimiento y mejora del sistema
organizacional.

Al estudiar el desempefio de cada subproceso que interviene en el sistema

propuesto, se enfatiza en aquellos aspectos que son comunes o en los aspectos

de cada subproceso que sirven de apoyo, base o ayuda a otros procesos; se
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enfatiza en una interrelacion que, de no existir, no se obtiene un sistema con esa
cualidad especifica; es decir, las relaciones entre los componentes del sistema
que permiten ofrecer un sistema hipotético que sirva de base al disefio de un
sistema organizacional con enfoque de procesos para mejorar la gestion en el
Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara, ajustado a las

particularidades de la organizacion y de su entorno (ver Figura. 3.1).
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Figura 3.1. Sistema hipotético para mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento
(elaboracion propia).

3.4. Interrelacion entre los subprocesos clave de éxito deportivo y los
subsistemas del Deporte de Alto Rendimiento

Una vez efectuada la identificacibn de los subprocesos que intervienen en el
proceso y seleccionados los que resultan clave para el éxito deportivo, es preciso
definir y reflejar esta estructura para que facilite la determinacion e interpretacion

de las interrelaciones existentes entre ellos. Para ello se muestra la Figura 3.2.
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Las relaciones son los enlaces que vinculan entre si a los subsistemas, procesos,
subprocesos y actividades que componen un sistema complejo. Se asume el
criterio de Chiavenato (2000) que las clasifica en:

Simbidtica: es aquella en que los subprocesos conectados no siguen su
funcionamiento solos. A su vez se subdivide en unipolar o parasitaria, que es
cuando un proceso (parasito) no se desarrolla sin el otro; esto se pone de
manifiesto en la investigacion mediante el tipo de relacidbn que existe entre el
subproceso de seleccion deportiva y el de entrenamiento deportivo, que
constituyen procesos claves para lograr el éxito deportivo, y si no se logra una
buena seleccién, tampoco sera efectivo el subproceso de entrenamiento deportivo
que se realice dentro del Sistema de Deporte de Alto Rendimiento y bipolar o
mutual, que es cuando ambos procesos dependen entre si. En este caso se
ejemplifica con las relaciones existentes entre el subproceso de formacién y
educacion y el de preparacion deportiva, cuando ambos interactian de manera

conjunta para la formacion integral del deportista.

Subprocesos del DAR Subsistemas del DAR

Seleccion deportiva -
Maestria

deportiva

\ 4

Trabajo técnico-metodoldgico - -
Perfeccionamiento

v deportivo

Educacidn y formacién deportiva

Desarrollo
deportivo

A 4

Preparacion deportiva

Iniciacion

v deportiva /
Competencia deportiva

Figura 3.2. Interrelacion entre los subprocesos del sistema hipotético y sus relaciones con
los subsistemas del DAR.
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Sinérgica: es una relacion necesaria para el funcionamiento del sistema, que
resulta util, ya que su desempefio lo mejora sustancialmente. Sinergia significa
accion combinada y estas relaciones sinérgicas con accion cooperativa de
subprocesos tomados en forma conjunta, originan una mejor salida que la suma
de sus resultados, tomados de una manera independiente; esto se corrobora
cuando se realiza el analisis de los subprocesos componentes del proceso de
Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara de manera independiente y ellos no
explican o predicen el comportamiento del sistema. La sinergia es un fenomeno
gue surge de las interacciones entre los procesos componentes de un sistema.
Este concepto responde al postulado aristotélico: “El todo no es igual a la suma de
sus partes”.

La totalidad es la conservacion del todo en la accion reciproca de las partes
componentes; por eso la finalidad del sistema organizacional con enfoque de
proceso para mejorar la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en la provincia
de Villa Clara es la formacion del atleta para alcanzar altos resultados deportivos
integrales y se logra mediante la accibn combinada de los subprocesos, procesos
y subsistemas que intervienen en el mismo.

Superfluas: son las que repiten otras relaciones. La razon de las relaciones
superfluas es la confiabilidad, aumentan la probabilidad de que un subproceso
funcione todo el tiempo y no una parte de este. Estas relaciones tienen un
problema, que es su costo, que se suma al costo del proceso, que sin ellas
funciona.

De igual manera, entre los cuatro procesos de la gestién; es decir, la planificacion,
el control, el aseguramiento y el mejoramiento, que estan estrechamente
relacionados entre ellos, y los subsistemas que forman parte del sistema
organizacional, donde subyacen los subprocesos clave de éxito deportivo que
posee la organizacion, existe también una interrelacion directa que propicia la
evolucion del atleta, desde que se inicia en el Deporte de Alto Rendimiento hasta
gue llega a convertirse en un deportista formado integralmente, para enfrentar los
escenarios competitivos en los diferentes niveles de actuacién. A continuacion se

muestra un diagrama (Figura 3.3) donde se ponen de manifiesto las relaciones
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que se establecen como parte del sistema organizacional para gestionar el

Deporte de Alto Rendimiento.

Subsistemas del Deporte de Alto
Rendimiento

Procesos de la gestién

Iniciacion en el Deporte de
Alto Rendimiento

Planificacion

\ 4

Desarrollo en el Deporte de
Alto Rendimiento

Control
f )t

L Aseguramiento

Direccion

{ A\ 4
Perfeccionamiento en el
o Deporte de Alto Rendimiento

. Mejoramiento p

Maestria deportiva

Fig. 3.3. Diagrama de relaciones entre los procesos de la gestion y los subsistemas del Deporte
de Alto Rendimiento.

El diagrama de los procesos de la gestion y sus relaciones con los subsistemas
permite el disefio del sistema organizacional con enfoque de procesos para
mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.
3.5. Elaboracion del sistema definitivo

La figura 3.4 muestra el disefio de un sistema organizacional con enfoque de
procesos para mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara; es un sistema abierto, ya que las variaciones o los
cambios en el medio externo de este producen cambios en el funcionamiento o

cualidad del sistema, de tal manera que afecta su efectividad, eficiencia y eficacia.
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Su gradiente de apertura es grande, si se considera su complejidad, debido a la
cantidad de procesos que intervienen en él y a la variabilidad de sus actividades.

Sus componentes tedrico-metodoldgicos son los siguientes: entorno, entrada,
proceso, salida y retroalimentacion, cuya explicacién se ofrece a continuacion para

facilitar su comprension.

C
Iniciaciéon Atletas de AMBIENTE
Alumnos con y A ectivas
Entradaaptitudes, Recursos (A deportiva inmediatas
R = (municipios) C M
E :
T Desarrollo
R | Educaciény A deportivo
o Seleccion formacién deportiva P
A o
L depertiva Trabajo > Atletas de
| técnico perspectivas
m etodolégico inmediatas
Proceso paramejorar (provincia)
N Preparacion
Z Com petencias deportiva
c deportivas & (@ “M
IC') Perfeccionamiento
- deportivo
N LA P
C M Atletas
Maestria perspectivas
Salida Atletas con altos deportiva inm ediatas
resultados integrales A : (nacion)
AMBIENTE P

Figura 3.4. Sistema organizacional con enfoque de procesos para mejorar la gestion en
el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

3.5.1. El entorno

La politica econémica trazada por el Partido Comunista de Cuba, el Estado y el
Gobierno; la globalizacién, los cambios tecnoldgicos y las estrategias dirigidas
hacia los proximos Ciclos Olimpicos inciden en el sistema, ya que entre el sistema
y el entorno donde se contextualiza, existen infinitas relaciones y generalmente, no
se toman todas, sino aquellas que interesan al andlisis o las que
probabilisticamente presentan las mejores caracteristicas de prediccion cientifica.
El contexto o entorno se delimita, y deja fuera del limite de interés la parte del
contexto que no interesa al investigador (Novo, 1998).

Esta investigacion se desarrolla en la Direccion Provincial de Deportes de Villa
Clara, especificamente en la Subdireccion de Actividades Deportivas y en el

Departamento de Deporte de Alto Rendimiento.
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3.5.2. Laentrada

La entrada del sistema organizacional constituye la fuerza de arranque de este, ya
que proporciona la energia necesaria para su funcionamiento, y trasmite datos,
informacion y conocimientos al interior o exterior de la organizacién (Pérez, 2006;
Paula, 2006; Rivero, 2006, y Rodriguez, 2008).

Son elementos de entrada los siguientes:

» Recursos materiales.

» Recursos humanos.

» Recursos financieros.

» Recursos tecnoldgicos.

» Recursos de informacion.

Los recursos materiales que esencialmente inciden en la entrada son: las
instalaciones deportivas y los medios e implementos con los requerimientos
basicos que permitan la ejecucién adecuada de los procesos del Deporte de Alto
Rendimiento. También se necesitan otros insumos como: transporte,
combustibles, alimentos, entre otros.

Los recursos humanos son el personal directivo que, segun autores como Estay
y Marchant (2005), Cruz (2006), Camejo (2008) y L6pez (2010), se encargan de la
dinamica de sistema y de su propia preparacién constante; los entrenadores y
especialistas con adecuados perfiles de competencias (Tébar, 2003; Rodriguez,
2007; Ortiz, 2008; Lara, 2009), este personal técnico especializado en diferentes
disciplinas deportivas se encuentra ubicado laboralmente en combinados
deportivos y en las escuelas de formacion de Atletas de Alto Rendimiento, con una
adecuada formacién y preparaciéon, que les permita cumplimentar los requisitos
establecidos en los diferentes procesos que se ejecutan en este importante nivel
de la piramide del deporte, donde existe una incidencia directa de todos los
integrantes de los grupos de trabajos multidisciplinarios, como son psicologos,
médicos, fisiatras, fisi6logos, informaticos y especialistas de formacion integral, asi
como el colectivo pedagogico, que en este tipo de centro, son también recursos
humanos imprescindibles. Autores como Echavarria y Paulas (2006) plantean que

este trabajo necesita de entrenadores de excelencia para lograr su eficacia.
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Los atletas con aptitudes para ser talentos, que por sus caracteristicas
especiales para la practica de una especialidad deportiva determinada se
consideran aptos para cumplimentar las exigencias del Deporte de Alto
Rendimiento, son el componente esencial de entrada al sistema.

Los recursos financieros constituyen el soporte econémico, que permite sufragar
los gastos e inversiones, que ocasiona la implementacion de los procesos que

garantizan una formacion deportiva integral del atleta.

Los recursos tecnholdgicos son aquellos que requiere la tecnologia basica
instalada para garantizar la mejora continua de los procesos que intervienen en la
consecuciéon de los resultados esperados. También se consideran como
elementos de entrada las tecnologias que apoyan el trabajo de los recursos
humanos, como son: computadoras, impresoras, correo electrénico, red interna e
internet, que se utilizan en la adquisicion de conocimientos a partir de las

diferentes fuentes de informacion.

Los recursos de informacién, segun Augier (2005) proporcionan las nuevas
tendencias existentes en el mundo sobre el deporte y la formacion de atletas y con
ello, la actualizacién del recurso humano especializado en estas labores.

Las Técnicas de Informacion Cientifica (TIC) segun Gonzalez (2007), entre otras
fuentes de informacién, permiten conocer las nuevas formas de gestion que se
utilizan en Cuba y el mundo, lo que resulta un importante recurso de entrada al

sistema organizacional que se propone.

El diagndstico de la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de
Villa Clara ofrece resultados que también constituyen importantes elementos de
entrada, ya que proporciona las limitaciones, insuficiencias y carencias de la

gestion del sistema actual.

3.5.3. El proceso

El proceso principal o jerarquico del sistema organizacional es el proceso de
Deporte de Alto Rendimiento, pues tiene influencia directa en la transformacion
que se produce mediante la intervencién que realizan los subprocesos y
actividades sobre los atletas con aptitudes para ser talentos deportivos, hasta que

adquieran la formacion integral necesaria para enfrentar los entrenamientos y
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competencias deportivas a diferentes niveles, todo ello alineado con el objetivo, la
mision y vision del sistema.

“‘Hoy dia se conoce y esta demostrado que el funcionamiento de cualquier
organizacion se basa en los procesos”, expresa Melo Crespo (2012, p. 54). A este
criterio se le agrega la necesidad de priorizar aquellos subprocesos que son
denominados como clave de éxito deportivo, debido a la importancia que ellos
tienen para el cumplimiento de la mision de cualquier organizacion o sistema.
Estos subprocesos se encuentran ubicados en el centro del sistema y son los
siguientes: trabajo técnico-metodoldgico, que incide de manera directa en los
demas subprocesos: es decir, juega un papel jerarquico por la incidencia que tiene
en la mejora de la actuacion pedagdgica del colectivo de profesores que
intervienen en la formacion integral del deportista de alto rendimiento de forma
interrelacionada con los demas subprocesos, en este caso, la seleccion deportiva,
la educacion y formacion deportiva, preparacion deportiva y competencias
deportivas, que interactian en cada uno de los subsistemas, guiados por los
procesos de la gestion; es decir, la planificacion, el control, el aseguramiento y el
mejoramiento.

Los criterios anteriormente expresados muestran que se pone de manifiesto el
enfoque de procesos para mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en
la provincia de Villa Clara, ya que este plantea que un resultado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan
como un proceso, donde sus elementos de entrada son generalmente resultados
de otros procesos, lo que evidencia un conjunto de actividades interrelacionadas o
gue interacttan para transformar elementos de entrada en resultados.

3.5.4. La salida del sistema

Las salidas de los sistemas son los resultados que se obtienen de procesar y
transformar las entradas, el resultado del funcionamiento del sistema o,
alternativamente, el propésito para el cual existe (Valle Lima, 2007; NC ISO
3000:2007; Morales, 2008, y Rodriguez, 2009). Generalmente se convierten en
entrada de otro que la procesara para convertirla en otra salida y este ciclo se ira

repitiendo indefinidamente. Las salidas, los productos o resultados son la finalidad
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para la cual interactian subsistemas, procesos, subprocesos y actividades,
mediante relaciones entre ellos dentro del sistema. Por eso, cada subsistema
(como un sistema inferior) tiene disefladas sus salidas; del subsistema de
iniciacion deportiva salen atletas de perspectivas inmediatas a nivel de municipio;
del desarrollo deportivo, atletas de perspectivas inmediatas, a nivel de provincia y
del perfeccionamiento deportivo, atletas de perspectivas inmediatas a nivel de
pais. En correspondencia con esta teoria y coherentemente con los objetivos, para
el que se disefia el sistema organizacional con enfoque de procesos, para mejorar
la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara, se
declaran como salidas: los atletas preparados para alcanzar altos resultados
competitivos integrales en sus correspondientes niveles, espectaculos deportivos
de calidad (Gutiérrez, 2014a), satisfaccion de la poblacion (recreacion del pueblo)
(Hurtado, 2012b y 2014a), incorporacion al proceso de desentrenamiento
deportivo (Barroso, 2010), adecuados indices de salud y, finalmente, personas
preparadas para aportar sus conocimientos a la sociedad.

3.5.5. La retroalimentacion

La retroalimentacion se produce cuando las salidas del sistema o la influencia de
las salidas del sistema en el contexto vuelvan a ingresar como energia, recursos o
informacion, la cual permite su control y que este tome medidas correctivas o
preventivas sobre la base de la informacion retroalimentada.

La retroaccion, retroalimentacion o retroinformacion es la funcion de retorno del
sistema. Una definicion citada por Paz (2007) es la dada por P. Néstor (2003, p.
12): “La homeostasis es la propiedad de un sistema que define su nivel de
respuesta y de adaptacién al contexto. Los sistemas altamente homeostéaticos
sufren transformaciones estructurales en igual medida que el contexto sufre
transformaciones, ambos actuan como condicionantes del nivel de evolucion”.

En correspondencia con esta definicion, el sistema disefiado posee una
retroalimentacion que permite su control, y hacer las correcciones y prevenciones
para adaptarlo a las transformaciones del medio y a la informacion que genera la
propia retroalimentacion. Se retroalimenta en el d&mbito de la gestion de los

subsistemas, procesos y subprocesos que intervienen en el sistema. Dicha
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retroalimentacion se ejecuta cuando concluye un ciclo anual o una de las etapas
de la preparacion deportiva por medio de la realizacion de una valoracion de los
procesos y subprocesos que intervinieron en el sistema durante esa etapa.

3.6. Evaluacién e implementacion del sistema disefiado

Después de ofrecer graficamente el funcionamiento del sistema disefiado, se
realiza una valoracion teorica de su contenido, ldgica interna, coherencia
metodologica y utilidad social. Mediante el método de criterio de expertos,
explicado en el acapite 2.2.7, se realizan dos rondas; ellos manifestaron sus
respuestas, que se procesaron estadisticamente y los resultados finales se
comentan a continuacion.

Calidad formal

Los expertos consultados expresan sus valoraciones sobre la calidad formal (Anexo
17) del sistema; después del procesamiento estadistico se destaca que existe un
elevado grado de concordancia entre ellos, al considerar positivamente los
componentes analizados del sistema disefiado. Estos componentes son: los
fundamentos tedricos y metodolégicos, los subsistemas, los procesos,
subprocesos, actividades y las relaciones que se establecen entre ellos.
Reconocen que el sistema propuesto evidencia la organizacién interna, sus
procesos esenciales para su adecuada gestidn, que tiene como punto de partida
un diagnostico inicial para conocer el estado actual de la gestion en el Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa clara. Consideran como muy adecuada la
identificacion de los subsistemas y subprocesos que intervienen en el sistema, la
definicion de cuales de ellos resultan clave para el éxito deportivo y las relaciones
existentes entre sus componentes.

La coherencia metodoldgica fue considerada como muy adecuada, asi como su
concepcion teorica, lo que confirma que el sistema contribuye a la eliminacion de
las insuficiencias detectadas en la gestion del deporte en la provincia de Villa
Clara y se adecua a las condiciones existentes actualmente.

La funcionalidad del sistema fue evaluada de muy adecuada, por las relaciones

existentes entre los procesos que lo conforman y su eficiencia, dadas por su
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capacidad para lograr las salidas deseadas. Finalmente, valoraron que el sistema
tiene calidad y es viable para su implementacion.

Utilidad social

Esta se refiere a que el contenido del sistema y la metodologia utilizada respondan
a las necesidades de los actores implicados y que la informacion recogida se
relacione con cuestiones inherentes a la gestion del Deporte de Alto Rendimiento
en la provincia de Villa clara.

Para conocer la utilidad social del sistema se aplicé el cuestionario que aparece en
el anexo 18 y los resultados de las respuestas fueron procesados mediante
distribuciones empiricas de frecuencias. Se destaca que todos consideran la
necesidad de su implementacién en la préactica, lo que demuestra la importancia
que, desde el punto de vista practico, le atribuyen. Manifiestan ademas, que este
sistema organizacional con enfoque de proceso es una via para solucionar las
insuficiencias que se presentan en el desarrollo de esta actividad en la provincia
de Villa Clara.

Todos los expertos encuestados coinciden en que el sistema que se propone
enriquece la escasa bibliografia especializada que existe sobre este tema, lo que
contribuye al aumento de los conocimientos de los entrenadores, especialistas y
directivos que prestan sus servicios o0 estan de alguna manera vinculados con el
Deporte de Alto Rendimiento y la formacién de atletas.

La totalidad de los expertos considera que el sistema es generalizable en los
niveles de municipio, provincia y nacion y que permite evaluar el resultado del
trabajo por el desarrollo de los procesos que intervienen, no solamente por un
resultado competitivo determinado. Lo consideran novedoso, que posee
originalidad, que contribuye al tratamiento prioritario que requiere el Deporte de
Alto Rendimiento en la actualidad y brinda orientaciones metodolégicas que
inciden en la direccion estratégica hacia el logro de elevados resultados
deportivos.

La totalidad de los expertos plantea que existen relaciones entre los diferentes
componentes del sistema y que este interactia estrechamente con el medio

ambiente circundante.
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Estos criterios expuestos por los expertos, en los que manifiestan su posicion de
manera favorable ante los indicadores utilizados, permiten afirmar que el sistema
propuesto posee utilidad en la practica social, ya que la investigacion contribuye a
gue mejore la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa
Clara y mejoraran continuamente a los atletas formados integralmente mediante
ella, la sociedad y el territorio sobre el cual actaan.

Recomendaciones de los expertos para la implementacién del sistema

Los expertos recomendaron tener presente el momento adecuado para comenzar
a implementar el sistema y que sea desde el comienzo de un Ciclo Olimpico para
hacerlo coincidir con la planificacién estratégica que realizan las organizaciones
deportivas. También plantean que es importante aplicar un diagnéstico inicial que
permita valorar casuisticamente el nivel de preparacion de los profesionales a los
cuales va dirigida la propuesta de solucion que esta explicita en la memoria escrita
de esta tesis.

De la misma forma, consideran necesario impartir un seminario preparatorio para
todos los profesionales implicados, se consideran los resultados del diagndstico y
los contenidos que necesitan conocer para la puesta en practica del sistema
donde es preciso lograr una total aceptacién por parte de los actores implicados,
que estén convencidos de las utilidades que les brinda y que tengan
conocimientos de las salidas deseadas. Por udltimo, hacen referencia a que es
inevitable disponer de los recursos de partida necesarios para la implementacion
del sistema: materiales, humanos, financieros, tecnoldgicos y de informacion.

La implementacion del sistema

Esta investigacion posee un caracter no experimental. Segun Alvarez de Zayas
(1995b) se observan los procesos tal como son, sin que el experimentador
manipule las variables que influyen en ella; es decir, no tiene control directo sobre
ellas; solamente puede constatar sus efectos como totalidad, que es precisamente
lo que se quiere comprobar con la implementacion de un sistema organizacional
para mejorar la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa

Clara
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La implementacion se realiza en condiciones naturales bajo la influencia de todos
los factores que actian sobre el objeto de investigacibn y se introducen
elementos complementarios que provocan cambios en la situacion experimental,
estos son los denominados experiencias de campo, que crean la posibilidad de
estudiar exhaustivamente los nexos o relaciones entre determinados aspectos de
este y ponen de manifiesto las causas condicionantes de la necesidad de dicho
fenémeno.

En esta fase de la investigacion los actores de la implementacién adquieren y
desarrollan habilidades como: la observacion, obtencion de datos, interpretacion,
dialogo, debate y reflexion.

En esta oportunidad la implementacion se realiza en tres etapas: segun NC ISO
9000: 2005

| Etapa: autorizacion de la direccion.

Il Etapa: diagndstico y preparacion de los actores implicados.

[Il Etapa: elaboracion conjunta del plan de implementacion y los procedimientos a
utilizar.

| Etapa: autorizacion de la direccion

Se presenta a la direccion el plan de implementacion disefiado (anexo 19) para su
aprobacion, se les da a conocer las ventajas que ofrece la implementacion del
nuevo sistema en la basqueda de altos logros deportivos, donde los indicadores
de gestion sefalan las tendencias del desempefio de la organizacion y permiten a
los directivos tomar decisiones mas acertadas, mejora la competitividad debido a
que facilita el conocimiento y anticipacion de las necesidades que tiene la
organizacion para alcanzar los objetivos propuestos y eso permite satisfacer los
requerimientos con mayor oportunidad y mejor calidad que sus competidores,
ordena y hace mas rigurosa la seleccion del personal humano, su capacitaciéon y la
evaluacion del desempefio; facilita la induccién a los trabajadores que ingresan u
ocupan otros cargos en el sistema, y ordena la informacion a partir de una
recopilacion ordenada y periodica de informacion sobre el desempefio
organizacional para disponer de los elementos necesarios de informacién

resultante, que proporciona una toma de decision mas eficaz.
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Después que la direccion aprueba el plan de implementacion, se tienen en cuenta

Sus sugerencias y se toman las medidas para su adecuacion.

Il Etapa: diagndstico y preparaciéon de los actores implicados

En esta etapa se tienen en cuenta los resultados del diagndstico aplicado al

estado actual de la gestiéon del Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de

Villa Clara, que permite conocer los puntos débiles y fuertes de la organizacion. Se

procede a realizar un diagndstico del personal directivo (35), implicado de manera

directa con la implementacion de la investigacion (anexo 20) y los resultados
manifiestan lo siguiente:

» Insuficiente utilizacién del enfoque de procesos como herramienta para
mejorar la gestion que se realiza en el sistema organizacional en el Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

» Insuficiencias asociadas a la organizacion de sistemas en procesos para
alcanzar su mejora continua.

» Existen dudas en cuanto a algunos conceptos especificos sobre los procesos
y procedimientos a utilizar para mejorar la eficacia, eficiencia y efectividad de
la organizacion.

» No tienen identificadas las prioridades que son necesarias para acometer el
desarrollo del Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

En estas condiciones, se considera necesario por la Subdireccion de Actividades

Deportivas del Inder en la provincia incluir el tema relacionado con la organizacién

en procesos dentro del Seminario Provincial de preparacion de inicio del curso

escolar 2012-2013, donde participan entrenadores, metoddlogos, directivos
provinciales y municipales del Deporte de Alto Rendimiento en la segunda semana
de septiembre del afio 2012, con el objetivo de realizar una formacién basica

(Atehortua, 2014) en los fundamentos del sistema para que entiendan su

importancia, su sustento epistemolégico y metodolégico, con la inclusién de temas

como: el marco legal, el disefio del sistema, la documentacion requerida, el
enfoque de procesos para la gestion y los indicadores de gestion, para lograr una

socializacion del nuevo sistema.
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Los contenidos se imparten en tres sesiones de dos horas de duracién cada una y
tienen una muy buena aceptacion por parte de los participantes. El tema resultd
ser el méas interesante en el PNI (positivo, negativo e interesante) que se realizé al
final del conjunto de actividades preparatorias que se realizaron en esa semana.

[l Etapa: andlisis conjunto del plan de implementacion y de los
procedimientos a utilizar

Segun la NC ISO 9000:2005, un procedimiento es la forma especifica de llevar a
cabo una actividad o un proceso. La elaboracion de los procedimientos se realiza
a partir de los procesos, de los cuales se derivan los subprocesos, procesos de

nivel Il y estos, a su vez, en actividades, como se manifiesta en la Figura 3.5.

Procesos

A 4

Subprocesos

Actividades

A 4

Sistema

Figura. 3.5. Representacion grafica de procesos, subprocesos y actividades que permite
confeccionar los procedimientos del sistema (elaboracion propia).

Los responsables de cada subproceso, definidos por la direccion de manera
conjunta, se capacitan y elaboran la propuesta de los procedimientos,
instrucciones, protocolos y planillas (se muestran en el manual de procedimientos,
adjunto) y propician también la realizacion de las correcciones y prevenciones
necesarias, ya que cuando se tiene un problema en el sistema o en uno de los
procesos, no es necesario hacer un andlisis completo, de una sola vez, sino que
se analiza y conoce en qué actividades se encuentran los problemas, y asi se
busca la mejor solucion.

En la tabla 3.1 se ofrecen resultados parciales a partir de la entrevista estructurada
realizada a los seis integrantes del Consejo de Direccion de la Subdirecciéon de

Actividades Deportivas (anexo 21).
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Tabla 3.1. Anédlisis comparativo de los resultados de la implementacion

después del primer afio de su puesta en practica (2013-14).

Antes

Después

Se refleja la estructura jerarquica.

Se refleja la estructura organizada en

procesos y su funcionamiento.

Cadena de mando de la organizacion.

Cadena de valor (procesos clave).

Designacion de funciones y tareas.

Designaciéon de actividades mediante
flujo de informacién y comunicacion entre

actores de procesos.

Contradiccién entre objetivos locales y

los globales de la organizacion.

Unificacién de criterios en torno a las

salidas del proceso con las del sistema.

Metas y resultados enfocados al | Metas y resultados enfocados a la
Departamento. organizacion en su conjunto.

Proliferan actividades que no aportan | Las actividades responden a los
valor afiadido. procedimientos establecidos en los

subprocesos.

Falta de implicacién y motivaciéon de

las personas.

Compromiso colectivo con el resultado

final del sistema.

Estilo de direccién autoritario.

Estilo de direccion participativo.

Duplicacion de informaciones vy

actividades.

Informaciones y actividades en funcion

de los requerimientos del proceso.

La entrevista estructurada realizada a los seis integrantes del Consejo de Direccion

de la Subdireccién de Actividades Deportivas refleja que la organizacion del

Deporte de Alto Rendimiento basada en los procesos que en su seno tienen lugar

ayuda en el funcionamiento de la gestion del sistema, ya que los mismos son

dirigidos por los especialistas mas capacitados en cada uno de ellos y se enfatiza

en aquellos que resultaron ser considerados como clave de éxitos deportivos que

van a constituir la cadena de valor de la organizacion por su incidencia en el

cumplimiento de la misién y el objetivo general del sistema.
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Ademas plantean que el desglose de los subprocesos en sus correspondientes
actividades y la secuencia de las mismas como resultado del diagrama de flujo
permiten a los responsables de cada uno de ellos designar aquellas actividades
que les toca acometer en funcidn del resultado final que podra evaluarse con
relativa facilidad y esto ultimo crea un compromiso entre los actores y los
resultados de su trabajo.

Los entrevistados hacen referencia al compromiso entre los actores de cada
subproceso y sus resultados que ayudan a unificar los criterios en lo relacionado a
las salidas de cada subproceso y subsistema con las del sistema total; es decir, las
metas y los resultados van a estar en funcion de la organizacién en su conjunto,
creandose un compromiso colectivo con el resultado final del sistema que propicia
la utilizacion de un estilo de direccibn mas participativo donde las actividades
responden a los procedimientos establecidos en funcidén de los requerimientos para
evitar la operatividad empirica tradicional que conduce a cometer innumerables
errores.

3.7. Identificacion de indicadores de gestion

En la Tabla 3.2 se presenta el producto final de todo el proceso de identificacion de
los indicadores de los procesos de la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en la

provincia de Villa Clara.

Tabla 3.2. Sistema de indicadores de gestion del Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara

Subproceso | Indicadores Formade | Fuente de Nivel de
calculo informacion | comportamiento
Seleccion 1. Porcentaje de | Porcentual | Direcciones |-Mas del 70 %- B.
deportiva alumnos del MINED y | -Entre el 50 % vy el
evaluados, sobre combinados | 69 %-R.
la matricula total deportivos. -Menos del 49 %-
del territorio en M.
edades
convocadas.
2. Porcentaje de | Porcentual | Comisiones | -Mas del 10 %-B.
alumnos técnicas de |-Entre el 5 % y 9
evaluados como los deportes. | %-R’
de perspectivas -Menos del 5 %-
inmediatas, M.
sobre la
matricula total.

102




Tabla 3.2. Continuacion (Sistema de indicadores de gestion del Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara)

Subproceso | Indicadores Formade | Fuente de Nivel de
célculo informacion | comportamiento
Seleccién | 3. Porcentaje de | Porcentual | Comisiones | -Mas del 5%-B.
deportiva | alumnos Técnicas de | -Entre el 2% vy
evaluados de los deportes. | 5%-R’
perspectivas -Menos del 2%-M.
inmediatas que
fueron
seleccionados
para el nivel
superior.
4. Porcentaje de | Porcentual | Comisiones |-Del 93 % al 100
retencion de técnicas de | %-B.
alumnos los deportes. | -Del 85 % al 92
evaluados de %-R.
perspectivas -Menos del 84 %-
inmediatas en el M.
nivel
correspondiente.
Preparacion | 1. Porcentaje de | Porcentual | Estructuras | -Del 95 % al 100
deportiva | planes de técnicas y %-B.
entrenamiento o metodoldgi- | -Del 90 % al 94
programas de cas. %-R.
ensefianza -Menos del 94 %-
aprobados, M.
sobre el total de
planes
presentados.
2. Porcentaje de | Porcentual [Estructuras -Del 95% al
deportes que técnicas y 100%-B.

controlan y
evaltan la
preparacion
deportiva a partir
de sus
principales
acciones
competitivas.

metodoldgicas

-Del 90% al 94%-
R.
-Menos del 94%-
M.

Competencias
deportivas

1. Porcentaje de
eventos que se
desarrollan en el
territorio y estan
contemplados en
el calendario.

Porcentual

Estructuras
del sistema
competitivo.

-Del 95 % al 100
%-B.

-Del 90 % al 94
%-R.

-Menos del 94 %-
M.
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Tabla 3.2. Continuacion (Sistema de indicadores de gestion del Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara)

Subproceso | Indicadores Formade | Fuente de Nivel de
célculo informacion | comportamiento
Competencias | 2. Porcentaje de | Porcentual | Estructuras | -Del 95 % al 100
deportivas expedientes del sistema | %-B.
realizados para competitivo. | -Del 90 % al 94
los eventos que %-R.
se desarrollan en -Menos del 94 %-
el territorio y M.
estan
contemplados en
el calendario
dnico.
3. Porcentaje de | Porcentual | Estructuras | -Del 95 % al 100
eventos donde del sistema | %-B.
se cumple con el competitivo. | -Del 90 % al 94
presupuesto %-R.
asignado, sin -Menos del 94 %-
afectar su M.
calidad.

Formaciony | 1. Conductade [Segun Estructuras | -El 100 %-B.
educacién | las delegaciones |metodologia | del sistema | -Del 90 % al 99
deportiva | (atletas, Porcentual. | competitivo. | %-R.

entrenadores, -Menos del 90 %-
delegados, M.

arbitros, etc.) en

eventos

deportivos.

2. Diagnéstico  [Segun Estructuras -El 100 %-B.
integral de metodologia técnicasy -Del 90 % al 99
atletas y Porcentual. metodoldgicas.| %-R.
entrenadores. -Menos del 90 %-

M

3. Planificacion y
desarrollo de
actividades
formativas.

Porcentual

Estructuras
técnicas y
metodoldgicas.

-El 100 %-B.

-Del 90 % al 99
%-R.

-Menos del 90 %-
M

4. Criterios de
atletas,
entrenadores,
delegados,
arbitros. Sobre la
atencion que se
les brinda.

Porcentual

Estructuras
técnicas y
metodoldgicas.

-El 100 %-B.

-Del 90 % al 99
%-R.

-Menos del 90 %-
M.
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Tabla 3.2. Continuacion (Sistema de indicadores de gestion del Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara)

Subproceso | Indicadores Formade | Fuente de Nivel de
célculo informacion | comportamiento
Trabajo 1. Calidad de la | Porcentual [Estructuras -EI 100 %-B.
técnico matricula. técnicas y -Del 90 % al 99

metodoldgico

metodoldgicas.

%-R.
-Menos del 90 %-
M

-El 100 %-B.

2. Nivel técnico- | Porcentual [Estructuras

profesional de técnicas y -Del 90 % al 99

los recursos metodoldgicas.| %-R.

humanos. -Menos del 90 %-
M.

3. Nivel de Porcentual [Estructuras -El 100%-B.

satisfaccion de técnicas y -Del 90% al 99 %-

las demandas
tecnoldgicas.

metodoldgicas.

R.
-Menos del 90 %-
M

-El 100 %-B.

4, Porcentaje de | Porcentual [Estructuras
cumplimiento del técnicas y -Del 90 % al 99
plan de mejora. metodoldgicas.| %-R.

-Menos del 90%-
M.

La informacién que facilitan los indicadores definidos permite realizar el control y
seguimiento de los procesos mediante su analisis y la toma de decisiones para que
repercutan en una mejora de su comportamiento; de esta manera, las decisiones
son eficaces ya que se realizan a partir del andlisis de datos objetivos y fiables que
brindan los indicadores y de las informaciones procedentes del propio proceso.
Cuando no se alcanzan los resultados planificados, se realizan correcciones para
asegurarse de la conformidad del proceso.

3.8. Seguimiento y mejora del sistema

Los indicadores de gestion facilitan los resultados que se obtienen de los
subprocesos que intervienen en el sistema organizacional para mejorar la gestion
en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara y permiten su
seguimiento para tener disefiado dénde mejorar, ya que si esto no esta definido, es
preciso contar con la voluntad expresa de los hombres para alcanzar la mejora

continua de los subsistema, proceso o subproceso que lo conforman.
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El seguimiento y la mejora continua del sistema organizacional tiene como punto de
partida la elaboracion de diagramas de flujo especificos (Campos, 2000), para los
subsistemas del Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara. Es por
ello que la figura 3.6, muestra el diagrama de flujo del subsistema de iniciacion
deportiva donde se pone de manifiesto la secuencia de subprocesos que
mayoritariamente intervienen en la organizacién y desarrollo de este importante
subsistema que resulta basico en la adecuada formacion y preparacion de la
reserva deportiva dirigida hacia la proyeccion perspectiva de los proximos Ciclos

Olimpicos de la juventud y de mayores.

. Inicio

.~ Fin

Figura 5.6. Diagrama de flujo del subsistema de iniciacion deportiva.
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El diagrama de flujo que muestra la figura 3.6 ofrece la secuencia de subprocesos
que mayoritariamente intervienen en el subsistema de iniciacibn deportiva, se
observa que el primero de ellos es la seleccion deportiva. En la figura 3.7 se
representa el diagrama de flujo de este subproceso de manera que queden
identificadas las actividades que interactian de forma interrelacionada en el mismo

para alcanzar el objetivo propuesto en el subproceso, subsistema, y el sistema total

Inicio

Se elabora el proyecto de matricula.
Se envia hacia escuelas y combinados deportivos.

y
Las escuelas proponen atletas con aptitudes
paraser talentos.

Valoracion del equipo del proceso o del grupo

ceskpeios. Serealiza festival para:
Criterio motriz.
No Criterio antropometrico.
Criterio psicosocial.
Criterio cognitivo.
Si Criterio de edad.
No Criterio biomédico.
Se aceptan.
Si
Serechazan los que no cumplen
los requisitos.
Matricula de aprobados en
areas deportivas.
Continuan atendidos por los profesores \L

de Educacion Fisica de manera

individualizada Seinicia el proceso de preparacion

deportiva.

G

Figura 3.7. Diagrama de flujo del subproceso de seleccion deportiva.
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El diagrama de flujo de cada subproceso facilita su desglose en las actividades
fundamentales que en el mismo tienen lugar, donde se observa el subproceso por
dentro, lo que permite que los responsables de cada uno de ellos de manera
conjunta con los demas integrantes del grupo de trabajo, analicen el cumplimiento
de los indicadores establecidos y se tomen las medidas correctivas en caso
necesario o preventivas para contribuir con la mejora continua.

Para la mejora continua del sistema organizacional se utiliza la herramienta
denominada Lazo de calidad, de Aragon Gonzalez y Rivero Aragén (2003), en el
cual se sitian los procesos necesarios para la tecnologia béasica instalada que se
vaya a utilizar, es decir, la del Deporte de Alto Rendimiento y se completa con los
procesos propuestos en el Lazo para alcanzar la mejora continua. a nivel de
subsistema, ya que actualmente la basqueda de la excelencia en la gestion en el
Deporte de Alto Rendimiento consiste en aceptar un nuevo reto cada dia en un
proceso progresivo y continuo (Hurtado, 2012c y 2014b).

La figura 3.8 muestra el Lazo de calidad del subsistema de iniciacion deportiva
donde se observan los subprocesos clave de éxito deportivo, las actividades
fundamentales que permiten el monitoreo del subsistema, asi como los
procedimientos que facilita el trabajo técnico metodolégico como subproceso
jerarquizado que permite el mejoramiento de lo que ya existe o el redisefio del
subproceso en caso necesario.

El monitoreo del subsistema propicia el analisis comparativo del comportamiento de
los indicadores de cada subproceso en igual etapa del afio anterior, se estudian las
nuevas tendencias existentes en el mundo sobre el tema y se tienen en cuenta
aquellas que son factibles utilizar, en correspondencia con ello se prevén el
desarrollo de nuevas habilidades que contribuyen a fundamentar las perspectivas
de los captados como atletas con aptitudes para ser talentos deportivos.

El trabajo técnico metodoldgico por su caracter jerarquico incide en los otros
subprocesos que intervienen en la mejora o redisefio de la gestion del sistema,
permite al grupo que lo atiende estudiar si existe la factibilidad de realizarlo en las
condiciones actuales, su optimizacién para introducir los cambios direccionados a

su mejora de manera que sean validados por el propio grupo, es preciso normalizar
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los resultados obtenidos es decir su la nueva forma de actuar para que todos la
puedan consultar y trabajar por ella. Nunca debe olvidarse que es preciso dar
formacion al personal para que pueda actuar adecuadamente ante un mejoramiento
realizado y obtener los resultados esperados.

Proyeccionde las

pespertivas de los
captados—

/'— Mejora del proceso

Definicion de . / /
nuevas habilidades \\ / /

—Factibilidad de realizarlo

Optimizaciondel

Estudio delas nuevas __— procesomejorado

—_—\

tendencias en el AN
mundo

Estudio
comparativo N

Validacion delos
__— cambios

___ Normalizacion y
definicion del control del

Competencia proceso mejorado

deportiva

Formacion parael
desarrollo delproceso
mejorado

\ Seleccion deportiva

' Educacion yformacion
deportiva

Entrenamiento ——
deportivo \

Figura 3.8. Lazo de calidad del subsistema de iniciacién deportiva.
La elaboracion de diagramas de flujo para los subprocesos y subsistemas, asi
como.la utilizacién del Lazo de calidad para la mejora permiten la confeccién del
plan de acciones para mejorar la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara (plan de mejora).
Una vez aprobado e implementado el plan de mejora, se procede a su
mantenimiento sistematico, de manera que pueda cumplirse, y cuando esto no

suceda, se determinan las causas y se adoptan acciones para corregir los
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problemas; aunque el plan se cumpla, se comprueba si existen posibilidades de
mejora, de ser asi, se aplican y se vuelve a auditar el proceso modificado,
finalmente se verifica el sistema como un todo.
La NC ISO 9004:2000 plantea que el personal de la organizacion es la mejor
fuente de ideas para la mejora continua y escalonada de los procesos y a menudo
participan como grupos de trabajo. Conviene controlar las actividades de mejora
continua escalonada con el fin de asimilar su efecto. Las personas de la
organizacion implicadas estan dotadas de autoridad, apoyo técnico y los recursos
necesarios para los cambios asociados con la mejora y que entre las ventajas que
ofrece estan las siguientes:
» Se concentra el esfuerzo en &mbitos organizativos y de procedimientos
puntuales.
» Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.
» Trae como consecuencia una reduccion en los costos, como resultado de un
consumo menor de recursos y de trabajo realizado.
» Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la competitividad, lo
cual es de vital importancia para las actuales organizaciones deportivas actuales.
> Contribuye a la adaptacién de los procesos a los avances tecnolégicos.
» Permite eliminar procesos repetitivos.
Los diagramas de flujo y el Lazo de calidad se utilizan como herramientas para
mejorar los cuatro subsistemas y los subprocesos que en ellos tienen lugar
(anexos,-22,23 y 24) y permiten confeccionar el plan de acciones o plan de mejora
del sistema organizacional.
3.8.1. Plan de acciones para mejorar la gestiéon del sistema (plan de mejora)
Relacionado con la mejora de la gestion del sistema en la (Guia para una gestion
basada en procesos, 2006) del Instituto Andaluz de Tecnologia, se plantea que
aunque el sistema funcione bien, aporte los resultados planificados, es posible
establecer acciones o actividades de mejora para evitar estancamiento, es por eso
gue en esta investigacion se utilizan los diagramas de flujo en subsistemas y
subprocesos y el Lazo de calidad como herramientas para mejorar la gestion en el

Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara, ya que propicia a los
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directivos y especialistas de la organizacion interactuar en estrecha coordinacion

con los responsables e integrantes de los equipos que atienden cada uno de los

subprocesos, definir acciones correctivas y preventivas para mejorarlos y con ello

el sistema, mediante un plan de accion o plan de mejora que se ofrece a

continuacion:

Tabla 3.3 .Plan de acciones para mejorar el Deporte de Alto Rendimiento en Villa

Clara ( Plan de mejora)

Acciones Responsables | Plazos Recursos Seguimiento
1. Anélisis Los Al final Datos e Controles
comparativo de los responsables de cada |nformaciones | sistematicos a
resultados de los de cada afio y del del propio la marcha de
procesos con igual proceso. Ciclo proceso. los procesos.
periodo del afo Olimpico.
anterior.
2. Alinear estrategias | Directivos a Al inicio  Recursos Controles
con la misién del diferentes de cada |materialesy de | anuales.
sistema. niveles. afio y del |nformacion.

Ciclo

Olimpico.
3. Identificar las Los Anual Datos e Controles
ventajas competitivas | responsables informaciones | anuales.
gue posee el DAR en de cada de la provincia.
Villa Clara. proceso.
4. Potenciar el Responsable Anual Datos e Controles
desarrollo de las del proceso de informaciones | anuales.
competencias cienciay de la provincia.
distintivas de los tecnologia.
recursos humanos.
5. Eliminar o sustituir | Consejo de Anual Datos e Controles
aquellos subprocesos | direccion. informaciones | anuales.
gque no aportan valor del propio
afadido. proceso.
6. Estimular a Responsable Fin de Morales y .Evaluacién de
profesores de del subproceso | cada materiales. cada curso
Educacién Fisica por | de seleccién curso escolar.
su aporte de talentos. | deportiva. escolar.
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Acciones Responsables | Plazos Recursos Seguimiento
7. Mejorar pruebas Responsable Anual Tecnologicos | Anual
especificas para del subproceso y de
seleccion de talentos. | de seleccion informacion.

deportiva.
8. Insertar los Responsable Anual Materialesy | Anual
festivales de talentos | del subproceso de
en convenios INDER- | de seleccion informacion.
MINED. deportiva.
9. Identificar los Equipos de Anual Tecnologicos | Controles
posibles riesgos en procesos y de sistematicos.
entrenamiento y informacion.
competencias.
10. Confeccionar la Responsable Cada Tecnologicos | Anual
cadena de valor de la | del subproceso | Ciclo y de
organizacion del DAR | de formaciony | OliMPICO. | informacion.
en Villa Clara. educacion

deportiva.
11. Valorar Equipos de Cada Tecnologicos | Cada Ciclo
posicionamiento procesos. Ciclo y de Olimpico.
estratégico de Villa Olimpico. | jnformacion.

Clara, su rango
potencial historico y
contrarios
potenciales.

112




3.9. Conclusiones del Capitulo Il

» La determinacion de los componentes esenciales como son: el entorno, la
entrada, el proceso, los subsistemas, subprocesos clave de éxito, la salida, la
retroalimentacion y sus relaciones permiten disefiar el sistema organizacional con
enfoque de procesos, para mejorar la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento
en la provincia de Villa Clara.

» Las valoraciones realizadas por los expertos estan a favor de la calidad formal,
coherencia metodoldgica y utilidad social del sistema disefiado; ademas plantean
mayoritariamente que es viable su implementacion, y permite su gestion y la de los
subsistemas, procesos y subprocesos que interactian de manera sinérgica en él.
» La implementacién se realiza en el Departamento Provincial de Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara, en tres etapas; se tiene en cuenta la
metodologia propuesta por las normas ISO:9000 para implementar sistemas con
enfoque de procesos a partir de la confeccion y aprobacion de un plan
confeccionado para ello. Se ofrecen procedimientos de gestiébn que pueden ser
utilizados por otras provincias, municipios o combinados deportivos del pais para
el logro de sus objetivos globales.

» La identificacion de los subprocesos clave de éxito deportivo con sus
correspondientes indicadores y los procesos de la gestion, proporcionan un
soporte agil y operativo que permite a la organizacién centrarse en la gestion de

los mismos, para obtener los resultados esperados.
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CONCLUSIONES GENERALES

1. La Teoria General de Sistemas, el enfoque de procesos, la gestion de
sistemas organizacionales, asi como los sistemas de alto rendimiento
utilizados en otros paises, Cuba y Villa Clara, sustentan la determinacion de
las necesidades e importancia de disefiar un sistema organizacional con
enfoque de procesos para mejorar la gestion en el Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

2. El diagnostico realizado revela que existe una insuficiente articulacion de las
estrategias con la gestion de los procesos del Deporte de Alto Rendimiento
en la provincia de Villa Clara, ya que no estan identificados cientificamente
los subsistemas, procesos Yy subprocesos que intervienen, estan
fraccionados, lo que provoca falta de compromiso entre los actores y el
resultado final del proceso.

3. Se enriguece la metodologia utilizada para la construccién de sistemas, se
aflade el enfoque de procesos, la identificaciébn de los procesos clave de
éxito deportivo para el Deporte de Alto Rendimiento, sus interrelaciones con
los procesos de la gestion, la identificacién de indicadores de gestion y el
seguimiento y la mejora continua, como etapas de esta, y facilita la
determinacion y el alcance de los componentes del sistema, las relaciones
principales dentro de la estructuracion sistémica, asi como sus niveles de
jerarquizacién y subordinacion para mejorar la gestion en este.

4. Las valoraciones realizadas por los expertos estan a favor de la calidad
formal, coherencia metodoldgica y utilidad social del sistema disefiado;
ademas, plantean mayoritariamente que es viable su implementacion, y
permite su gestion y la de los subsistemas, procesos y subprocesos que
interactian de manera sinérgica en él.

5. La implementacion se realiza en el Departamento Provincial de Deporte de
Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara, en tres etapas; se tiene en
cuenta la metodologia propuesta por las normas 1S0O:9000 para
implementar sistemas con enfoque de procesos a partir de la confeccion y
aprobacion de un plan confeccionado para ello. Se ofrecen procedimientos
de gestion que pueden ser utilizados por otras provincias, municipios o

combinados deportivos del pais para el logro de sus objetivos globales.
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6. La identificacion de los procesos clave de éxito deportivo y los procesos de
la gestion con sus correspondientes indicadores, proporcionan un soporte
agil y operativo que permite a la organizacion centrarse en la gestion de sus

procesos clave de éxito, para obtener los resultados esperados.
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RECOMENDACIONES

1. Valorar el impacto del sistema propuesto en el mejoramiento de la gestion
en el Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara al finalizar el presente

Ciclo Olimpico.

2. Fundamentar la normalizacion y definicion del control de los procesos, una
vez que estén redisefiados y mejorados; se considera la factibilidad de
realizarlos, su optimizacion y validacion, a partir de las caracteristicas de los

deportes.

3. Valorar la definicién de variables, dimensiones y subindicadores, mediante
un estudio que permita el seguimiento, control y mejora continua de los

procesos que intervienen en la tecnologia basica instalada.

4. Definicion de tecnologias de gestion que propicien alcanzar el éxito
sostenido de las organizaciones deportivas que se desarrollan en un
entorno complejo, exigente y en constante cambio, mediante un enfoque de

gestion de calidad.
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ANEXOS

Anexo 1

Comparacion de los resultados deportivos y el aporte de atletas a las

delegaciones cubanas que participan en los eventos mas importantes de los
ultimos tres Ciclos Olimpicos (2005-2008), (2009-2012) y (2009-2012).

Lugares por afios y aporte de atletas a delegaciones cubanas

Ao Juegos Jueg?s Centroamericanos | Panamericanos | Olimpiadas
Escolares | Juveniles

2005 20. 30. - - -
2006 20. 20. 60./33 - -
2007 20. 30. - 50./31 -
2008 20. 20. - - 60./7
2009 20. 20. - - -
2010 3o0. 3o. 60./26 - -
2011 30. 30. - 70.117 -
2012 30. 30. - - 60./5
2013 20. 30. - - -
2014 20. 30. - -




Anexo 2

Guia para el analisis de documentos.

Objetivo: Conocer las orientaciones que existen en el mundo, Cuba y en Villa

Clara sobre las formas de gestion que se utilizan en las organizaciones

deportivas de forma general y en el Alto Rendimiento de manera particular.

Elementos a analizar:

1.

Regulaciones e indicaciones para realizar la gestion en las organizaciones

deportivas y especificamente en las de Deporte de Alto Rendimiento.

Enfoques predominantes en la gestiéon del Deporte de Alto Rendimiento.

(enfoque de proceso).
La gestion del Deporte de Alto Rendimiento en otros contextos.
Caracteristicas de los sistemas de gestion en el ambito deportivo.

Factores que favorecen la gestién con enfoque de procesos para el Deporte

de Alto Rendimiento.

La Teoria General de Sistemas, las NC ISO 9000 y la gestiéon con enfoque

de procesos.



Anexo 3

Cuestionario para la encuesta aplicada a directivos del Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara

Objetivo: Determinar el estado actual de la gestion que se realiza en el
Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

Estimado compafero: Usted fue seleccionado como especialista para
colaborar en nuestra investigacion con el proposito de determinar el estado
actual de la gestion que se realiza en el Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara y su incidencia en los resultados de la provincia, por lo

que, de antemano, le agradecemos nos conteste las siguientes preguntas:

Nivel profesional:
Afos de experiencia:
Funcion que desempefia:

1. Teniendo en consideracién su experiencia y conocimientos sobre el Deporte
de Alto Rendimiento, manifieste sus criterios al respecto:
a. ¢Considera usted que la forma de gestion utilizada influye en los
resultados integrales que tiene el Deporte de Alto Rendimiento en
Villa Clara? Si___ No__.
b. Manifieste su criterio acerca del enfoque que predomina en la
gestiéon del Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara.
| Enfoque de procesos.
Il Enfoque de sistema.
[l __ Enfoque de resultados.
IV __ Enfoque excesivo hacia el resultado competitivo.
c. ¢Qué tipo de gestidn se realiza en el desarrollo del Deporte de
Alto Rendimiento en Villa Clara?
| Gestion por funciones.
[l __ Gestion por proyectos.
[l __ Gestidn por procesos.
d. ¢Dbénde ha adquirido los conocimientos que posee sobre la teoria

de procesos?



| Enlos estudios de Licenciatura en Cultura Fisica.
I ___ Enlos cursos de postgrado.
[l __ Otras vias de superacion.

2. Manifieste su criterio sobre la organizacién en procesos y su posible
utilizacion en el Deporte de Alto Rendimiento.

3. Describa los principales impactos que pudieran lograrse al ponerse en
practica un sistema organizado en procesos para el Deporte de Alto
Rendimiento.

4. Determine las principales insuficiencias y posibles barreras a superar en

la gestién del Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.



Anexo 4

Relacion de directivos encuestados

Directivos | Afos de experiencia Nivel profesional
1 5 Licenciado
2 8 Licenciado
3 3 Licenciado
4 12 Especialista
5 4 Master
6 1 Licenciado
7 5 Licenciado
8 8 Especialista
9 6 Master
10 7 Licenciado
11 10 Licenciado
12 9 Licenciado
13 4 Master
14 3 Licenciado
15 5 Master
16 9 Master
17 4 Licenciado
18 2 Licenciado
19 1 Master
20 5 Licenciado
21 6 Licenciado
22 1 Master
23 3 Licenciado

Media 5.26




Anexo 5

Coeficiente Alpha de Cronbach para validar encuesta a directivos

Sujetos ftem 1 ftem 2 ftem 3 ftem 4 ftem 5
1 5 4 6 4 5
2 3 6 5 5 4
3 2 5 4 3 6
4 5 3 5 5 4
5 4 2 1 6 5
6 5 5 6 4 5
7 4 5 4 6 2
8 5 3 4 5 1
9 4 2 6 3 5
10 3 4 5 3 4
Leyenda:

1. Completamente en desacuerdo.
2. Muy en desacuerdo.

3. En desacuerdo.

4. De acuerdo.

5. Muy de acuerdo.

6. Completamente de acuerdo.

El procesamiento en SSPS para Windows permitié conocer que el coeficiente

Alpha de Cronbach es aceptable: 0.862.



Anexo 6

Relacion de integrantes del Consejo de Direccion de Actividades de la

provincia de Villa Clara

Integrantes | Afios de experiencia | Nivel profesional
1 14 Licenciado
2 5 Licenciado
3 14 Master
4 13 Especialista
5 18 Licenciado
6 16 Licenciado




Anexo 7
Entrevista estructurada a los integrantes del Consejo de Direccion de
Actividades Deportivas de la provincia de Villa Clara.
Objetivo: Conocer el enfoque predominante, conocimientos adquiridos en la
gestion que se desarrolla en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de
Villa Clara, y las posibles alternativas para lograr su mejora continua.
Estimado compaifiero:
Se realiza una investigacion con el objetivo de conocer el estado actual de la
gestion que se desarrolla en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de
Villa Clara y las posibles alternativas para lograr su mejoramiento continuo.
Usted ha sido seleccionado por ser un especialista con varios afos de
experiencia, con logros significativos alcanzados en su profesion, de resultados
deportivos importantes y por el conocimiento de su trabajo; por eso su ayuda
es de gran valor. Se solicita su total colaboracién para la culminacién exitosa
de esta investigacién ya que se necesita resolver esta problemética existente
en el territorio.

Muchas gracias.

Nombre y apellidos:
Centro de trabajo:
Labor que realiza:
Afos de graduado:
Afos de experiencia en la especialidad:
¢ Qué enfoque predomina en el desarrollo de la gestion del Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara?
¢Por qué via ha adquirido los conocimientos que posee sobre la organizacion
en procesos?
¢, Qué tipo de gestion se utiliza actualmente en el Deporte de Alto Rendimiento
en Villa Clara? ¢ Incide en los resultados integrales que tiene la provincia?
¢, Considera importante para el desarrollo del Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara la identificacion de los procesos que intervienen en él?
¢ Tiene conocimiento de que exista una identificacion definida como tal de los
procesos que se manifiestan en el desarrollo del Deporte de Alto Rendimiento

en la provincia de Villa Clara?



6. ¢Qué procesos se ponen de manifiesto en el desarrollo del Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara?

7. ¢Tiene conocimiento de cudles procesos puedan resultar claves para lograr el
exito deportivo en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa
Clara?

8. ¢Cudles son las principales insuficiencias y posibles barreras a superar en la
gestién que se realiza en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de

Villa Clara?



Anexo 8

Relacion de especialistas utilizados para técnica grupal “tormenta de

ideas”
Nombres y apellidos Titulo Afnos de experiencia

Jorge A. Lunar Bravo Especialista Mas de 20 afios
Rodolfo Vidaurreta Bueno Dr. C. Mas de 22 afios
Luis Castillo Rojas Master Mas de 25 afios
Guillermo Gomez Valdés Master Mas de 30 afios
Joel Morales Cuellar Master Mas de 20 afios
Angel Gonzélez Bustillo Master Mas de 30 afios
Santiago Busot Galvez Licenciado Mas de 35 afios
Alfredo Alvarez Pérez Especialista Mas de 32 afios
Maribel Rodriguez Gonzalez Licenciada Mas de 23 afios
Freddy Alejo Débora Licenciado Mas de 30 afios




Anexo 9

Ordenamiento de debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades,

segun criterio de participantes en técnica grupal “tormenta de ideas”

DEBILIDADES

FORTALEZAS

1. Insuficiente vinculo entre
entrenadores y profesores de
Educacion Fisica.

2. Dificultades en el trabajo de
integracion en el territorio.

3. Insuficiente aporte de principales
figuras a las escuelas nacionales.

4. Bajos indices de retencion de
atletas en centros nacionales.

5. Insuficiente aporte de atletas a las
delegaciones cubanas.

6. No todos los deportes cuentan con
el nimero de especialistas deportivos
necesarios para su desarrollo.

7. Insuficiencias en la aplicacion de la
ley 38, lo cual frena el desarrollo de la
investigacion e innovacion en el
organismo.

8. Limitaciones con las instalaciones

deportivas.

1. Disposicion y consagracion de los
profesores para el trabajo.

2. Cumplimiento en la participacion del
Calendario Competitivo Nacional y
Provincial.

3. Tener en la provincia el
CEPROMED, la EIDE y la Academia
de Velas como centros Vanguardia y
de Referencia Nacional.

4. Incremento de la incorporacion de
la poblacion a la practica del deporte y
las actividades de participacion
sistemética.

5. El desarrollo alcanzado por el
sistema de educacion deportiva en la
provincia.

6. Integracion con Educacion.

7. Contar con una universidad del

deporte con un desarrollo cientifico.




AMENAZAS

OPORTUNIDADES

1. Los horarios docentes de la escuela
afectan la practica sistematica del
deporte.

2. El desarrollo urbanistico no incluye
la construccioén de instalaciones
deportivas.

3. El incremento de la comercializacion
del deporte a nivel internacional.

4. Las limitaciones econémicas y
financieras por causa del bloqueo del
gobierno de los EE.UU., asi como por
la crisis internacional actual.

5. El promedio de estatura de la
poblacién y practicantes del territorio
villaclarefio no cubre las necesidades
de todos los deportes.

6. La incidencia de los fendmenos
relacionados con los cambios

climatico-ambientales.

1. Posicion geografica de la provincia
de Villa Clara.

2. El apoyo constante del Partido y
Gobierno en la realizacion de las
actividades del organismo.

3. La existencia del potencial cientifico
en el territorio para la puesta en
practica de los avances cientificos y
tecnoldgicos dirigidos al logro de la
excelencia del deporte, la cultura fisica
y la recreacion.

4. Las alianzas estratégicas con
programas, organismos, instituciones y
organizaciones para el desarrollo de
los eventos del calendario deportivo
de forma particular y del Deporte de
Alto Rendimiento de manera general.




Anexo 10

Estrateaias ofensivas

Estrateaias defensivas

&

MIN — MAX
Estrateaias reorientacion

CO

MIN — MIN
Estrateaias sunervivencia

Matriz DAFO
AMENAZAS
1123 a]st 112345 st|T
1 Ix[x[ x| x| a X | X | x| x 5|9
2 | x|x X | 3 X | X 3|9
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4 | X |x| x 3 X 2 4
5 | X |X| X 3 X 12
6 X X | 2 X 2|3
st|5/5|4 4|18 413|213 162
D | 1 0 X | X X 33
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Anexo 11
Encuesta para la seleccion de los expertos que evaluardn la propuesta de
sistema organizacional con enfoque de proceso para mejorar la gestién en el
Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara.

Compaiiero:

Usted ha sido seleccionado para emitir criterios sobre la calidad, objetividad,
originalidad, factibilidad, importancia y necesidad del sistema organizacional
con enfoque de proceso para mejorar la gestion en el Deporte de Alto
Rendimiento en Villa Clara. Sus criterios seran de gran utilidad en nuestra

investigacion.

Disposicién a colaborar en el trabajo. Si No.

Especialidad a la que pertenece:

Afos de experiencia:

Centro de trabajo:

Cargo o funcién que desempena:

1. Margue con una cruz (X), en una escala creciente de 1 a 10, el valor que
corresponde con el grado de conocimiento o informacién que tiene sobre el

tema objeto de estudio. (La gestion en el Deporte de Alto Rendimiento).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. Realice una autovaloracién de sus niveles de argumentacién en relacién con

la gestion en el Deporte de Alto Rendimiento.

Grado de influencia de cada

una de las fuentes en sus

Fuentes de argumentacion. o
criterios sobre el tema.

Alto Medio Bajo

Andlisis tedricos realizados por usted sobre la

gestion en el Deporte de Alto Rendimiento.

Conocimientos de la gestion en el Deporte de




Alto Rendimiento.

Realizacion de investigaciones sobre el tema
de la gestidon en el Deporte de Alto

Rendimiento.

Participacion en eventos cientificos donde

muestre los resultados obtenidos.

Actividades de superacidbn que permiten

conocer con actualidad el tema.

Puntuacion para las fuentes de

argumentacion.




Anexo 12

Relacion de expertos encuestados y coeficiente de competencia.

' Coeficiente .
Experto ARos o de Organlsmo- de de Nivel .de
experiencia procedencia _ competencia
competencia

1 15 Inder 0.47 bajo

2 21 Inder 0.82 alto

3 16 Inder 0.83 alto

4 30 Inder 0.87 alto

5 28 MINED 0.83 alto

6 30 JUBILADO 0.70 medio
7 17 Mined 0.82 medio
8 32 JUBILADO 0.77 medio
9 33 Inder 0.97 alto
10 31 Inder 0.92 alto
11 16 Inder 0.92 alto
12 35 Inder 0.62 bajo
13 33 Inder 0.97 alto
14 28 Inder 0.97 alto
15 15 MINED 0,88 alto
16 10 Inder 0,82 medio
17 10 Inder 0,91 alto
18 13 Inder 0,85 medio
19 11 Inder 0,90 alto
20 15 Inder 0,91 alto
21 16 Inder 0,90 alto

Relacion de expertos que participaron en

la investigacion

Nombres y apellidos Titulo Afos de experiencia
Jorge A. Lunar Bravo Especialista Mas de 30 afios
Enrique Aguila Guerrero Dr. C. Mas de 15 afios
Victor Rodriguez Leiva Licenciado Més de 30 afios




Sergio Martinez Villafuerte Méster Mas de 20 afos
Alvaro Milian Lépez Licenciado Mas de 30 afios
Rigoberto Rodriguez Leiva Licenciado Méas de 30 afios
Luis Castillo Rojas Méster Mas de 15 afios
Guillermo Gomez Valdés Master Mas de 30 afios
Mabel Hurtado Pérez Licenciada Mas de 20 afios
Angel Gonzélez Bustillo Master Mas de 30 afios
Santiago Busot Galvez Licenciado Mas de 30 afios
Alfredo Alvarez Pérez Especialista Mas de 20 afios
Maribel Rodriguez Gonzélez Licenciada Mas de 20 afios
Freddy Alejo Débora Licenciado Mas de 20 afios

Caracterizaciéon del grupo de expertos que particip6 en la investigacién

Deporte de Alto Rendimiento

Mas de 20 afos
Mas de 15 afos

Atributos Cantidad
o _ Alto 14
Coeficiente de competencia :
Medio 0
Profesion Licenciado en Cultura Fisica 14
o Doctor en Ciencias de la Cultura
Con grado cientifico .
Fisica 1
_ N Master 6
Sin grado cientifico : :
Licenciado 7
Experiencia en gestion del Més de 30 afios 7




Anexo 13
Entrevista estructurada para realizar consultas informales a expertos y ampliar
los puntos de vista acerca de la identificacion de indicadores de gestion en el
Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.
Por su experiencia y desempefio, se solicita su colaboracion para poder llevar a
vias de hecho el estudio de esta temética.
Objetivo: Conocer sus puntos de vista acerca de la identificacion de
indicadores de gestion del Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara y ampliar
los referentes tedricos acerca de la tematica.

Labor que realiza:

Afos de experiencia:

¢, Qué es para usted la gestion del Deporte de Alto Rendimiento?

¢ Ha utilizado usted el enfoque de procesos para la gestion del Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa clara?

. A su criterio, ¢cuales son los procesos de la gestién cuando se quiere lograr la
mejora continua de una organizacion deportiva de alto rendimiento?

¢, Qué elementos ha tenido en cuenta para medir y evaluar la gestion en el
Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara y contribuir con su
mejora continua?

En su opinidén, ¢ cuales son los indicadores para medir la gestion en el Deporte de

Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara?



Anexo 14
Técnica grupal “tormenta de ideas” con expertos para la identificacion de los
indicadores que permiten caracterizar los procesos de la gestion en el Deporte
de Alto Rendimiento en Villa Clara.
Por su experiencia y desempefio, se solicita su colaboracion para poder llevar a
vias de hecho el estudio de esta temética.
Obijetivo: Conocer su opinidn sobre los indicadores para la caracterizacion de
los procesos de la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara.
En su opinion, ¢cuales son los indicadores para caracterizar los procesos de la
gestiéon del Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara?
Indicadores para caracterizar los procesos de la gestién del Deporte de Alto

Rendimiento en Villa Clara.
1.




Anexo 15.

Bolsainicial de indicadores.

Ajuste de la estrategia.

Nivel técnico-profesional de los recursos humanos.
. Calidad de la matricula.

Promocion de API a niveles superiores.

1

2

3

4

5. Nivel de satisfaccion de las demandas tecnologicas.

6. Comportamiento de delegaciones en eventos deportivos.

7. Diagnostico integral de atletas y entrenadores.

8. Nivel del arbitraje.

9. Porcentaje de cumplimiento de la planificacién y desarrollo de
actividades formativas.

10. Criterios de usuarios sobre la atencién brindada.

11.Nivel de entrenamiento deportivo.

12. Rendimiento deportivo.

13.Productividad de los procesos

14.Control de posibles riesgos.

15.Porcentaje de eventos realizados sobre los planificados.

16.Porcentaje de expedientes de eventos realizados, sobre los que estan
en el calendario Unico.

17.Porcentaje de eventos donde se cumplié con el presupuesto asignado.

18.Porcentaje de planes de entrenamiento aprobados, sobre los
presentados.

19.Porcentaje de deportes que evaltan la preparacion deportiva a partir de
sus principales acciones competitivas.

20.Porcentaje de retencién de los API.

21. Porcentaje de API, sobre la matricula total.

22. Porcentaje de API evaluados, sobre la matricula total.

23. Recursos de informacion.

24.Cultura organizacional.

25.Condiciones ambientales.

26.Valor afadido en los procesos.



27. Porcentaje de cumplimiento del plan de mejora.
27. Formacion continua de recursos humanos.
28. Estudio de contrarios.

29. Forma deportiva.

30. Organizaciones de competencias.
31.Competencias distintivas.

32. Perfeccionamiento estratégico.

33. Posicionamiento estratégico.

34. Recursos legales.

35. Transformacién de procesos.

36. Mejoramiento de procesos.

37.Cambios del entorno.



Anexol6

Modelo que orienta el Inder para la planificacion estratégica
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Anexo 17
Tabla 1: Consenso de los expertos en la valoracion de la calidad formal
del sistema.

Calidad de los componentes del sistema MA |BA| A |[PA| I

Aplicacion del diagndéstico para conocer el estado
actual de la gestion en el Deporte de Alto

Rendimiento en Villa Clara. X
La identificacion de los procesos que intervienen en X
el sistema.

La definicion de los procesos clave para el logro del
éxito deportivo. X
La confeccibn del mapa de procesos y sus
relaciones. X
La confeccion de los lazos de calidad para mejorar la
gestion del sistema. X

La valoracion de los expertos sobre la viabilidad para X
implementar la gestion del sistema disefiado.

Coherencia metodoldgica del sistema MA |BA|A |PA|I
Concepcidn tedrica del sistema y su gestion. X
Seleccion de los componentes del sistema.

X
Equilibrio entre los componentes del sistema que
garantizan su estabilidad. X
Funcionabilidad del sistema. (Proporcionada por las
relaciones entre sus procesos componentes) X
Eficiencia de la gestion del sistema. (Capacidad para
lograr el efecto por el cual fue concebido). X
Fiabilidad del sistema. (Si cumple con la funcién para
la cual fue disefiado). X

Leyenda: MA (muy adecuado); BA (bastante adecuado); A (adecuado)
PA (poco adecuado); | (inadecuado).

Criterios sobre la calidad formal del sistema.

Muy Bastante |Adecuado |Poco Inadecuado

Aspectos adecuada | adecuado adecuado

P1 12 1 1 0 0 14




P2 13 0 1 0 0 14

P3 11 2 1 0 0 14

P4 11 1 1 1 0 14

P5 12 1 1 0 0 14

P6 12 2 0 0 0 14
Construccion de la tabla de frecuencias acumuladas:

Aspectos Cil Cc2 C3 C4 C5

P-1 7 13 14 14 14

P-2 6 12 14 14 14

P-3 10 12 14 14 14

P-4 8 14 14 14 14

P-5 10 14 14 14 14

P-6 11 12 14 14 14
Construccioén de la tabla de frecuencias relativas acumuladas.

C-1 C-2 C-3 C-4

P-1 0,5161 0,9677 1,0000 1,0000

P-2 0,4194 0,9032 1,0000 1,0000

P-3 0,3548 0,7419 1,0000 1,0000

P-4 0,5484 1,0000 1,0000 1,0000

P-5 0,7742 1,0000 1,0000 1,0000

P-6 0,7097 0,9355 1,0000 1,0000

Busqueda de las imagenes por la inversa de la curva normal.

C-1 C-2 C-3 C-4 Suma Promedio [N - P

P-1 1,13 3,49 3,49 3,49 11,60 2,9002 -1,2887

P-2 0,37 1,52 3,49 3,49 8,87 2,2176 -0,6060

P-3 0,20 3,49 3,49 3,49 10,67 2,6684 -1,0568




P-4 0,86 3,49 3,49 3,49 11,33 2,8337 -1,2221
P-5 1,30 3,49 3,49 3,49 11,77 2,9425 -1,3309
Puntos

de

corte |0,0636 [1,9980 |2,3267 [2,3267

Escala: 0,061 0,061 0,061 0,061

Por lo tanto, las categorias de cada una de las preguntas son las siguientes:

PREGUNTAS CATEGORIAS
1 Muy adecuado
2 Muy adecuado
3 Muy adecuado
4 Muy adecuado
5 Muy adecuado
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Tabla 2: Consenso de los expertos en la valoracion de la utilidad social

del sistema.

Categorias de

Indicadores a valorar Porcentaje
respuestas

Altamente necesario 84.6
Medianamente 154

1.- Necesidad de la implementacién de | necesario

la gestion del sistema en la practica. Necesario -
Poco necesario -
No necesario -

2.- La gestion del sistema ayuda a

solucionar las insuficiencias del Deporte | Si 100.0

de Alto Rendimiento en Villa Clara. No -

3.- La gestion del sistema enriquece la | ..,

bibliografia especializada sobre el tema Si 100.0
No -

tratado.

4.- La gestion del sistema contribuye al

mejoramiento continuo del Deporte de | Si 100.0

Alto Rendimiento en Villa Clara. No -

5.- Considera que es generalizable la | Completamente 92.3

gestion del sistema disefiado. posible 7.7
Parcialmente posible -
No es posible -

6.- Sobre la originalidad del sistema | Muy original 84.6

enmargue su opinibn en una de las | Original 15.4

categorias siguientes. Poco original -

7.- La gestion del sistema es novedosa. | Si 100.0
No -

8.- Los contenidos de los procesos del S 100.0

sistema cumplen una funcion -

L No

metodolbgica.

9.- Se ponen de manifiesto relaciones S 100.0

entre los procesos componentes del No -

sistema.

10.- Existe vinculo entre el sistema vy el S 100.0

contexto.

No




Anexo 19

Plan de implementacion del Sistema Organizacional para mejorar la

gestion en el Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara.

Actividad Responsable | Participantes | Temporalizarian

1.- Definir objeto y campo de | Subdirector Consejo -
aplicacion. Actividades Direccion

Deportivas Act. Dep.
2.- Estudio de estructurade | Jefe Dpto. | Metoddlogos -
la organizacion. alto rendim. Alto Rendim.
3.- Definir responsabilidades | Subdirector Consejo -
con sistema y procesos. Actividades Direccion

Deportivas Act. Dep.
4.- Analisis de interrelaciones | Jefe Dpto. | Metodologos -
entre los procesos Alto Rendim. | Alto Rendim.
5.- Revisar la mision, visién, | Subdirector Consejo -
politicas y objetivos, Actividades Direccion
adecuarlo a situaciones Deportivas Act. Dep.

actuales.

6.- Revisar documentacion

Responsable

Responsable

elaborada. del sistema de procesos

7.- Emitir documento dando Subdirector Jefe  Dpto. -
autoridad a los jefes de Actividades Alto Rendim.

procesos. Deportivas

8.- Establecer formas y Subdirector Consejo -
métodos de comunicacion Actividades Direccion

entre directivos, Deportivas Act. Dep.

responsables de procesos y
trabajadores.

9.- Implantar la

Responsable

Responsable

documentacion elaborada. del sistema de procesos
10.- Seleccién de técnicas de | Jefe Dpto. | Metoddélogos -
medicién, seguimiento, Alto Rendim. | Alto Rendim.

control y mejoramiento de
procesos.

11.- Entrenar y oficializar al
personal que realizara las
auditorias internas.

Subdirector
Actividades
Deportivas

Metodologos
Alto Rendim.

12.- Realizar la auditoria del
sistema y los procesos.

Grupo auditor

Responsable
de procesos

13.- Revision por la direccion.

Subdirector
Actividades
Deportivas

Consejo
Direccion
Act. Dep.




Anexo 20

Encuesta aplicada a los actores del sistema ( 35 diretivos em el Deporte de Alto

Rendimento en la provincia de Villa Clara).

Objetivo: Conocer la visibn que tienen los actores sobre el tema, sus

proyectos, posibilidades y limitaciones que consideran existen para llevar a la

practica la propuesta del sistema organizacional para mejorar la gestion del

Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara y las posibles

alternativas para lograr su mejora continua.

Estimado compafiero:

Se realiza una investigacion con el objetivo de conocer el estado actual de los

conocimientos sobre la gestibn que se desarrolla en el Deporte de Alto

Rendimiento en la provincia de Villa Clara y las posibles alternativas para lograr

Su mejoramiento continuo.

Usted ha sido seleccionado por ser un especialista con varios afios de

experiencia, con logros significativos alcanzados en su profesion, de resultados

deportivos importantes, por el conocimiento de su trabajo, por lo que su ayuda
sera de gran valor. Se solicita su total colaboracion para la culminacion exitosa
de esta investigacién ya que se necesita ayude a resolver una problemética
existente en el territorio.

Muchas gracias.

Nombre y apellidos:

Centro de trabajo:

Labor que realiza:

Afos de graduado:

Afos de experiencia en la especialidad:

1. ¢Qué enfoque considera usted que debe predominar en el desarrollo de la
gestion del Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara?

2. ¢Cuenta usted con posibilidades reales de contribuir con la implementacion
del Sistema Organizacional para mejorar la gestion del Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara para lograr su mejora continua?

3. ¢Qué tipo de gestion se utliza actualmente en el Deporte de Alto
Rendimiento en Villa Clara? ¢incide en los resultados integrales que tiene

la provincia?



¢ Considera importante para el desarrollo de su vision del Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara la implementacion de un sistema
organizacional para mejorar su gestion?

¢, Tiene conocimiento de que exista una identificacion definida como tal de
los procesos que se manifiestan en el desarrollo del Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara?

¢, Qué procesos se ponen de manifiesto en el desarrollo del Deporte de Alto
Rendimiento en la provincia de Villa Clara?

¢ Tiene conocimiento de cuales puedan ser las limitaciones para la
implementacion de un sistema organizacional con enfoque de procesos que

permita mejorar la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en Villa Clara?



Anexo 21
Entrevista estructurada al Consejo de Direccion de actividades deportivas para
obtener informaciéon acerca de la marcha de la implementacion del Sistema
Organizacional para mejorar la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara.
Objetivo: Conocer los criterios que tiene el consejo de direccion de actividades
deportivas acerca de la marcha de la implementacion del Sistema
Organizacional para mejorar la gestion del Deporte de Alto Rendimiento en la
provincia de Villa Clara.
Desarrollo:
Explicacion sobre el objetivo de la entrevista en forma comparativa, donde se
tenga en cuenta un antes y un después de la implementacién del sistema en
los siguientes aspectos:
1. ¢, Como se refleja la estructura de organizacion de la gestién del Deporte de
Alto Rendimiento?
2. ¢ Qué elementos esenciales se han tenido en cuenta en la organizacion de la
gestion del Deporte de Alto Rendimiento en la provincia de Villa clara?
3. A su criterio, ¢ Cémo se manifiesta el flujo de informaciones y tareas?
4. ¢Hacia donde se dirigen los objetivos y la vision de la gestion en el Deporte
de Alto Rendimiento en la provincia de Villa Clara?
6. ¢Qué actividades realiza la organizacién, de donde surgen las mismas y
hacia dénde se dirigen sus resultados?
7. ¢Como se manifiesta la motivacion de los implicados en la organizacion de
la gestion del Deporte de Alto Rendimiento?
8. ¢Qué estilo de direccion predomina en la organizacion de la gestion del

Deporte de Alto Rendimiento?



Anexo 22
Diagrama de flujo y lazo de calidad del subsistema de desarrollo
deportivo
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Diagramay Lazo de calidad del subsistema de perfeccionamiento
deportivo

Jjagnostico integra

ducacion y formacion deportiva integra

Valoracion de la preparacion integra

A plicacion de pruebas de rendimiento especirico

Valoraciones competitivas especiales

. Fin )
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Diagrama de flujo y Lazo de calidad del subsistema de maestria deportiva
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