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Modelo de planificacion y control para la gestion
deportiva competitiva: caso practico baloncesto

Competitive sports management planning and control
model: basketball case study
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RESUMEN: Existe la necesidad de armonizar y articular las actividades que se ejecutan en los clubes o equipos deportivos,
en funcion de esta situacion problematica, se presenta el objetivo de elaborar un modelo de planificacion y control para la
gestion deportiva competitiva, este ha sido implementado en el deporte de baloncesto. Su periodo de ejecucion abarcod diez
afios y se interactud con atletas adultos; ademas con técnicos deportivos y de la salud. Los métodos utilizados fueron talleres,
debates grupales y en plenaria. El modelo posee como caracteristicas distintivas: innovacion, aprendizaje continuo, enfoque
de cambio y colaborativo, retroalimentacion y flexibilidad en los contextos de aplicacion.

Palabras clave: gestion deportiva competitiva, gestion de entrenamiento y competicion, indicadores de control.

ABSTRACT: The article is presenting a model to harmonize the activities executed in clubs or sport teams. Your period of
execution comprised ten years, in the Basketball sport and one interacted with players, with superior ages , besides with
sports technicians and of health. The model has four stages, where the functions of the cycle of administration are articulated.
Its distinctive qualities are invention, continuous learning, change and collaborative approach, feedback and flexibility in the

contexts of application.
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INTRODUCCION

La efectividad en la gestion transita por dos mo-
mentos que precisamente inician y cierran el ciclo
administrativo: la planificacion y el control. Frecuen-
temente son consideradas en forma aislada, sin com-
prender que la base del control estd intimamente re-
lacionada con la propia existencia de los planes y
objetivos trazados.

“En el sector deportivo se producen fenémenos relaciona-

dos con la practica de la planificacion y el control, desde

una perspectiva gerencial. Estas organizaciones necesitan
una gestion estructurada, con los recursos y coordinacion
adecuados, por lo que la extension de practicas gerencia-

les se impone en este entorno”. (Hernandez; Hernandez y

Claudio, 2015: 3).

Sounthornwiboon, Srichaisawat & Sriprasertpap,
(2015) presentan un modelo de gestion de la informa-
cion para el desarrollo del deporte y organizaciones
deportivas en Tailandia; este posee 7 componentes y el
flujo informativo transcurre en tiempo real, basado en
la aplicacion de la tecnologias de la informacion y las
comunicaciones.

Billsberry (2017), considera que la gobernanza en
organizaciones deportivas y los principios del lideraz-

go han significado un paso de avance en la bisqueda
de la efectividad en la gestion. Por otro lado, Bostock,
Crowther, Ridley- Duff, & Breese (2017) y Fahlén &
Stenling (2019), refieren la necesidad de gestion del
cambio y reingenieria de procesos para alcanzar resul-
tados superiores y un cambio en la toma de decisiones
en el nivel operativo, previstas en las estrategias de las
organizaciones deportivas.

Smolianov, Marc-Aurele, Norberg, Dion, Schoen &
Jensen, (2019), brindan un modelo de desarrollo del
Hockey en los Estados Unidos, donde se integran el
alto rendimiento y la participacion masiva de personas
para impulsar este popular deporte para los norteame-
ricanos. La propuesta ofrece mejoras en tres niveles
esenciales, macro-level, meso-level y micro-level.

Becsky (2011), devela la pertinencia de la aplica-
cion de la herramienta del Cuadro de Mando Integral
(balanced score card) en equipos deportivos, como
sus 4 perspectivas de control: financiera, de aprendiza-
je y crecimiento, procesos internos y cliente. Mientras
Karlsson (2014), implementa un sistema de control
para los eventos deportivos con énfasis en controles
formales o tradicionales pero también con controles
mas informales, novedosos y alternativos.
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La tematica de la planificacion y control en las
organizaciones deportivas a pesar de su indudable im-
portancia es de las menos estudiadas y publicadas.
Peres, Rodella, Chelles, Peres Nunes e Drigo, 2017),
realizan un estudio donde las pesquisas con topicos
de gestion y la formacion de entrenadores, resultaron
menos del 10 % de las investigaciones realizadas du-
rante dos afios, en el contexto de lideres de proyectos
brasilefios. Este escenario es contrastado con Shilbury,
(2012) en cuyo estudio de 805 articulos publicados
solo 20 (2.5%) tenian relacion con las estrategias orga-
nizacionales en el deporte.

Antecedentes en la literatura especializada sobre
la planificacion y control para el deporte de alto ren-
dimiento aparece, acorde con Smith & Smolianov
(2016), Elite Player Performance Plan (EPPP) de la
Premier League (Premier League, 2011), plan centra-
do en el desarrollo del jugador, con un enfoque sis-
tematico que permite al atleta desempefiarse al mas
alto nivel posible, establecer correlacion entre la exce-
lencia técnica y las capacidades financieras, asi como
evaluaciones continuas para determinar las mejores
practicas. Sin embargo, no se encuentran estudios de-
dicados a la aplicacion de herramientas empresariales
para la gestion de entrenamiento y competicion, pa-
ra asegurar y alcanzar la forma deportiva, asi como
planificar y controlar las diferentes variables que se
presenta durante las temporadas competitivas de los
equipos deportivos.

En Cuba, la tematica ha sido abordada por Calero
y Fernandez (2007) con la planeacion estratégica de
la actividad de Cultura Fisica y Deporte, por Del Toro
y Hernandez (2015), con su modelo para la gestion
del conocimiento en la Universidad de Ciencias de la
Cultura Fisica y el Deporte, (UCCFD) “Manuel Fajar-
do” y Millan (2016), con el sistema para la evaluacion
de la calidad de los servicios de alto rendimiento de-
portivo. Adolece el contexto cubano también de apli-
caciones en contextos deportivos competitivos y a lo
interior de los equipos para su mejor efectividad en
sus procesos de entrenamiento y competicion.

Los directores técnicos y sus asistentes no deberan
convertirse en estrategas, lo son por naturaleza, pe-
ro si se cree pertinente guiarlos en la aplicacion de
herramientas de planificacion, control y de toma de
decisiones en aras de perfeccionar su quehacer diario.
De ahi que se considera pertinente la presentacion de
un modelo de planificacion y control para la gestion
deportiva competitiva, como herramienta para contri-
buir a la gestion armonica de los equipos deportivos
envueltos en el deporte de alto rendimiento.

MATERIALES Y METODOS

El periodo de ejecucion se produjo entre los afios
2010 al 2020, interactuando con una muestra total de
163 sujetos; de ellos, 144 deportistas, 19 técnicos de-
portivos y de la salud. El material de base para el de-

sarrollo e implementacion del modelo resulta Ejercicio
Estratégico: Guia para el Consultor, de Olivera (2011).
El mismo ofrece una serie de pasos concatenados para
la realizacion de la Planificacion Estratégica aplicable
a contextos multiples, muy ajustado a los propdsitos
del estudio. La aplicacion se desarrolld en el equipo
de baloncesto masculino de la provincia de Matanzas,
que participa en las Ligas Superiores de este deporte
en Cuba. El horizonte de trabajo abarca nueve tempo-
radas con sus correspondientes ajustes en el orden tac-
tico y operativo, fundamentalmente. Se decide trabajar
en el equipo de primera categoria pues su campeona-
to es de larga duracion, con constantes cambios de
escenarios, donde se involucran una buena cantidad
de directivos y técnicos para asegurar sus procesos
esenciales del entrenamiento y la competicion.
Directrices para la gestion deportiva competitiva:

A. Filosofia de gestion organizacional extrapolada de
las ciencias de la administracion empresarial al de-
porte competitivo. (Innovacion)

B. Proceso sistematico de constante aprendizaje que
abarca el periodo preparatorio, competitivo y de
transito de la preparacion de los atletas. (Aprendi-
zaje continuo)

C. Los componentes de la preparacion deportiva se
conciben de manera integrada, con énfasis en la
transfuncionalidad, en aras de alcanzar la forma de-
portiva optima en el momento esperado. (Caracter
holistico e integrador)

D. La toma de decisiones se produce en “tiempo real”
ante circunstancias cambiantes internas y externas,
en los niveles estratégico, tactico y operativo. (En-
foque de cambio)

E. Estricta observancia a los cambios en el reglamen-
to, a los posibles rivales y las novedades de méto-
dos y medios de entrenamiento que emerjan mun-
dialmente. (Flexibilidad)

F. Se fijan metas a corto, mediano y largo plazo con
herramientas eficaces de control sistematico e indi-
cadores de control. (Evaluacion constante)

G. Retroalimentacion constante individual, grupal y
colectiva acerca de la motivacion, liderazgos, con-
flictos, percepcion de actitudes y clima sociologico
general del colectivo. (Retroalimentacion)

H. Se involucra en el proceso, el colectivo pedagogico
(Figura 1), los atletas, sus familiares, directivos,
aficionados y la prensa, en funcion de lograr las
metas propuestas. (Colaborativo)

RESULTADOS

Teniendo en cuenta las directrices de trabajo y los
distintos actores involucrados en el proceso de planifi-
cacion y control para la gestion deportiva competitiva,

se representa graficamente el modelo propuesto:
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A continuacion se describen aspectos relevantes
enmarcados dentro de las cuatro etapas del modelo.
La Primera Etapa se denomina: evaluacion del estado
actual, debiéndose responder la pregunta ;Quiénes So-
mos?, donde aparecen cuatro momentos esenciales,

i Director técnico y Triada médica (médicos, \
\\\ sus asistentes fisioterapeutas y psicologos) . //
Exigencias ™. — 7
. — - P
competicion S —_— — P
. " Prensa
B— . e
s ™. e
Familiares . Federativos (director P
deportistas N deportivo y general, /// Aficionados
E—— \\\ accionista, delegado, e
. .. ~
Reglamento (jueces . comisionado) ya
rbitros) . S Jugadores
y arbitros . P :
_— ", -
N -
e .

Ambito toma de decisidn Niveles toma de decisidn

* Financiero @ » Estratégico
= Deportivo » Tactico
» Logistico *  (Operativo

gestion de entrenamiento

gestion de competicién

Fuente: Claudio et al., (2015) .
Figura 1. Integracion del colectivo pedagogico para la toma de decisiones en la gestion deportiva competitiva

Anélisis del Dingnéstics Primzra
Etape

Negociacién 7
e |[ e, |f EmEe |

Visién por ARC Valores Grupus Implicades Construccibn de Segunda
y Genzral [, Comparidos _s| ¥ Factores claves n ezeznarios . Etaga

Areas de Diagnéstico por Objetivos medidas y Planes de Tercera

N

Dimensiones del Indicodores Cuarta
Control Estratégico dzl Control . Etapa
Estratégico

Fuente: elaboracion propia
Figura 2. Modelo de planificacion y control

DISCUSION 4. Diagnostico Estratégico General.

Se sugiere en el momento niimero tres, la reunion
inicial conducida por el facilitador del proceso. En
ese encuentro se deberdn tomar acuerdos referidos a:
consenso en cuanto a la necesidad y utilidad de la
implementacién del modelo, nimero de sesiones de
trabajo con su duraciéon y composicion de los partici-

que son: A .

pantes (individuales, grupales y en plenarias), fecha
1. Elaboracion de la Mision. de culminacion de la fase de planificacion, nimero
2. Analisis del macrociclo anterior. de participantes y encuentros de descongelamiento. En

Negociacion y descongelamiento con el colectivo
pedagdgico y directivos.

el ultimo de los momentos en esta etapa, se expone
su solucion estratégica general, emanada del problema
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estratégico general, fruto de un analisis minucioso con
la herramienta de la Matriz FODA (fortalezas, oportu-
nidades, debilidades y amenazas).

La Segunda Etapa se denomina: establecimiento
del Estado Deseado respondiéndose la pregunta ¢Por
donde y hacia déonde vamos?, de donde emergen 5
momentos esenciales:

1. Determinacion de las areas de resultados clave
(ARC).

2. Elaboracion de la Vision por ARC y general.

Definicién de valores compartidos, conceptualiza-
cién y modos de actuacion.

4. Determinacion de grupos implicados y factores cla-
ves.

5. Definiciéon de los escenarios: negativo, esperado e
ideal.

Para la gestion deportiva competitiva, independien-
temente del deporte en que se esté laborando, podria
agruparse en tres grandes areas de resultados claves:
preparacion deportiva, direccion de equipos y logisti-
ca. A partir de estas tres areas de resultados claves, se
elabora la vision de la organizacion objeto de estudio,
que se presenta en la tabla 1.

La Tercera Etapa es considerada decisiva para el
éxito del ejercicio, se identifica como Conduccion
Estratégica, su pregunta guia ;Qué Necesitamos?, se
concreta con tres momentos esenciales, tales como:

1. Diagnéstico por Areas de Resultados Claves
(ARC).

2. Identificacion de Temas Estratégicos.

Elaboracion de objetivos estratégicos, criterios de
medidas y planes de accion, presentados en la Fi-
cha de reporte estratégico por ARC.

El diagndstico por areas de resultados claves se en-
foca en los aspectos positivos, negativos y las posibi-
lidades de mejoras. Se definen los temas estratégicos
por cada una de las Areas de Resultados Clave, con
su respectivo responsable como miembro del colectivo
pedagdgico del conjunto.

La Cuarta Etapa es donde se determinan los indica-
dores a controlar. Se identifica como Control Estraté-
gico; su pregunta guia es: ;Como vamos? Centra su
atencion en la obtencion de indicadores en dos dimen-

siones de control, la gestion de entrenamientos y com-
peticion, en los niveles estratégico, tactico y operativo.

El modelo propuesto integra aspectos de innova-
cion, enfoque colaborativo y de cambio, aprendizaje
continuo y una retroalimentacion directa a través de
los indicadores de control, como rasgos distintivos.

Las experiencias de los involucrados en los proce-
sos de preparacion y competitivo de los equipos, la
intuicion, la materia prima con la que cuentan, enri-
quecerian en gran medida este acercamiento. Nuevas
areas de resultados clave, dedicadas a la gestion del
conocimiento o a la llamada inteligencia deportiva, al
aprendizaje constante de sus miembros o al abordaje
de temas econdémicos y financieros, incluso expresado
como una dimension de control, constituirian aspectos
a considerar en la modificacion y el apego al contexto
de implementacion del modelo de planificacion y con-
trol para la gestion deportiva competitiva.

Las implicaciones desde la teoria que se reconoce, a
la propuesta son: la extrapolacion de herramientas ge-
renciales al deporte competitivo, la contribucion a vi-
sualizar una toma de decisiones integrada, asi como la
propia concepcion del modelo. Las implicaciones de
indole practica resultan: vinculacion armoénica de los
actores en las acciones de gestion de entrenamiento
y competicion, la atencion centrada en indicadores de
control, ademas de potenciar el trabajo en colectivo,
al involucrar a todo el personal con responsabilidades
especificas y concretas, en el cumplimiento de los
objetivos.

CONCLUSIONES

» Las concepciones teodricas actuales sobre la planifi-
cacion y el control de gestion, asi como sus herra-
mientas principales, poseen posibilidades de extra-
polacién al contexto deportivo y particularmente, a
la gestion deportiva competitiva.

* El modelo de planificacion y control para la gestion
deportiva competitiva se sustenta en una gestion
estructurada integrada, con los recursos y coordina-
cion adecuados, en funcion de optimizar y mejorar
la calidad en las prestaciones de las organizaciones
deportivas en el ambito competitivo, con rasgos
distintivos de innovacion, enfoque colaborativo y
de cambio, aprendizaje continuo y una retroalimen-
tacion directa.

Tabla 1. Vision de la organizacion deportiva objeto de estudio

Vision de Equipo
Matanzas

Somos un equipo que alcanza una forma deportiva 6ptima a través de una preparacion exigente y cientifica

de fuerza y por areas de intensidad del ejercicio. Se cuenta con los aseguramientos indispensables gracias

Baloncesto Masculi-
no de Primera Cate-
goria

al apoyo de las autoridades de la provincia y poseemos una perfecta armonia entre jugadores- colectivo
técnico, para enfrentar con combatividad e inteligencia los retos competitivos.

Fuente. elaboracion propia.
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