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RESUMEN
Existe
 la necesidad de armonizar y articular las actividades que se ejecutan 
en los clubes o equipos deportivos, en función de esta situación 
problemática, se presenta el objetivo de elaborar un modelo de 
planificación y control para la gestión deportiva competitiva, este ha 
sido implementado en el deporte de baloncesto. Su período de ejecución 
abarcó diez años y se interactuó con atletas adultos; además con 
técnicos deportivos y de la salud. Los métodos utilizados fueron 
talleres, debates grupales y en plenaria. El modelo posee como 
características distintivas: innovación, aprendizaje continuo, enfoque 
de cambio y colaborativo, retroalimentación y flexibilidad en los 
contextos de aplicación. 
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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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INTRODUCCIÓN
La
 efectividad en la gestión transita por dos momentos que precisamente 
inician y cierran el ciclo administrativo: la planificación y el 
control. Frecuentemente son consideradas en forma aislada, sin 
comprender que la base del control está íntimamente relacionada con la 
propia existencia de los planes y objetivos trazados. 
“En
 el sector deportivo se producen fenómenos relacionados con la práctica 
de la planificación y el control, desde una perspectiva gerencial. Estas
 organizaciones necesitan una gestión estructurada, con los recursos y 
coordinación adecuados, por lo que la extensión de prácticas gerenciales
 se impone en este entorno”. (Hernández; Hernández y Claudio, 2015: 3).


				Sounthornwiboon, Srichaisawat & Sriprasertpap, (2015)
 presentan un modelo de gestión de la información 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 aplicación de la tecnologías de la información y las comunicaciones.

				Billsberry (2017), considera que la 
gobernanza en organizaciones deportivas y los principios del liderazgo 
han significado un paso de avance en la búsqueda de la efectividad en la
 gestión. Por otro lado, Bostock, Crowther, Ridley- Duff,  & Breese (2017) y Fahlén & Stenling (2019),
 refieren la necesidad de gestión del cambio y reingeniería de procesos 
para alcanzar resultados 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 participación masiva de personas 
para impulsar este popular deporte para los norteamericanos. La 
propuesta ofrece mejoras en tres niveles esenciales, macro-level, meso-level y micro-level.

				Becsky (2011), devela la pertinencia de la aplicación de la herramienta del Cuadro de Mando Integral (balanced score card)
 en equipos deportivos, como sus 4 perspectivas de control: financiera, 
de aprendizaje 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
 más informales, novedosos y alternativos.
La temática de la 
planificación y control en las organizaciones deportivas a pesar de su 
indudable importancia es de las menos estudiadas y publicadas. Peres, Rodella, Chelles, Peres Nunes e Drigo, 2017),
 realizan un estudio donde las pesquisas con tópicos de gestión y la 
formación de entrenadores, resultaron menos del 10 % de las 
investigaciones realizadas durante dos años, en el contexto de líderes 
de proyectos brasileños. Este escenario es contrastado con Shilbury, (2012) en cuyo estudio de 805 artículos publicados solo 20 (2.5%) tenían relación con las estrategias organizacionales en el deporte.
Antecedentes
 en la literatura especializada sobre la planificación y control para el
 deporte de alto rendimiento aparece, acorde con Smith & Smolianov (2016), Elite Player Performance Plan (EPPP) de la Premier League (Premier League, 2011),
 plan centrado en el desarrollo del jugador, con un enfoque sistemático 
que permite al atleta desempeñarse al más alto nivel posible, establecer
 correlación entre la excelencia técnica y las capacidades financieras, 
así como evaluaciones continuas para determinar las mejores prácticas. 
Sin embargo, no se encuentran estudios dedicados a la aplicación de 
herramientas empresariales para la gestión de entrenamiento y 
competición, para asegurar y alcanzar la forma deportiva, así como 
planificar y controlar las diferentes variables que se presenta durante 
las temporadas competitivas de los equipos deportivos. 
En Cuba, la temática ha sido abordada por Calero y Fernández (2007) con la planeación estratégica de la actividad de Cultura Física y Deporte, por Del Toro y Hernández (2015),
 con su modelo para la gestión del conocimiento en la Universidad de 
Ciencias de la Cultura Física y el Deporte, (UCCFD) “Manuel Fajardo” y Millán (2016),
 con el sistema para la evaluación de la calidad de los servicios de 
alto rendimiento deportivo. Adolece el contexto cubano también de 
aplicaciones en contextos deportivos competitivos y a lo interior de los
 equipos para su mejor efectividad en sus procesos de entrenamiento y 
competición.
Los directores técnicos y sus asistentes no deberán 
convertirse en estrategas, lo son por naturaleza, pero sí se cree 
pertinente guiarlos en la aplicación de herramientas de planificación, 
control y de toma de decisiones en aras de perfeccionar su quehacer 
diario. De ahí que se considera pertinente la presentación de un modelo 
de planificación y control para la gestión deportiva competitiva, como 
herramienta para contribuir a la gestión armónica de los equipos 
deportivos envueltos en el deporte de alto rendimiento.

MATERIALES Y MÉTODOS
El
 período de ejecución se produjo entre los años 2010 al 2020, 
interactuando con una muestra total de 163 sujetos; de ellos, 144 
deportistas, 19 técnicos deportivos y de la salud. El material de base 
para el desarrollo e implementación del modelo resulta Ejercicio 
Estratégico: Guía para el Consultor, de Olivera (2011).
 El mismo ofrece una serie de pasos concatenados para la realización de 
la Planificación Estratégica aplicable a contextos múltiples, muy 
ajustado a los propósitos del estudio. La aplicación se desarrolló 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 temporadas con sus correspondientes ajustes en 
el orden táctico y operativo, fundamentalmente. Se decide trabajar en el
 equipo de primera categoría pues su campeonato es de larga duración, 
con constantes cambios de escenarios, donde se involucran una buena 
cantidad de directivos y técnicos para asegurar sus procesos esenciales 
del entrenamiento y la competición.
Directrices para la gestión deportiva competitiva:

				
	Filosofía
 de gestión organizacional extrapolada de las ciencias de la 
administración empresarial al deporte competitivo. (Innovación)

	Proceso
 sistemático de constante aprendizaje que abarca el período 
preparatorio, competitivo y de tránsito de la preparación de los 
atletas. (Aprendizaje continuo)

	Los componentes de la 
preparación deportiva se conciben de manera integrada, con énfasis en la
 transfuncionalidad, en aras de alcanzar la forma deportiva óptima en el
 momento esperado. (Carácter holístico e integrador)

	La 
toma de decisiones se produce en “tiempo real” ante circunstancias 
cambiantes internas y externas, en los niveles estratégico, táctico y 
operativo. (Enfoque de cambio)

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

	Se fijan metas a corto, mediano y largo 
plazo con herramientas eficaces de control sistemático e indicadores de 
control. (Evaluación constante)

	Retroalimentación 
constante individual, grupal y colectiva acerca de la motivación, 
liderazgos, conflictos, percepción de actitudes y clima sociológico 
general del colectivo. (Retroalimentación)

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




			

				
 







Fuente:Claudio et al., (2015).
Figura 1. 
			Integración del colectivo pedagógico para la toma de decisiones en la gestión deportiva competitiva
 

			

RESULTADOS
Teniendo
 en cuenta las directrices de trabajo y los distintos actores 
involucrados en el proceso de planificación y control para la gestión 
deportiva competitiva, se representa gráficamente el modelo propuesto:

				
 







Fuente: elaboración propia
Figura 2. 
			Modelo de planificación y control
 

			

DISCUSIÓN
A
 continuación se describen aspectos relevantes enmarcados dentro de las 
cuatro etapas del modelo. La Primera Etapa se denomina: evaluación del 
estado actual, debiéndose responder la pregunta ¿Quiénes Somos?, donde 
aparecen cuatro momentos esenciales, que son: 

				
	Elaboración de la Misión.

	Análisis del macrociclo anterior.

	 Negociación y descongelamiento con el colectivo pedagógico y directivos.

	Diagnóstico Estratégico General.




			
Se sugiere en el momento número tres, la reunión inicial 
conducida por el facilitador del proceso. En ese encuentro se deberán 
tomar acuerdos referidos a: consenso en cuanto a la necesidad y utilidad
 de la implementación del modelo, número de sesiones de trabajo con su 
duración y composición de los participantes (individuales, grupales y en
 plenarias), fecha de culminación de la fase de planificación, número de
 participantes y encuentros de descongelamiento. En el último de los 
momentos en esta etapa, se expone su solución estratégica general, 
emanada del problema estratégico general, fruto de un análisis minucioso
 con la herramienta de la Matriz FODA (fortalezas, oportunidades, 
debilidades y amenazas).
La Segunda Etapa se denomina: 
establecimiento del Estado Deseado respondiéndose la pregunta ¿Por dónde
 y hacia dónde vamos?, de donde emergen 5 momentos esenciales:

				
	Determinación de las áreas de resultados clave (ARC).

	Elaboración de la Visión por ARC y general.

	Definición de valores compartidos, conceptualización y modos de actuación.

	Determinación de grupos implicados y factores claves.

	Definición de los escenarios: negativo, esperado e ideal.




			
Para la gestión deportiva competitiva, independientemente del 
deporte en que se esté laborando, podría agruparse en tres grandes áreas
 de resultados claves: preparación deportiva, dirección de equipos y 
logística. A partir de estas tres áreas de resultados claves, se elabora
 la visión de la organización objeto de estudio, que se presenta en la tabla 1. 

				
 
Tabla 1. 
				Visión de la organización deportiva objeto de estudio
	
									
										
	Visión de Equipo Matanzas 

	Baloncesto Masculino de Primera Categoría




									

									Somos
 un equipo que alcanza una forma deportiva óptima a través de una 
preparación exigente y científica de fuerza y por áreas de intensidad 
del ejercicio. Se cuenta con los aseguramientos indispensables gracias 
al apoyo de las autoridades de la provincia y poseemos una perfecta 
armonía entre jugadores- colectivo técnico, para enfrentar con 
combatividad e inteligencia los retos competitivos.



Fuente. elaboración propia.



 

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

				
	Diagnóstico por Áreas de Resultados Claves (ARC).

	Identificación de Temas Estratégicos.

	Elaboración
 de objetivos estratégicos, criterios de medidas y planes de acción, 
presentados en la Ficha de reporte estratégico por ARC. 




			
El diagnóstico por áreas de resultados claves se enfoca en los
 aspectos positivos, negativos y las posibilidades de mejoras. Se 
definen los temas estratégicos por cada una de las Áreas de Resultados 
Clave, con su respectivo responsable como miembro del colectivo 
pedagógico del conjunto.
La Cuarta Etapa es donde se determinan 
los indicadores a controlar. Se identifica como Control Estratégico; su 
pregunta guía es: ¿Cómo vamos? Centra su atención en la obtención de 
indicadores en dos dimensiones de control, la gestión de entrenamientos y
 competición, en los niveles estratégico, táctico y operativo.
El 
modelo propuesto integra aspectos de innovación, enfoque colaborativo y 
de cambio, aprendizaje continuo y una retroalimentación directa a través
 de los indicadores de control, como rasgos distintivos.
Las 
experiencias de los involucrados en los procesos de preparación y 
competitivo de los equipos, la intuición, la materia prima con la que 
cuentan, enriquecerían en gran medida este acercamiento. Nuevas áreas de
 resultados clave, dedicadas a la gestión del conocimiento o a la 
llamada inteligencia deportiva, al aprendizaje constante de sus miembros
 o al abordaje de temas económicos y financieros, incluso expresado como
 una dimensión de control, constituirían aspectos a considerar en la 
modificación y el apego al contexto de implementación del modelo de 
planificación y control para la gestión deportiva competitiva.
Las
 implicaciones desde la teoría que se reconoce, a la propuesta son: la 
extrapolación de herramientas gerenciales al deporte competitivo, la 
contribución a visualizar una toma de decisiones integrada, así como la 
propia concepción del modelo. Las implicaciones de índole práctica 
resultan: vinculación armónica de los actores en las acciones de gestión
 de entrenamiento y competición, la atención centrada en indicadores de 
control, además de potenciar el trabajo en colectivo, al involucrar a 
todo el personal con responsabilidades específicas y concretas, en el 
cumplimiento de los objetivos.

CONCLUSIONES

				
	Las
 concepciones teóricas actuales sobre la planificación y el control de 
gestión, así como sus herramientas principales, poseen posibilidades de 
extrapolación al contexto deportivo y particularmente, a la gestión 
deportiva competitiva.

	El modelo de planificación y 
control para la gestión deportiva competitiva se sustenta en una gestión
 estructurada integrada, con los recursos y coordinación adecuados, en 
función de optimizar y mejorar la calidad en las prestaciones de las 
organizaciones deportivas en el ámbito competitivo, con rasgos 
distintivos de innovación, enfoque colaborativo y de cambio, aprendizaje
 continuo y una retroalimentación directa.
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