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Resumen

El objetivo general de esta investigacion es concebir
un modelo de direccion estratégica para los centros
de alto rendimiento deportivos latinoamericanos para
el mejoramiento de sus resultados. La muestra es de
62 directivos, 187 entrenadores, 2930 atletas y 62 in-
vestigadores-expertos de centros de Cuba, Venezuela,
Ecuador, Colombia y Argentina, para un total de 3241.
El instrumento de medicion incluye 12 variables clave en
el proceso de direccidn estrategias las cuales se consoli-
dan con el analisis factorial y la ANOVA de un factor a
través del SPSS 24.0. La confiabilidad de la escala obtuvo
un alfa superior a 0.7 en cada muestra. En este sentido
se logra un modelo que tributa a las deficiencias detec-
tadas en el diagnostico sobre la base de las necesidades
de los miembros de estas organizaciones, teniendo en
cuenta criterios y teorias de la direccion estratégica en
el mejoramiento de los resultados organizacionales. La
validacion del modelo para centros de alto rendimiento
deportivos de los paises analizados pretende desarrollar
estrategias conjuntas para generar sinergias en su modo
operacional que lleven a potenciar la organizacién
deportiva.

Palabras clave: Organizacion deportiva, gestion de
informacion, toma de decisiones, control.
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Abstract

The general objective of this research is to conceive
a model of strategic direction for Latin American high-
performance sports centers for the improvement of
their results. The sample is 62 managers, 187 trainers,
2930 athletes and 62 expert researchers from centers in
Cuba, Venezuela, Ecuador, Colombia and Argentina, for
3241. The measurement instrument includes 12 key va-
riables in the process of management strategies which
are consolidated with the factorial analysis and the
ANOVA of a factor through the SPSS 24.0. The reliability
of the scale obtained an alpha higher than 0.7 in each
sample. In this sense, a model is obtained that taxes the
deficiencies detected in the diagnosis, based on the ne-
eds of the members of these organizations, considering
criteria and theories of the strategic direction in the im-
provement of the organizational results. The validation
of the model for high performance sports centers of the
countries analyzed aims to develop joint strategies to
generate synergies in their operational mode, which
lead to enhance the sports organization.

Key words: Sports organization, information mana-
gement, decision making, control.
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Introduccion

La direccién estratégica como disciplina académica-
cientifica se considera una herramienta imprescindible
para la gestién de entidades deportivas. Es evidente
que la cultura empresarial deportiva tiene un marca-
do carécter estratégico (Febles & Oreja, 2008). Esta
conduce a un desemperio financiero superior y mejo-
ra de los procesos (Denison, 1990). La fortaleza de la
cultura organizativa puede facilitar la implementacién
de la direccién estratégica en las organizaciones depor-
tivas, existiendo una fuerte coherencia entre ambas,
pero también puede retrasar su puesta en practica de
manera notable si genera resistencia a los cambios
(Johnson & Scholes, 1997; Navas & Guerras, 1998).
También constituye un proceso integrador de todos
los recursos de la administracién deportiva ligados a
la cultura fisica y el deporte. Potencia los objetivos de
logro trazados sobre la base de la preparacién del capi-
tal humano con los recursos materiales y financieros
que se tengan para su gestiéon. Ademas, no solo va a lo
macro sino también a lo especifico, como, por ejemplo,
la planificacién del entrenamiento deportivo, la dosifi-
cacién de los elementos desarrolladores de las clases de
educacién fisica o los procesos de la actividad fisica. En
el mundo, con la incidencia de la ciencia, la tecnologia y
los procesos de la administracién de empresas deporti-
vas al alto rendimiento deportivo, se ha logrado mejo-
rar los resultados deportivos de los atletas; utilizando
la direccién estratégica como proceso fundamental de
la direccién de equipos deportivos, las organizaciones
deportivas estdn apostando por modelos, sistemas, e
instrumentos para la mejora de este proceso.

Las organizaciones son sistemas abiertos que deben
mantener el equilibrio entre las influencias provenien-
tes del mundo externo, las exigencias y necesidades in-
ternas, sus transformaciones y entorno (Evan, 1976;
Hodge, Anthony, & Gales, 1998; Kaufmann, 1993).
Diferentes investigaciones realizadas en la dltima dé-
cada han encontrado diversos problemas que afectan
el buen desempefio y los niveles de competitividad de
las micro, pequerias y medianas organizaciones depor-
tivas (Vera & Mora, 2011). Entre ellos se encuentra la
carencia de direccién estratégica, aspecto importante
en el crecimiento y sostenimiento de acra al futuro de
las instituciones, ya que les permite coordinar las ac-
ciones que se deben realizar dia a dia para lograr los
objetivos de mediano y largo plazo. Segun Sallenave
(2002), la direccién estratégica es el proceso por el cual
los dirigentes deportivos ordenan sus objetivos y sus
acciones en el tiempo.

Como sefialan Kaplan y Norton (2008), es impres-
cindible contar con una estrategia que guie a los di-

rectivos y personal clave de la empresa en la direccién
correcta para alcanzar los objetivos de mediano y largo
plazo, ya que es el eje central mediante el cual se armo-
nizan las actividades diarias en las diferentes depen-
dencias con que cuenta la organizacién. Teniendo en
cuenta lo anterior, son de gran importancia el desarro-
llo y el fortalecimiento de nuevas estrategias de pla-
nificacién para las pequefias y medianas empresas en
el pais, que les permitan proyectarse en el mediano y
largo plazo, generar acciones que incrementen la com-
petitividad frente al mercado internacional y aumen-
tar su radio de accién en nuevos mercados nacionales e
internacionales (Mora, Vera, & Melgarejo, 2015).

La pregunta que surge es: jc6mo mejorar los resul-
tados organizacionales de los centros de alto rendi-
miento deportivos latinoamericanos a través de la di-
reccién estratégica? La gestion deportiva en los paises
de Latinoamérica en la prictica real estd desarrollada
empiricamente por la intuicién de sus directivos, ba-
sada en su experiencia y conocimiento del sector. El
objetivo general de esta investigacién es concebir un
modelo de direccién estratégica para los centros de
alto rendimiento deportivos para el mejoramiento de
los resultados deportivos.

Metodologia

La investigaciéon parte del andlisis de la teoria, la
cual permite la validacién de los indicadores, diagnés-
tico, disefio del modelo y la validacién de los resulta-
dos. El modelo de direccién estratégica que se propone
se basa en la teoria de Valle Lima (2007), que hace re-
ferencia a los metamodelos de la investigacién a través
de la accién participativa, elementos que posibilitan la
creacién de un modelo previo a las deficiencias detec-
tadas y se valida su operacionalizacién y estructura de
funcionamiento, la cual se adapta para los centros de
alto rendimiento deportivo latinoamericanos. El dise-
fio teérico-metodoldgico refleja la interaccién de las
variables como componentes del modelo que posibili-
tan la resolucién de las deficiencias encontradas en las
realidades investigadas. Las variables pueden asumir
valores y caracteristicas diferentes (Dancey & Reidy,
2006), dadas las caracteristicas de la muestra. La pri-
mera etapa de investigacion identifica las 12 variables
a evaluar (Tabla 1).

Propuesta del modelo
Se explicitan la forma en que se conducen las trans-

formaciones en los modos de actuacién de los directi-
vos, entrenadores y atletas con una triangulacién con
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Tabla 1. Fundamentacion teérica de las variables.

Variable Fundamentacion teérica Referencia
Control Permite el perfeccionamiento gradual de los procesos en la

te el perteccionamiento gradu P Gallego, 2012
(CON) organizacion.

Toma de decisiones
estratégicas
(TDE)

Las decisiones estratégicas son la preocupacion central en las
organizaciones deportivas modernas.

Mitchell, Shepherd, & Sharfman, 2011

Posibilitan la creacion de valor estratégico en distintos
ambientes organizacionales.

Rodriguez & Pedraja, 2009

Clima organizacional
(Co)

Percepcion formal o informal de politicas, practicas, acciones y
procedimientos organizacionales, siendo un factor de influencia
en la eficiencia de los resultados en la conducta de las personas.

Dos Santos & Sangama, 2017

Planificacion
estratégica
(PE)

Potencia situaciones que conducen a través de la accion a
revertir situaciones presentes en un sistema dirigido para
determinar el futuro deseado.

Gutiérrez et al., 2006

Organigrama
estructural deportivo

Permitira el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Birkinshaw, Nobel, & Ridderstrale, 2002;
Johnston, 2000; Meijaard, Brand, &

(OED) Mosselman, 2005; Prakash & Gupta, 2011
Liderazgo !nfluenaa que ejerce una persona s.obre un grupo de referencia Pedroja & Rodriguez, 2009
(LID) impacta en la eficacia de un colectivo.
Relaciones . . . .
. Muestran que el mal comportamiento de los atletas y conflictos Kokkinos, Antoniadou, & Markos, 2014;
interpersonales L ) .
(RI) con compaferos de trabajo son una causa de estrés. Maslach, 2009

Gestion de Informacion
(GDI)

Relacion estrecha entre toma de decisiones y uso de informacion.

Rodriguez, Castellanos & Ramirez, 2016

Comunicacion
de doble via
(CDV)

Arte de comunicar fronteras perceptivas, la interaccién y los
entendimientos comunes promovidos por el didlogo.

Merleau-Ponty citado por (Brénstrump,
GoDOI, & Ribeiro, 2007)

Organizacién
(ORG)

Parte de las voluntades de los miembros de las instituciones y
es en ellas donde se dan las interacciones humanas necesarias
para la validacion, la interpretacién, puesta en valor y la
conservacion de los resultados organizacionales.

Matilde Lunay Cristina Puga citado por
(Gordon - Tirado, 2014); Harris, 2000

Recursos materiales
(RM)

Recursos necesarios para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales y regionales de las organizaciones deportivas.

Benchmarking
(BM)

Dentro del deporte es un modelo importante para compartir
experiencia de éxito y motivar el aprendizaje, asi como estudiar
contrarios.

(Nuviala, Tamayo, Iranzo, & Falcén, 2008)

investigadores-expertos de la materia en los centros
que conformaran la muestra. A partir de estas premi-
sas se plantea formular cuatro hipétesis que constitui-
ran los pilares del modelo de gestién de organizaciones
deportivas y serdn comprobadas posteriormente:

H1: Las variables organigrama estructural depor-
tivo, recursos materiales, planificacién estratégica y
organizacién tienen relaciones de interdependencia
positiva dentro de la direccién estratégica para centros
deportivos de alto rendimiento, mediado por los acto-
res del sistema.

H2: Las variables liderazgo, gestién de la informacién
y toma de decisiones estratégicas tienen relaciones de
interdependencia positiva dentro de la direccién es-
tratégica para centros deportivos de alto rendimiento,
mediado por los actores del sistema.
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H3: Las variables comunicacién de doble via y clima
organizaciones tienen relaciones de interdependencia
positiva dentro de la direccién estratégica para centros
deportivos de alto rendimiento, mediado por los acto-
res del sistema.

H4: Las variables control y benchmarking tienen
relaciones de interdependencia positiva dentro de la
direccién estratégica para centros deportivos de alto
rendimiento, mediado por los actores del sistema.

H5: Los resultados de la organizacién deportiva in-
ciden positivamente en la retroalimentacién de la di-
reccién estratégica en los centros de alto rendimiento
deportivo latinoamericanos, mediado por los actores
del sistema.

Las variables expuestas se integran en componentes
generales, dentro de los cuales el I son los procesos que
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Figura 1. Modelo de direccion estratégica para los centros de alto
rendimiento deportivos latinoamericanos (CARDL).

garantizan la planificacién y el IT son procesos comple-
mentarios, en los componentes especificos el I garan-
tiza las condiciones para que se dé la direccién estraté-
gicay el II son procesos que garantizan el éxito. Todos
estos componentes se validan en el andlisis factorial
(Figura 1).

En igual medida se aplicé el método explicativo en la
construccién del modelo de direccién estratégica pro-
puesto, especificamente en cada paso y componente
hasta su validacién tedrica.

Este modelo permite resolver las deficiencias que
puedan ser detectadas en el diagndstico inicial de la
investigacién y estd alineado a los resultados que se
pretenden lograr, que son de indole general, e inci-
den directamente en los resultados administrativo-
deportivos, de ahi que los miembros de la organiza-
cién deportiva jueguen un papel fundamental en la
implementacién y desarrollo, denominados actores
del sistema.

Ademas, identifica en estas organizaciones la efi-
ciencia operativa, utilizacién de nuevas tecnologias,
de sistemas de informacién y conocimientos para pro-
piciar una cultura de planificacién estratégica en los
servicios que se brindan. También posee caracteristi-
cas propias para facilitar su ejecucién.

Participantes

La poblacién esté formada por personal vinculado a
nueve centros de alto rendimiento deportivo de Cuba
(1, Cerro Pelado), Venezuela (2: Barinas y Bolivar),
Ecuador (3: Macas, Carpuela y Duran), Colombia (2:
Bucaramanga y Sucre) y Argentina (1: Mar del Plata).
La muestra total es de 62 directivos, 187 entrenado-
res, 2930 atletas y 62 investigadores-expertos para un
total de 3241 unidades de muestreo. La temporaliza-
cién de la investigacién (Esteban & Fernandez, 2007)

parti6 desde el afio 2012 hasta el 2017 trabajando en
los paises que se mencionaron anteriormente. La se-
leccién de la muestra fue realizada a través del método
probabilistico de muestreo aleatorio dado que se con-
taba con el listado de las unidades de muestreo en una
poblacién finita con N < 500 000 elementos, un nivel
de confianza de Z = 1.96 y el error de e = 0.05.

Instrumentos

Se disefié un cuestionario de 78 items basado en la
percepcién de los encuestados sobre el desemperio de
las 12 variables distribuidos en 5 a 8 items cada una,
teniendo en cuenta los fundamentos epistemoldgicos
y tedricos de cada tema (Anexo 1). Fue aplicado a cada
participante permitiendo establecer la interrelacién
de las variables con los componentes del modelo que
se propone para tener en cuenta las deficiencias de-
tectadas. La evaluacién de los items relacionados con
la implementacién se realiza en funcién de una escala
Likert en preguntas cerradas, donde 1 = Pésimo, 2 =
Muy Malo, 3 = Malo, 4 = Regular, 5 = Bueno, 6 = Muy
Bueno, 7 = Excelente.

Procedimiento

El cuestionario sigue una estructura del tipo de dise-
fio de investigacién no experimental especificamente
de corte transversal segiin Sampieri (2016). Se trabajé
con la triangulacién de informacién, para de esta for-
ma potenciar los criterios de los actores del sistema,
fortalecida en tres criterios fundamentales, el primero
en la contrastacién tedrica de la direccién estratégi-
ca y metodolégica en cuanto a valoracién del proce-
so de direccién estratégica a través de la encuesta, y
la contrastacién préctica de los procedimientos de la
direccién estratégica para establecer una relacién de
concordancia en el diagnéstico. Paralelamente, para
determinar la jerarquia de estas variables se aplicé a
los investigadores- expertos una adaptacién del méto-
do de analisis jerarquico propuesto por el matematico
Thomas Saaty (Calvo-Mora & Garcia-Legaz, 2005),
que consiste en un procedimiento de comparacién en-
tre pares de criterios. Partiendo de la premisa de que
la jerarquia responde una interrogante de importancia
donde la escala de medicién correspondiente permite
la construccién matricial: 1 = igualmente importante
(diagonal principal); 3 = medianamente importante
(1/3 = medianamente no importante); 5 = importan-
te (1/5 = no importante); 7 = muy importante (1/7 =
menos importante); 9 = extremadamente importante
(1/9 = extremadamente no importante) (Malhotra,
Martinez, & Rosales, 2003).
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Tabla 2. Resumen de procesamiento de casos y fiabilidad de la escala.

Atletas Directivos Entrenadores Investigadores-expertos
N % N % N % N %
Valido 2930 99.9 62 100.0 187 100.0 62 100.0
Casos Excluido @ 2 0.1 0 0.0 0 0.0 0 0.0
Total 2932 100.0 62 100.0 187 100.0 62 100.0
Alfa de Cronbach 0.744 0.826 0.972 0.725
Interpretacion Aceptable Bueno Excelente Aceptable
a. La eliminacioén por lista se basa en todas las variables del procedimiento.
Tabla 3. Estadistica descriptiva de la media general por variable=Mv.
Variables Atletas Directivos Entrenadores Investigadores-expertos M,
Gestion de informacion 2.61 2.36 5.09 1.67 3
Recursos materiales 2.71 1.52 5.29 1.01 3
Toma de decisiones estratégicas 3.24 1.05 4.50 2.43 3
Benchmarking 3.24 1.41 4.99 1.57 3
Organigrama estructural deportivo 3.37 2.23 5.15 2.78 3
Organizacién 3.37 1.48 497 2.13 3
Comunicacion de doble via 3.55 2.45 5.05 3.44 4
Control 3.55 1.54 4.93 1.92 3
Liderazgo 3.84 1.03 5.19 1.07 3
Relaciones interpersonales 3.95 1.66 5.40 2.80 4
Clima organizacional 5.1 1.34 4.99 2.10 3
Planificacion estratégica 5.46 5.01 5.27 5.86 5
N valido (por lista) 2930 62 187 62
Analisis de datos Resultados

Se utiliza el procesador estadistico SPSS 24.0, para
determinar el Alfa de Cronbach en el anilisis de fiabili-
dad de la escala, estadistica inferencial descriptiva y el
analisis factorial. Los valores del Coeficiente alfa > 0.9
es excelente, Coeficiente alfa > 0.8 es bueno y Coefi-
ciente alfa > 0.7 es aceptable, sin embargo, los autores
Jisu, Delorme, & Reid (2006) plantean que un alfa >
0.6 es aceptable para investigaciones exploratorias. El
analisis estadistico para conocer los detalladamente los
datos de las muestras por actor del sistema y por pais
a través de la media. El analisis factorial, como modelo
estadistico de variables latentes permite determinar el
criterio de unidimensionalidad de las variables que se
han representado en el modelo teérico. En igual medi-
dala escala Likert empleada es aceptable para la aplica-
ci6én de este andlisis (Ferrando, & Anguiano-Carrasco,
2010). Los factores o componentes obtenidos deberan
cumplir los criterios 6ptimos de aceptabilidad de los
rangos de Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién
de muestreo (KMO > 9, excelente, KMO > 8, bueno,
KMO > 7, aceptable, KMO > 6, medio, KMO > 0,500,
pobre, KMO < 0.49, inaceptable) y significacién (sig. (p-
valor) £ 0.05) y una varianza explicada superior al 50%.
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El analisis de fiabilidad de la escala, utilizando SPSS
24.0., muestra un alfa superior a 0.7 en cada estudio,
lo cual indica que la escala utilizada es fiable en el diag-
noéstico de la direccién estratégica en los centros de
alto rendimientos latinoamericanos. En sentido gene-
ral, las escalas cumplen también con las caracteristicas
de fiabilidad (Tabla 2).

La estadistica descriptiva refleja que en los dife-
rentes contextos la percepcién basada en una media
general de las valoraciones de cada uno de los grupos
estudiados es malo. La comunicacién de doble via y las
relaciones interpersonales resultan las variables con
un resultado de regular, mientras que la planificacién
estratégica es la Unica variable con valoracién de bue-
no (Tabla 3). Las respuestas de los entrenadores tie-
nen una percepcién mads optimista pues clasifica todo
entre regular y bueno.

En la percepcién media de todas las variables por
paises, Cuba es el pais con una mejor valoracién, aun-
que regular, y Colombia con el de mayor necesidad de
mejora pues en general tiene una percepcién de muy
malo en cuanto al desemperio de la direccién estratégi-
ca en los centros de alto rendimiento (Tabla 4).
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Tabla 4. Estadistica descriptiva de la media general por pais=M.

Pais Atletas Directivos Entrenadores Investigadores-expertos M,
Cuba 5.2 2.8 5.1 3.8 4
Venezuela 3.1 1.2 4.5 2.1 3
Argentina 3.6 2.8 5.2 1.9 3
Colombia 2.5 1.4 4.7 1.2 2
Ecuador 3.9 1.4 5.9 24 3
Media 4 2 5 2 3
Tabla 5. Matriz Saaty.
cbv RI OED RM PE ORG CON LID TDE GDI co BM JERARQUIA
cbv 1 1 0,3 1 0.14 0.20 1 0.11 1 0.11 0.14 5 0.04
RI 1 1 5 3 0.33 0.20 1 0.11 0.20 1 0.20 0.30 0.05
OED 3 0.20 1 0.20 0.33 1 0.11 0.20 1 3 5 7 0.05
RM 1 0.30 5 1 5 7 0.11 7 7 7 7 7 0.17
PE 7 3 3 0.20 1 9 1 9 9 9 9 9 0.18
ORG 5 5 1 0.14 0.11 1 0.11 0.14 0.10 0.20 7 0.20 0.04
CON 1 1 9 9 1 9 1 1 3 3 3 9 0.15
LID 9 9 5 0.14 0.11 7 1 1 1 3 3 3 0.10
TDE 1 5 5 0.14 0.11 9 0.33 1 1 5 5 9 0.09
GDI 9 1 0.30 0.14 0.11 5 0.33 0.33 0.20 1 0.20 0.20 0.04
co 7 5 0.20 0.14 0.11 0.14 0.33 0.33 0.20 5 1 9 0.06
BM 0.20 3 0.14 0.14 0.11 5 0.11 0.33 0.10 5 0.11 1 0.03
Total 45,2 35 34.9 15.2 8.46 53.5 6.43 20.6 24 42.3 40.70  59.70

El andlisis de la matriz Saaty demuestra que recur-
sos materiales, planificacién estratégica y control son
clasificadas jerdrquicamente como las variables mas
importantes dentro de un modelo de direccién estra-
tégica (Tabla 5). Las siguientes variables en el grupo
de jerarquia son liderazgo y toma de decisiones estra-
tégicas. Este resultado de que estas dos variables se
agrupen en un mismo nivel jerdrquico de importancia
reafirma su relacién pues las decisiones que se tomen
dentro de las empresas deportivas de alto rendimiento
dependen de su ejecucién, también de la capacidad de
liderazgo de directivos y entrenadores. El resto de las
variables, pueden ser catalogadas en un tercer grupo
de jerarquia, siendo entre ellas las mas importantes el
clima organizacional.

Al comparar los resultados del analisis de datos en la
estadistica descriptiva con la jerarquia establecida en
la matriz Saaty se evidencia cémo las variables recur-
sos materiales (RM), organizacién (ORG) y el control
(CON) se encuentran en una situacién de bajo desem-
perfio en cuanto a la percepcién general de los actores
del sistema. Es por esto que se decide realizar analisis
Anova solo de la de la variable de planificacién estraté-
gica (PE) para determinar si el resto de las variables in-
fluyen o no en su resultado (Tabla 6). Los atletas y di-
rectivos coinciden en que la toma de decisiones estra-
tégicas (TDE) no incide en la planificacién estratégica,

en igual medida tampoco lo hacen ni el benchmarking
(BM) ni el liderazgo (LID), respectivamente. Los en-
trenadores tienen una visién general pues consideran
que todas las variables deben estar reflejadas en la pla-
nificacién, sin embargo, los investigadores como parte
del procedimiento de triangulacién de la informacién
explican que solo estdn presentes la comunicacién de
doble via (CDV), las relaciones interpersonales (RI), el
organigrama estructural deportivo (OED), gestién de
la informacién (GI) y clima organizacional (CO).

En este sentido se propone un modelo que tributa a
las deficiencias detectadas en el diagnéstico sobre la
base de las necesidades de los miembros de los cen-
tros de alto rendimiento deportivos latinoamerica-
nos, teniendo en cuenta sus criterios y las teorias que
anteceden a la organizacién de empresas deportivas.
Dicho modelo establece los componentes para tener
en cuenta y la metodologia de aplicacién, asi como su
operacionalizacién y los aspectos necesarios para su
implementacién. Es validado segun los resultados de
los analisis realizados y tiene la aprobacién de todos
los miembros de la muestra seleccionada.

Validacién del Modelo

Los componentes obtenidos cumplen los criterios
factoriales, asi como se demuestra el cumplimiento
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Atletas Directivos Entrenadores Investigadores-Expertos
F Sig. F Sig. F Sig. F Sig.
cbv 18.77 0 11.965 0 54.23 0 14.439 0
RI 126.7 0 9.476 0 42.01 0 10.027 0
OED 154.9 0 12.388 0 81.76 0 9.817 0
RM 111.5 0 5.069 0.003 39.23 0 0.812 0.492
ORG 154.9 0 4,934 0.004 77.18 0 2.67 0.056
CON 18.77 0 3.764 0.015 30.99 0 1.487 0.228
LID 2.675 0 0.548 0.651 40.25 0 0.548 0.651
TDE 1.897 0.10 1.481 0.229 74.29 0 0.612 0.610
GDI 3.02 0 4.883 0.004 24.33 0 2.793 0.048
co 4.088 0 4.102 0.01 34.05 0 3.685 0.017
BM 1.897 0.10 3.631 0.018 31.76 0 1.288 0.287
Tabla 7. Analisis Factorial.
Medida Kaiser- Prueba de esfericidad )
Actores Meyer-Olkin de de Bartlett Varianza Cumplimiento
del sistema Factores (F) adecuacion de Aprox. Chi- to-tal de Hipétesis
muestreo ch;Idrado gl sig. explicada
F1 OED RI RM ORG PE 0.664 1888.109 6 0 50.494 H1
Atletas F2 TDE LID co GDI 0.706 2573.166 6 0 55.902 H2
F3 BM CON 0.600 47.866 1 0 56.366 H4
F1 OED RI RM ORG PE 0.734 70.039 6 0 60.287 H1
Directivos F2 TDE LID GDI 0.652 16.631 3 0.001 52.622 H2
F3 BM CON 0.600 4.271 1 0.039 63.158 H4
F1 OED RI RM ORG PE 0.837 665.298 6 0 83.709 H1
Entrenadores F2 TDE LD GDI 0.697 378922 3 0 82.572 H2
F3 BM CON 0.600 103.705 1 0 82.786 H4
F4 cbv co 0.600 131.808 1 0 85.725 H3
Investigadores- F1  OED Rl RM ORG PE 0.611 28719 6 0 70.891 H1
Expertos F2 TDE LD GDI 0.668 28.181 3 0 58.718 H2

Leyenda: F1=Componentes generales |, F2=Componentes generales Il, F3=Componentes especificos |, F4= Componentes especificos II.

de las hipétesis formuladas sobre las relaciones de
interdependencia que presentan estas variables
(Tabla 7). Aunque H3 solo se cumple segun el criterio
de los entrenadores.

Basado en estos resultados puede plantearse que
se cumple la estructura de la direccién estratégica en
los centros de alto rendimiento deportivo latinoame-
ricanos segun la unidimensionalidad de cada uno de
los componentes identificados, a su vez puede decir-
se que los resultados deportivos dependen también
de la actuacién mediadora de cada actor del sistema
cumpliendo asi la hipétesis H5. Efectivamente, los
componentes generales impactan en los componentes
especificos de la direccién estratégica, asi como los ac-
tores del sistema moderan el impacto de la direccién
estratégica en los resultados deportivos y en el proceso
reverso de retroalimentacién.
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Operacionalizacion del modelo

Segun Valle Lima (2007) no es suficiente con disefiar
el modelo, este requiere la explicacién de su funciona-
miento para lo cual se utiliza la operacionalizacién.
Teniendo en cuenta los resultados anteriores se hace
necesario declarar la forma en que funciona el mode-
lo, para esto se utiliza la operatividad del mismo en
el proceso de direccién estratégica para los centros de
alto rendimiento deportivos latinoamericanos. La pro-
puesta posee cuatro etapas.

La primera establece el eje central del modelo que
permite la articulacién de los componentes generales,
potenciando los pasos para tener en cuenta a la hora
de aplicarlo e integrar los componentes especificos.
La segunda etapa refiere las fases para alcanzar los
resultados esperados y el mejoramiento de los proce-
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Identificacion de

> | Componentes Dimensiones e Aseguramiento
Generales ! X ! de Indicadores
Indicadores
t T Areas de
Sistema de Oportunidad
Gestion Identificacion Fijacion de
Vigente de Variables Dimensiones
Modelo de . Sistema de
Direccién > CARL Diagnéstico [< Definicién Direccién por
Estratégica del Rumbo Objetivos
' T
Recursos Identificacion Ajustes del
Materiales de Objetivos Modelo Acciones de
Estratégicos f
Mejoras
v v v
Compo’nentes Identificacion Analisis del
Especificos de Procesos Impacto

Figura 2. Operacionalizacion del modelo de direccion estratégica para los centros de alto rendimiento deportivos latinoamericanos.
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Figura 3. Organigrama estructural que propone el modelo de direccién estratégica para los centros de alto rendimiento deportivos latinoamericanos.
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sos de gestion de los administrativos, entrenadores y
atletas. La fase tres agrupa los procesos que se deben
tener en cuenta para que dicho modelo funcione pues
de ellos depende todo el fundamento de la direccién
estratégica. En esta ultima se desarrolla el proceso di-
rectivo, ademas de la guia metodolégica para el traba-
jo en las organizaciones deportivas de alto rendimien-
tos. La operacionalizacién marca el camino a seguir a
través de la gestion ciclica que debe tener este modelo
en todo momento para su mejor desemperfio y calidad
(Figura 2).

El organigrama estructural que propone el modelo
de direccién estratégica para los centros de alto rendi-
miento deportivos latinoamericanos parte de una dis-
tribucién de funciones, aspectos de vital importancia
para su respectiva implementacién y logro de resulta-
dos de gestién y deportivos. Esta organizada por dreas
de trabajo, y con las respectivas proyecciones de flujo
de informacién para el logro de la planificacién y de
los objetivos estratégicos, a través de la comunicacién
de doble via. La base de todo modelo de organizacién
de empresas deportiva debe ser su organigrama fun-
cional, de ahi deben partir todos los procesos del ciclo
directivo y desde ahi se deben potenciar los resultados
de los centros y de los atletas que debe ser la misién de
este tipo de instituciones, la formacién deportiva de
alto rendimiento deportivo (Figura 3).

En sentido general y tal como se aprecia en la es-
tructura de direccién del modelo se observan cinco
areas fundamentales para el trabajo de la direccién es-
tratégica en los centros de alto rendimientos latinoa-
mericanos. El primer nivel de jerarquia organizacio-
nal representado por el eje central de direccién es el
principal responsable de la administracién y gestién
deportiva en este tipo de centros. Tiene a su vez tres
asesores, el juridico, que se encargaria de los asuntos
legales de los centros de alto rendimiento, ya sea la
contratacién de atletas o de asuntos judiciales; los
otros dos asesores son los encargados de los compo-
nentes del modelo generales y especificos, alli estan
contempladas todas las variables de la investigacién
a través de los cuatro ejes generales de investigacién
dividida en dos para cada componente. Se proponen
entonces los ejes generales de direccién representa-
dos por cinco subdirectores y a ellos se subordinan
los ejes basicos, potenciando a su vez la razén de ser
organizacional.

La conexién de los conectores garantiza un carac-
ter ciclico en todo momento, por lo que facilitaria una
retroalimentacion en el proceso de direccién estraté-
gica, permitiendo corregir posturas y definir nuevos
rumbos en funcién del cumplimiento de los objetivos
y desemperio.
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Discusion

Estos resultados pueden deberse a que la organiza-
cién de los procesos se ve afectada por el control debi-
do ala dispersién de funciones y poca integracién a los
objetivos a cumplir, eso afecta directamente a que no se
evidencia un liderazgo proactivo y la toma de decisio-
nes es evaluada de pésima. La gestién de informacién
solo se utiliza en algunos deportes para el estudio de
contrarios y los directivos no utilizan esta herramien-
ta para saber el nivel de satisfaccién de entrenadores y
atletas. El clima organizacional y el benchmarking se
desenvuelven en un ambiente complejo. En resumen,
los miembros de las muestras coinciden de forma gene-
ral que la comunicacién de doble via es mala en muchos
casos entre los mismos miembros de las organizacio-
nes deportivas porque hay luchas politicas de poderes
y muchos intereses de ascensos y se descuida la esencia
del alto rendimiento deportivo y la atencién de los pro-
cesos en estas instituciones deportivas. Asi mismo se
manifiesta la variable relaciones interpersonales, eva-
luada de mal, lo que demuestra ausencia de espiritu de
equipo y de trabajo cohesionado en funcién del logro
de objetivos. En ninguna de las organizaciones depor-
tivas se evidencia un organigrama estructural deporti-
vo que demuestre las funciones de los miembros de la
organizacion, de las estrategias grupales e individuales,
los objetivos a alcanzar a corto, mediano y largo plazo,
evaluado de mal por parte de los tres grupos.

Cuando se analizan los clésicos de la direccién es-
tratégica, Kotler (2012) plantea que dentro de esta la
planificacién es precisamente decidir hoy lo que va a
hacerse en el futuro. ;Pero esto qué significa para los
deportes de alto rendimiento? Los directivos deberan
plantearse cudl es el futuro deseado en términos reales
y establecer los pasos para contextualizar su aplicacién.
En la actualidad las empresas deportivas, en especial
los centros de alto rendimiento necesitan obtener pla-
nes claros que le permitan lidiar con la competencia en
el estudio de contrarios y con otros factores externos
del entorno donde se desenvuelven. La direccién es-
tratégica es una forma sistematizada de relacionarse
con los escenarios ideales, se corresponde con la for-
mulacién de metas y métodos para alcanzarlos por lo
que puede verse no solo como un proceso sino también
como una filosofia a ser incorporada en la cultura orga-
nizacional de este tipo de instituciones deportivas, en
el momento de asumir riesgos y tomar decisiones.

Otros estudios, por ejemplo, de la variable liderazgo,
resaltan las vivencias e interrelaciones que las personas
sostienen con sus lideres (Avolio & Bass, 2004) y que
van desde aquellos que demuestran conductas de tipo
democratico hasta quienes ejercen un estilo autoritario.
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No obstante, el liderazgo y la direccién estratégica pue-
den encontrarse en un punto de unién complementa-
rio, que hace a los directivos mas eficaces en la gestién
de las organizaciones (Pautt, 2011). La informacién por
su parte en los procesos de decisién es importante en la
calidad requerida y posibilita la solucién de problemas,
aprovechamiento de oportunidades y prevencién de ries-
gos (Allen, 2011; Bettis, 2012; Citroen, 2011; Fiol, 2001).

Espinoza & Vargas (2017), refieren que la toma de
decisiones es vital para potenciar los resultados de las
organizaciones. Teniendo en cuenta el planteamiento
anterior, este criterio no se evidencia en las organiza-
ciones de alto rendimiento deportivo estudiadas, pues
en el resultado de los analisis estadisticos no es inclui-
da como variable clave. Esta evalta la capacidad de los
directivos basados en cuatro aspectos fundamentales:
capacidad, comprensién, expresién y decisién (Morén,
Luna & Pérez, 2017). Profundiza en sus componentes
particulares o intrinsecos: situacién-problema, indivi-
duo, informacién y contexto (Angeloni, 2003; Caixeta
& Rodriguez, 2008). Estariamos hablando de elemen-
tos que de conjunto podrian evaluar las decisiones y
medirlas de diversas formas, como por ejemplo la de-
cisién tactica de un determinado atleta en su carrera,
partido o combate, la del entrenador ala hora de trazar
la estrategia a seguir en la competicién, o para poten-
ciar su planificacién del entrenamiento, la decisién de
los equipos cientificos ya sean médicos, psicélogos, fi-
sioterapeutas o biomecanicos a la hora de establecer
sus planes de accién para el 6ptimo resultado de los
atletas de los deportes que componen estas organiza-
ciones en Latinoamérica. Los directivos también estan
presentes en la constancia decisiva de estos centros.
Entonces se puede referir que la toma de decisiones
estd presente en todas las 4reas de la organizacién de-
portiva de alto rendimiento, el dilema est4 en saberlas
tomar de forma eficiente y eficaz para potenciar resul-
tados de trabajos satisfactorios en todas las dreas de
estas instituciones y con ello tributar a un proceso de
excelencia en cuanto a la direccién estratégica.

En el andlisis bibliométrico de la bibliografia cien-
tifica de bases de datos como Scopus, y otras, se evi-
dencian varios estudios de la direccién o planificacién
estratégicas en paises como Espafia, Estados Unidos,
Inglaterra; en el drea de Latinoameérica las experiencias
cientificas en estas tematicas de gestién lo manifiestan
paises como Argentina México, Brasil y Cuba, dado lo
anterior es posible establecer como semejanzas entre
las investigaciones de la propuesta que se hace. Sin em-
bargo, como diferencia podemos instituir que ninguna
de las investigaciones anteriores se han aplicado a cen-
tros de alto rendimientos deportivos, no se evidencia la
administracién de empresas deportivas como modo de

mejoramiento de los resultados deportivos, el modelo
propuesto constituye una nueva linea de investigacién
que se potencia a través de la administracién de em-
presas deportivas y la direccién estratégica se fomenta
como proceso administrativo y de direccién de equipos
deportivos, por lo que podemos reflejar la carencia de
investigaciones de este tipo a nivel mundial y especifi-
camente para el drea de Latinoamérica.

Para futuras investigaciones podria incluirse como
variables la regulacién de normativas y el marketing de-
portivo. La primera, se ha visto comprometida con una
gran desregulacién y liberalizacién de otros sectores de
la economia, demostrando los beneficios de la compe-
tencia en la mejora de la calidad, eficiencia, innovacién
y reduccién de los precios a los consumidores. El patro-
cinio deportivo, por ejemplo, ha experimentado un im-
portante crecimiento en los ultimos afios siendo utili-
zado por algunas marcas como herramienta clave de sus
comunicaciones de marketing (Lépez Gutiérrez, Moha-
med, Mohamed, Ortega, & Martinez Salinas, 2011).

Conclusiones

En las organizaciones deportivas de alto rendimien-
to latinoamericanas el abordaje de las variables trata-
das desde la investigacién de la direccién estratégica
aun es muy bajo, por lo que se presenta como una de
las principales deficiencias en el alcance de los resulta-
dos y de la idoneidad de los directivos de estos centros
de alto rendimiento, por lo que requieren mejoras. En
sentido general se cumplen las cinco hipédtesis formu-
ladas en la concepcién del modelo. La direccién estra-
tégica puede dividirse en componentes generales y es-
pecificos. En los componentes generales de nivel I se
relacionan las relaciones interpersonales, el organigra-
ma estructural deportivo, los recursos materiales, la
planificacién estratégica y la organizacién. En el nivel
IT de esta clasificacién estan presentes el liderazgo, la
gestién de informacién y la toma de decisiones. En los
componentes especificos de nivel I estdn la comunica-
ci6én de doble via y clima organizacional, mientras que
en los especificos nivel II el control y benchmarking.
También se evidencia cémo los resultados dependen
de la moderacién de cada actor del sistema.

El objetivo final es que esta propuesta constituya
una guia metodolégica para la creacién de un modelo
de direccién estratégica como proceso fundamental de
gestién aplicable ala administracién y a la direccién de
equipos deportivos, asi como al mejoramiento de los
resultados de dichas organizaciones deportivas, gene-
rando un criterio de identidad latinoamericana de la
gestion deportiva.
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Anexo 1. Encuesta

Escala
Variable Preguntas (iTEMS) 1 2 3 4 5 6 7
Pésimo  Muy Malo Malo Regular Bueno  Muy Bueno Excelente
CON1. Monitoreo del desempefio de la organizacion deportiva en base a los objetivos.
CONZ2. Anticipacion de los errores de planificacion estratégica.
CON3. Frecuencia de la verificacion de los indicadores de rendimiento deportivo.
Control CONA4. Concentracion de la de la organizacidon deportiva en puntos estratégicos de control.

CONS5. Gestion del ambiente de control de la organizacion deportiva (se conoce la mision, vision, objetivos, politicas y manuales).

CONS6. Gestion de riesgos de la organizacion deportiva (se conocen los procedimientos de control).

CON?7. Difusion de los resultados de control al personal de la de la organizacion deportiva.

Toma de decisiones
estratégicas

TDE1. Identificacion de alternativas de solucién para establecer cursos de accion eficientes en la toma de decisiones tanto deportivas
como administrativas.

TDE2. Analisis de los riesgos y consecuencias de cada alternativa de decision estratégica.

TDE3. Proyeccion de escenarios posibles en la toma de decisiones estratégicas.

TDEA4. Difusidn de los resultados de decision estratégica al personal de la de la organizacion deportiva.

TDES. Decisiones estratégicas basadas en la informacion recopilada.

TDES6. Decisiones estratégicas acompaiiadas del plan de acciones.

TDE7. Flexibilidad en la toma de decisiones estratégicas.

Clima organizacional

CO1. Medicién de la satisfaccion del ambiente laboral.

CO2. Determinacion de la cultura organizacional de la organizacion deportiva.

CO3. Identificacion de los valores compartidos e individuales de los miembros de los directivos, atletas y demas miembros de la organizacion deportiva.

COA4. Disposicion laboral del personal.

COS5. Sentido de pertenencia.

CO6. Tolerancia al conflicto percibida

CO7. Motivacién Laboral

CO8. Relaciones de confianza entre directivos, entrenadores y atletas.

Planificacion
estratégica

PE1. Formulacion de objetivos

PE2. Establecimiento de estrategias para el cumplimiento de objetivos

PE3. Disefio de plan de accion

PE4. Evaluacién de escenarios (distintos entornos que involucran las actividades deportivas)

PES. Establecimiento de politicas para medir el desempefio organizacional, las fuentes de financiamientos, los tipos de competiciones, la
cartera de productos, accionistas y otras funciones de la organizacion deportiva.

PE6. Retroalimentacion de la informacion con atletas, directivos y entrenadores.

Organigrama
estructural deportivo

OED1. Niveles jerarquicos definidos.

OED2. Existencia de las competencias y deberes de los miembros de la organizacién deportiva.

OED3. Graficamente se muestran las relaciones entre las partes que conforman la organizacion deportiva.

OEDA4. Estructura interna reflejada en el organigrama esta basada en las funciones de cada miembro de la organizacién deportiva.

OEDS5. Cumplimiento en el organigrama de los objetivos de la organizacién deportiva.

OEDG6. Conocimiento del disefio grafico del organigrama por los miembros de la organizacion deportiva.

LID1. Factibilidad de la informacion compartida por los lideres de la organizaciéon deportiva sobre los procesos claves de la organizacion
tanto para resultados deportivos como administrativos.

LID2. Condiciones del ambiente laboral y competitivo propiciado por los lideres para el desarrollo de las funciones en la organizacion deportiva.

LID3. Habilidades de influencia de los lideres de la organizacion deportiva en el colectivo de trabajadores.

Liderazgo LID4. Apoyo de los lideres a la consolidacion de la cultura organizacional deportiva.
LID5. Cooperacion de los lideres para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion deportiva.
LID6. Percepcidn de los colaboradores respecto a sus lideres.
LID7. Motivacion de los lideres de la organizacion deportiva
RIN. Existencia de valores compartidos entre los miembros de la organizacion deportiva.
RI2. Estado de las relaciones de confianza
RI3. Atencion integral al personal de la organizacion deportiva
Relaciones

interpersonales

RI4. Reuniones del personal con los directivos de la organizacion deportiva

RI5. Ambiente laboral.

RI6. Humanizacion de las relaciones interpersonales.

RI7. Satisfaccion laboral
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Escala
Variable Preguntas (ITEMS) 1 2 3 4 5 6 7
Pésimo  Muy Malo Malo Regular Bueno  Muy Bueno Excelente
Gl1. El proceso de informacion consiste en datos de interés comunicados oportunamente.

GI2. Planificacion, organizacion y de la busqueda de informacion

GI3. Forma de compartir de la informacion con los miembros de la organizacion deportiva.

Gl4. Difusion de la informacion.

Gestion de

L. GI5. Identificacion de la informacion oportuna para la organizacion deportiva en todos sus niveles.
Informacion

Gl6. Métodos de obtencién de la informacion.

Gl7. Satisfaccion de las necesidades de informacion

GI8. Calidad de la informacion.

Gl9. Control de la informacion.

CDV1. La comunicacion en la organizacion deportiva fluye en todas las direcciones

CDV2. Medios de comunicacion para todas las areas.

Comunicacion de

doble via CDV3. Sistema de informacion integrado accesible para todos los miembros de la organizacion deportiva.

CDVA4. Aplicacion de nuevas herramientas de la comunicacion.

CDV5. Control de costos de comunicacion para obtener resultados mas satisfactorios.

ORG?1. Posibilidades de promocion dentro de la organizacion.

ORG2. Validacién de los resultados organizacionales.

Organizacion ORGS3. Interpretacion de los procesos claves de la organizacion.

ORG4. Conocimiento de las areas funcionales de la organizacién deportiva.

ORG5. Identificacion de los procesos generadores de valor para la organizacion deportiva (procesos primarios, estratégicos y de apoyo).

RM1. Se evitaba invertir en recursos innecesarios

RM2. Disponibilidad de recursos materiales.

Recursos materiales RM3. Presupuesto para recursos materiales.

RM4. Inventarios de reserva u otros recursos de capacidad.

RMS5. Control de los recursos y una facturacion eficiente.

BM1. Aprender de los mejores.

BM2. Existencia de proceso de gestion del desempefio de buenas practicas.

BM3. Estudio de contrarios.

Benchmarking
BM4. Informacion de competidores actuales y potenciales.

BMS5. Existe comprension del uso de las buenas practicas como parte de la obtencién de un mejor desempefio empresarial.

BM6. Adaptacion de las mejores practicas.
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