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Resumen

Las matrices son herramientas de amplio uso en la direccion estratégica. La presente
investigacion se desarroll6 en octubre de 2021, con el objetivo de aplicar matrices estratégicas en
la gestion de la agrupacion de deportes Pelotas Pequefias, del Combinado Deportivo “Jests
Menéndez” del municipio Bayamo, en la provincia de Granma. Se utilizaron la matriz fortalezas,
oportunidades, debilidades, amenazas (FODA), la matriz de evaluacion de los factores externos
(MEFE) y la matriz de evaluacion de los factores internos (MEFI). En la investigacion resulto
atil el uso de técnicas de trabajo en grupo, entre ellas la tormenta de ideas, reduccion de listado y
los grupos nominales. El estudio permiti6 identificar siete debilidades, cuatro amenazas, cinco
fortalezas y seis oportunidades. Se concluy6 que existe un predominio de fortalezas y
oportunidades, por lo que se recomendd priorizar la elaboracion y aplicacidn de opciones
estratégicas ofensivas en las que se potencien estos factores.

Palabras Clave: direccion estratégica; gestion deportiva; deportes con pelotas;

combinados deportivos; matrices estratégicas.
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Abstract

Matrices are widely used tools in strategic management. This research was developed in
October 2021, with the aim of applying strategic matrices in the management of the sport group
Pelotas Pequefias, of the Combinado Deportivo "Jesis Menéndez" of the Bayamo municipality,
in the province of Granma. The strengths, opportunities, weaknesses, threats (SWOT) matrix, the
external factors evaluation matrix (MEFE) and the internal factors evaluation matrix (MEFI)
were used. In the research, the use of group work techniques was useful, including
brainstorming, list reduction and nominal groups. The study identified seven weaknesses, four
threats, five strengths, and six opportunities. It was concluded that there is a predominance of
strengths and opportunities, so it was recommended to prioritize the development and application
of offensive strategic options in which these factors are enhanced.

Keywords: strategic management; sport management; sports with balls; sports teams;
strategic matrices.

Introduccion

La investigacion se realizo en el Combinado Deportivo “Jestis Menéndez”, ubicado en la
comunidad del mismo nombre, del municipio Bayamo, en la provincia cubana de Granma. El
objeto social de esta organizacion es desarrollar el Deporte Para Todos en barrios y escuelas.
Para ese fin se dispone de recursos humanos, materiales y financieros asignados por el estado.
Los profesores y atletas se agrupan por modalidades afines para una mejor organizacion del
trabajo. La agrupacion de deportes Pelotas Pequefias, motivo de estudio en este articulo, es una
de ellas.

El Combinado Deportivo “Jesus Menéndez” participa cada afno en los Juegos

Municipales, evento donde se convocan 35 modalidades en las edades pioneriles, escolares y
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juveniles. Entre los principales resultados, se encuentran el primer lugar en las tres categorias del
béisbol en el afio 2020 y el segundo lugar para ambos sexos del hockey y el tenis en 2019. El
béisbol es ademaés el actual campeodn cubano de la Liga Pequefia de Béisbol, evento auspiciado
por la Liga Pequefa de Béisbol Internacional. En Bayamo compiten 12 combinados deportivos,
por lo cual es necesario la correcta gestion de sus estructuras organizativas.

Con la finalidad de incrementar los resultados en unos casos Yy estabilizar en otros, la
agrupacion deportiva aplica diversas formas de gestion, una de estas es el uso de herramientas
estratégicas. Se conoce que en el mundo empresarial la direccion estratégica constituye una
regularidad, mientras que en el deporte se incrementa su comprension a favor de orientar los
pasos de las diferentes organizaciones, hacia estatus mas competitivos (Barcelan, 2016).

La direccion estratégica es un sistema de gestion cuyo proceso incluye la elaboracién de
diagndsticos estratégicos y en correspondencia con estos, la propuesta de alternativas u opciones
para cumplir los objetivos (Hidalgo, 2019). Las herramientas estratégicas permiten apoyar el
proceso de toma de decisiones. Entre estas se encuentran la matriz fortalezas, oportunidades,
debilidades, amenazas (FODA), también conocida como DAFO; la matriz de evaluacién de los

factores externos (MEFE) y la matriz de evaluacion de los factores internos (MEFI).

La FODA es una importante herramienta de ajuste que ayuda a los gerentes a elaborar
estrategias (David & David, 2017). Hill y Jones (2011), abundan que un analisis FODA es una
metodologia cuyo proposito central es identificar las estrategias para explotar las oportunidades
externas, contrarrestar las amenazas, desarrollar y protegerlas fortalezas de la empresa y

erradicar las debilidades.
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Luego de estudiar los factores internos y externos a la organizacion mediante la FODA,
se disefian cursos de accion alternativos para aprovechar las oportunidades, capitalizar las
fortalezas, minimizar las debilidades y tratar de evitar quelas amenazas tengan un impacto

significativo sobre la organizacion (Pefiafiel, Acurio, Mano salvas & Burbano, 2020).

Mientras que, la MEFI es una herramienta para la formulacion de la estrategia, que
resume y evalUa las fortalezas y las debilidades principales en las &reas funcionales de una
organizacion. Proporciona ademas una base para identificar y evaluar las relaciones entre estas
areas (David y David, 2017;Fuertes, Alfaro, Vargas, Gutierrez, Ternero y Sabattin, 2020).

La MEFE por su parte, permite a los estrategas resumir y evaluar la informacion
econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y
competitiva. Por lo que ayudan a los estrategas a evaluar el mercado y la industria, pero deben
complementarse con un buen juicio intuitivo (David & David, 2017).

Criterio similar es el expresado por Fuertes, et al. 2020, quienes opinan que la matriz de
evaluacion de factores externos (MEFE) permite evaluar y resumir circunstancias externas
(oportunidades y amenazas) que impactan a la organizacion en una forma negativa o positiva;
facilita que los estrategas hagan una evaluacion social, econémico, cultural, tecnoldgica, la cual
pudiera ser beneficiosa o perjudicial.

Las matrices estratégicas también se usan con frecuencia en el ambito deportivo. Autores
como Pan, Xu, y Yang (2016), comparan las ventajas y desventajas de la Liga Profesional de
Futbol en China mediante la FODA. Otros como Lllagjevic-Govori, Tahiraj, Gashi y Llagjaj
(2019), la utilizan en la gestion de escuelas deportivas de fatbol en Kosovo. Asimismo, Sajjadi,
Rajabi, Hamidi y Hajizadeh (2019), la emplean en el analisis de mercado en la Primera Division

de Badminton, en la Republica Islamica de Iran.
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En el &mbito nacional, Naranjo e Hidalgo (2016) aplican la matriz DAFO en la
direccion de equipos de beisbol. Guerra, Hidalgo y Garcia (2020), se auxilian de ella para dirigir
equipos deportivos de ajedrez. En tanto que Villalon, Hidalgo, Castellanos y Garcia (2017)
combinan la matriz FODA con las de evaluacién de los factores internos (MEFI) y la de
evaluacion de los factores externos (MEFE), para mejorar la toma de decisiones en el baloncesto.

En correspondencia con los analisis anteriores, la presente investigacion tiene como
objetivo aplicar matrices estratégicas en la gestion de la agrupacion deportiva objeto de estudio,
que permita un diagndstico preciso de fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades y en
consecuencia, la elaboracion de opciones estratégicas para una gestion mas efectiva.

Poblacion y Muestra

La investigacion se desarroll6 en el mes de septiembre de 2021. La poblacion estuvo
formada por dos agrupaciones, las de Pelotas Grandes y la de Pelotas Pequefias, del Combinado
Deportivo “Jestis Menéndez”, de la Direccion Municipal de Deportes en Bayamo, provincia de
Granma, Cuba. Se tomé de manera intencionada como muestra la agrupacién de deportes Pelotas
Pequefias, por su importancia en los resultados del combinado deportivo y por el vinculo con los
investigadores. Este grupo lo conforman siete equipos: en el béisbol las categorias 7-8, 9-10 y
11-12 afios masculino; en el hockey sobre césped, las edades 10-12 afios y el tenis de campo los
nifios de 9-10 afos, en ambos sexos.

En la investigacion ademas de los tres investigadores, participaron 11 entrenadores y 3
directivos. En los resultados se aplicaron métodos de investigacion y técnicas de trabajo en
grupo, entre las que sobresalen la tormenta de ideas, la reduccion de listado y los grupos
nominales. Estas técnicas permitieron precisar las fortalezas, oportunidades, debilidades y

oportunidades, asi como las opciones estratégicas mas relevantes en la muestra seleccionada.
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Andlisis de los resultados

La base inicial para la aplicacion de las matrices seleccionadas en la presente
investigacion (FODA, MEFI y MEFE) resulto la elaboracion del diagnéstico
estratégico, tanto interno como externo, para el grupo de deportes Pelotas Pequefias del

Combinado Deportivo “Jesus Menéndez” de Bayamo (Cuadro 1).

Cuadro 1

Fortalezas

Oportunidades

1. Suficiente fuerza técnica en el deporte de
béisbol

2. Experiencia y calidad de la fuerza técnica en el
béisbol

3. Calidad de las instalaciones para la practica del
béisbol y el tenis de campo

4 Adecuado sistema de preparacion metodolégica
en el béisbol

5. Alta cantidad y calidad de la matricula en el
béisbol

1. Posibilidad de realizar concentrados para la
preparacion deportiva

2. Prioridad que recibe el béisbol como deporte
nacional

3. Preferencia en la poblacion por el béisbol

4. Posibilidad de realizar topes con otros
combinados deportivos

5. El hockey sobre césped solo se practica en
otros tres combinados deportivos

6. La seleccion del béisbol como deporte de la
educacionfisica escolar

Debilidades

Amenazas

1. Se cuenta con un solo profesor para el tenis de
campo

2. Escasa experiencia de los entrenadores de
hockey sobre césped

3. Inadecuadas instalaciones para la practica del
hockey sobre césped

4. Insuficiente ndmero de instalaciones para el
beisbol y el tenis de campo

5. Insuficiente cantidad y calidad de la matricula
en el hockey sobre césped

6. Baja calidad de la matricula en el tenis de
campo

7. Insuficiente medios para la practica deportiva
en los tres deportes

1.Insuficiente tiempo para la practica deportiva

2. Insuficiente tradicion y aceptacion del hockey
sobre cesped femenino en la comunidad

3. Tradicién y calidad del hockey y el tenis de
campo en otros combinados deportivos

4. Baja asignacion de recursos para la practica
deportiva

Diagndstico estratégico de la agrupacién de deportes Pelotas Pequefias del Combinado Deportivo

“Jesus Menéndez”.

Luego de realizado el diagnostico, se procedio a la aplicacion de la matriz DAFO. Esta

representa el balance de fuerzas con el cual trabajara la organizacion deportiva en el periodo para
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el que se proyecta, tiene como entradas por una parte los resultados del andlisis interno, es decir
las fortalezas y debilidades y por otra parte los resultados del analisis externo, oportunidades y
amenazas.

Para llenar cada cuadrante de la DAFO se tuvieron en cuenta las interrogantes siguientes:

Para el cuadrante I. (Fortaleza-Amenaza) ¢ Me permite esta Fortaleza resistir esta
Amenaza?

Para el cuadrante 1. (Fortaleza-Oportunidad) ¢Me permite esta Fortaleza aprovechar esta
Oportunidad?

Para el cuadrante 111 (Debilidad-Oportunidad) ¢Me impide esta Debilidad aprovechar esta
Oportunidad?

Para el cuadrante 1V (Debilidad-Amenaza) ;Me impide esta Debilidad resistir o atenuar
esta Amenaza?

Para evaluar el impacto se dieron valores numéricos como se muestra a continuacion:

> Si se considera el impacto muy fuerte se evalGa con 3 puntos.

> Si se considera el impacto fuerte se evalGa con 2 puntos.

> Si se considera el impacto moderado se evalGa con 1 punto.

> Si se considera no significativo entonces no se otorga punto alguno.

Por esta razon aquellos factores que mayor puntuacion total alcanzaron se consideran los
mas importantes para el equipo deportivo y en tal sentido requieren una atencion priorizada por
directivos y entrenadores. En correspondencia con ello se elaboraron mayor nimero de
estrategias para apoyarse o aprovecharlos si son positivos y minimizarlos o protegerse de ellos en
caso contrario. La matriz DAFO también permitié conocer que grupo de factores son

predominantes (tabla 1).
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Tabla 1.
Oportunidades Amenazas Total
o1 o2 o3 | 04 o5 06 Subt | A1 A | A3 A4 Subt
F1 2 3 3 2 [6) 2 12 1 § 0 1 2 14
F2 2 3 3 1 [6) 2 11 1 [6) 0 1 2 13
F3 2 2 1 1 [6) 2 8 2 [6) 1 1 4 12
§ F4 1 2 1 1 [6) 1 6 1 [6) 0 1 2 8
= [F5 2 2 3 1 [6) 1 9 1 [6) 0 1 2 11
E Subt 9 12 11 6 [4) 8 46 6 i) 1 5 12 58
D1 1 o [6) 1 [6) 6] 2 1 [6) 1 2 4 6
D2 1 [s) [6) 1 2 [§) 4 1 2 2 1 6 10
D3 1 0 0 1 2 0 4 1 2 2 1 6 10
D4 2 1 1 2 1 1 8 1 [§) 1 2 4 12
D5 1 o [6) 1 2 o 4 1 3 2 1 7 11
D6 1 o [6) 1 2 0 4 1 [6) 1 1 3 7
% D7 2 1 1 2 1 1 8 2 1 1 2 5 14
2 [subt 9 2 2 9 10 2 34 8 8 10 10 36 70
E Total 18 14 13 15 10 10 80 14 8 11 15 48 128
Matriz DAFO de la agrupacion de deportes Pelotas Pequefias del Combinado Deportivo “Jests
Menéndez”.

La aplicacion de la matriz DAFO permiti6 llegar a las siguientes consideraciones:

La fortalezas que mayor impacto tuvieron en el grupo de deportes objeto de estudio son la
suficiente fuerza técnica en el deporte de béisbol (F1), la experiencia y calidad de la fuerza
técnica en el béisbol (F2), la calidad de las instalaciones para la practica del béisbol y el tenis de
campo (F3) y la alta cantidad y calidad de la matricula en el béisbol(F5), por ese orden.

Con respecto a las debilidades, la insuficiente disponibilidad de medios para la practica
deportiva en los tres deportes (D7), resulté la de mayor importancia; en tanto que contar con un
solo profesor para el tenis de campo (D1) y la baja calidad de la matricula en el tenis de campo
(D6) son las menos significativas entre las siete que se seleccionaron.

En relacion a las oportunidades, todas son importantes, pero la posibilidad de realizar

concentrados para la preparacion deportiva (O1) es la de mayor peso. Mientras que la baja
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asignacion de recursos para la practica deportiva (A4) y el insuficiente tiempo para la practica
deportiva (A1), son las amenazas que mas afectaron el grupo de deportes con pelotas
seleccionado.

La matriz DAFO también ofrecié como informacion atil el grupo de factores que
predominan en la organizacion objeto de estudio. En esta ocasion prevalecieron las fortalezas y
oportunidades (cuadrante 1). Tal aseveracion se debe a que precisamente es donde la sumatoria
ofrecié el valor méas elevado con 46 puntos.

Otras herramientas estratégicas de gran utilidad son la Matriz de evaluacién de los
factores externos (MEFE) y la Matriz de evaluacion de los factores internos (MEFI). Su objetivo
consiste en precisar el tipo de fuerzas internas y externas que predominaron en la organizacion
objeto de estudio. Tablas 2y 3.

El procedimiento es como sigue:

1. Se listaron las fuerzas o variables seleccionadas en el diagndéstico estratégico. Las
amenazas y oportunidades para la MEFE vy las fortalezas y debilidades para la MEFI.

2. Se ponderaron segun el peso relativo a partir del criterio que se tiene cada de una de
ellas para el funcionamiento de la agrupacién deportiva, teniendo como es de suponer cierto
grado de subjetividad.

3. En la MEFI se clasificaron las debilidades y fortalezas, asignandole el valor de 1 a las
debilidades muy negativas (MN) y 2 a las negativas (N), 4 a las fortalezas muy positivas (MP) y
3 a las positivas (P). La MEFE tuvo un tratamiento similar, 1 punto para las amenazas muy
negativas (MN) y 2 a las negativas (N); 3 a las oportunidades positivas (P) y 4 a las muy

positivas (P)
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4. Se multiplicaron la ponderacion con la clasificacion de cada variable para obtener el
resultado ponderado de cada una.

5. Se sumaron todos los resultados ponderados para obtener el resultado total.

La metodologia de esta técnica refiere que si este resultado total esta por debajo de 2.50,
significa que en la organizacion deportiva existen predominio de los factores negativos,
debilidades o0 amenazas, segun se trate. En tanto, si es superior a esta cifra, entonces la

preponderancia es para las fortalezas o las oportunidades segun sea el caso.

Tabla 2.
Factores clave de éxito Ponder | Evaluaci | Resultado
acion | o6n ponderado

Oportunidades

O1. Posibilidad de realizar concentrados para la preparacion | 0.13 4 0.52
deportiva

0O2. Prioridad que recibe el béisbol como deporte nacional 0.09 3 0.27
03. Preferencia en la poblacién por el béisbol 0.09 4 0.36
O4. Posibilidad de realizar topes con otros combinados deportivos 0.09 3 0.27
05. El hockey sobre césped solo se practica en otros tres | 0.08 3 0.24
combinados deportivos

0O6. La seleccion del beisbol como deporte de la educacion fisica | 0.07 3 0.21
escolar

Amenazas

A1. Insuficiente tiempo para la practica deportiva 0.16 2 0.32
A2. Insuficiente tradicién y aceptacién del hockey sobre césped | 0.07 2 0.14
femenino en la comunidad

A3. Tradicién y calidad del hockey y el tenis de campo en otros | 0.09 2 0.18
combinados deportivos

A4. Baja asignacion de recursos para la practica deportiva 0.13 2 0.26
Total 1.00 277

Matriz de evaluacion de los factores externos (MEFE) de la agrupacion de deportes Pelotas
Pequefias del Combinado Deportivo “Jesus Menéndez”.
gg'r\;:[:;ia(?edﬁgzsza E?%/al”??/zl\gNa‘yaCnggéGranma. Cuba. C.P. 85100. E,.'g”ﬂEEJ 7
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La cifra total del resultado ponderado de 2.77, ligeramente superior a 2.50, significa que
en el grupo de deportes Pelotas Pequefias del Combinado deportivo “Jestis Menéndez” existe
ligera supremacia de las oportunidades sobre las amenazas, por lo que las estrategias deben ser
encaminadas, para que el colectivo de trabajo, establezca como prioridad opciones estratégicas

para aprovechar las oportunidades.

Tabla 3.

Factores clave de exito Ponde | Evalu | Resultado
racion | acién | ponderado

Fortalezas
F1. Suficiente fuerza técnica en el deporte de béisbol 0.09 4 0.36
F2. Experiencia y calidad de la fuerza técnica en el béisbol 0.10 4 0.40
F3. Calidad de las instalaciones para la practica del béisboly | 0.08 4 0.32
el tenis de campo
F4. Adecuado sistema de preparacion metodologica en el 0.07 3 0.21
béisbol
F5. Alta cantidad y calidad de la matricula en el béisbol 0.11 4 0.44
Debilidades
D1. Se cuenta con un solo profesor para el tenis de campo 0.06 2 0.12
D2. Escasa experiencia de los entrenadores de hockey sobre 0.06 2
césped 0.12
D3. Inadecuadas instalaciones para la practica del hockey 0.05 2 0.10
sobre césped
D4. Insuficiente nimero de instalaciones para el béisbol y el 0.09 2 0.18
tenis de campo
D5. Insuficiente cantidad y calidad de la matricula en el 0.08 2 0.16
hockey sobre césped
D6. Baja calidad de la matricula en el tenis de campo 0.06 2 0.12
D7. Insuficiente medios para la practica deportiva en los tres 0.15 2 0.30
deportes
Total 1.00 2.83

Matriz de evaluacién de los factores internos (MEFI) de la agrupacién de deportes Pelotas Pequefias

del Combinado Deportivo “Jests Menéndez”.

El valor total de 2.83, superior a 2.50 significa que en el grupo de deportes Pelotas
Pequefias del Combinado Deportivo “Jesus Menéndez” existe innegable supremacia de las
fortalezas con respecto a las debilidades, por lo que las estrategias deben ser encaminadas para

que el colectivo pedagdgico se apoye en susfortalezas. Se debe recordar que las cifras resultantes
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de aplicacion de las matrices anteriores no son magicas, sino mas bien permiten asimilar y
evaluar la informacion de manera significativa con la finalidad de apoyar la toma dedecisiones.

La informacidn obtenida mediante las matrices estratégicas permitié a directivos y
entrenadores confeccionar 37 opciones estratégicas. Estas van encaminadas fundamentalmente a:
apoyarse en las fortalezas, minimizar debilidades, aprovechar oportunidades y protegerse de las
amenazas. Una sintesis de las obtenidas se ofrece a continuacion:

o Apoyarse en la suficiente fuerza técnica del deporte de béisbol, la
experiencia y calidad de su fuerza técnica, la calidad de las instalaciones y la alta
cantidad y calidad de la matricula para generalizar la practica de este deporte (Opcidn
estratégica para apoyarse en las fortalezas).

. Incrementar la superacion de profesores de tenis de campo y de hockey
sobre césped e incrementar la cantidad y calidad de la matricula deportiva (Opcion
estratégica para minimizar debilidades).

. Elaborar un plan de accién para disminuir la insuficiente aceptacion del
hockey sobre césped femenino en la comunidad y lograr equipararlo con el de otros
combinados deportivos, asi como perfeccionar el horario de clases para atenuar el
insuficiente tiempo para la practica deportiva (Opcion estratégica para protegerse de las
amenazas).

o La realizacion de concentrados para la preparacion deportiva y aprovechar
la prioridad que recibe el béisbol como deporte nacional y su preferencia en la poblacién
(Opcidn estratégica para aprovechar oportunidades).

Los resultados obtenidos muestran semejanzas con estudios realizados sobre la aplicacion

de matrices estratégicas por otros autores en ambitos deportivos. Tal es el caso de Abbasi,
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Khanmoradi, Eydi yRasekh (2016), quienes utilizaron las matrices FODA, MEFI y MEFEpara la
gestion de la Oficina General de Deportes y Juventud en la provincia India de Kermanshah.
Como resultado, propusieron a los directivos las alternativas siguientes:
o Coordinacion con entes nacionales para la preparacion de entrenadores,
arbitros, directivos y talentos deportivos.
. Usar voluntarios deportivos para economizar los costos.
o La participacion de equipos provinciales en eventos nacionales para atraer
patrocinadores.
. La utilizacién del gran nimero de graduados de Educacion Fisica al
servicio del deporte.
. La utilizacién de las nuevas tecnologias en la preparacion de entrenadores.
En este mismo pais Nazari y Abedi (2014) se auxiliaron de la FODA para recoger
informacion util sobre el deporte y elaboraron un plan estratégico en el que potenciaron las
opciones ofensivas para apoyarse en las fortalezas y aprovechar oportunidades. Sajjadi, Rajabi,
Hamidi y Hajizadeh (2019) utilizaron esta matriz para analizar la comercializacion de la liga de
primera division de badminton en esa nacion.
Conclusiones
La aplicacion de matrices estratégicas, en la gestion de la agrupacion deportiva objeto de
estudio, permitio diagnosticar de manera precisalas fortalezas, amenazas, oportunidades y
debilidades.
Se elaboraron opciones estratégicas en correspondencia con el diagndstico efectuado, que

permite una gestién mas efectiva de la agrupacion deportiva objeto de estudio.
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El grupo de deportes Pelotas Pequefias del Combinado Deportivo “Jestis Menéndez”,
muestra un predominio fortalezas y oportunidades, segun el resultado de la aplicacion de las
matrices DAFO, MEFI y MEFE.
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