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RESUMEN

El objetivo del estudio fue identificar, analizar y comparar
la estructura organizativa, la gestion y el desempeno de las
organizaciones deportivas de distintos paises. Se realiz6
una revision sistemdtica en bases de datos reconocidas. Se
incluyeron documentos sobre gestion deportiva, de cualquier
afno, en espanol o inglés, de acceso abierto, y que utilizaran
alglin instrumento de medicién o técnica para valorar la gerencia
deportiva. Se encontraron 161 documentos, de los cuales se
descartaron 130 y se analiz6 la informacion de 10 documentos.
Los resultados muestran que hay diferencias en la gestién del
deporte en diferentes paises, pero también similitudes en los mds
profesionalizados. Lo analizado sugiere reforzar los procesos
administrativos, contar con herramientas de evaluacién continua
y adoptar estrategias para cada realidad.

PALABRAS CLAVE: administracién comparativa, eficiencia
operativa, gestion deportiva, gobernanza deportiva, organizaciones
deportivas, estrategias de gerencia.

ABSTRACT

The study aimed to identify, analyze, and compare the
organizational structures, management, and performance of
sports organizations in different countries. A systematic review
was conducted using recognized databases. Documents on
sports management from any year in Spanish or English that
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were open access and used any instrument or measurement
technique to evaluate sports management were included. A total
of 161 documents were found. Of those, 130 were discarded, and
information from 10 documents was analyzed. The results reveal
differences in sports management practices among countries, as
well as similarities among those that are more professionalized.
The analysis suggests strengthening administrative processes,
implementing continuous evaluation tools, and adopting context-
specific strategies.

KEYWORDS: comparative management, operational effectiveness,
sports management, sports governance, sports organizations,
management strategies.

RESUMO

O objetivo do estudo foi identificar, analisar e comparar a estrutura
organizacional, a gestio e o desempenho de organizagoes
esportivas em diferentes paises. Foi realizada uma revisao
sistemdtica em bancos de dados reconhecidos. Foram incluidos
artigos sobre gestao esportiva, de qualquer ano, em espanhol ou
inglés, de acesso aberto e que utilizavam qualquer instrumento
ou técnica de medicdo para avaliar a gestao esportiva. Um total
de 161 artigos foi encontrado, dos quais 130 foram descartados
e as informagdes de 10 artigos foram analisadas. Os resultados
mostram que ha diferencas na gestdo do esporte nos diversos
paises, mas também semelhancas entre os mais profissionalizados.
A andlise sugere o fortalecimento dos processos administrativos,
a existéncia de ferramentas de avaliacdo continua e a adocao de
estratégias especificas para cada realidade.

PALAVRAS-CHAVE: gestao comparativa, eficicia operacional,
gestao esportiva, governanga esportiva, organizagoes esportivas,
estratégias de gestao.
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INTRODUCCION

Durante los Ultimos afos, la manera en que se administra el
deporte ha cambiado de forma considerable. Este cambio esta
relacionado tanto con el crecimiento del sector como con la
necesidad de que las organizaciones deportivas funcionen
de manera mas profesional (Hoye et al., 2018; Slack y Parent,
2006). Para Hoye et al. (2018), uno de los motores de esta
transformacion ha sido la globalizacién, que ha traido consigo
una competencia mas intensa y ha hecho indispensable el uso
de estrategias de gestion mas avanzadas. En la misma linea,
Taylor y Garratt (2010) afirman que este fendmeno global ha
obligado a las organizaciones deportivas a adoptar enfoques
mas complejos y refinados. Gracias a estos cambios, no solo
se ha ganado en eficiencia, sino que también se ha ampliado el
impacto del deporte a nivel internacional.

En este escenario, las personas encargadas de dirigir
organizaciones deportivas enfrentan desafios diversos que van
desde el uso correcto de los recursos hasta la necesidad de
lograr un alto rendimiento por parte de los atletas, pasando por
el manejo de la imagen publica o la respuesta ante situaciones
imprevistas (Smith y Stewart, 2015). Chelladurai (2014) considera
que la administracién adecuada de los recursos es un punto
central para que estas organizaciones perduren en el tiempo.
Por su parte, Dos Santos et al. (2022) destacan que una gestion
innovadora puede beneficiar tanto el desempefo deportivo
como el vinculo con los seguidores. Al mismo tiempo, los
entornos deportivos actuales son mas complejos y demandan
que los lideres tengan habilidades diversas y comprendan los
mdltiples factores que influyen en los resultados organizativos.

La gestion deportiva hace referencia a todo lo que involucra
la planificacion, el control, la direccién y la organizacion en el
contexto del deporte. Para Parent y Ruetsch (2020) esto incluye
la administracién de espacios deportivos, la promociéon de
eventos, el trabajo con equipos y la supervision de entidades
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deportivas. Este tipo de gestion se lleva a cabo en un entorno muy
competitivo y con exigencias cada vez mayores de transparencia
y responsabilidad social (Joo et al., 2019). Por eso, responder de
forma adecuada a las expectativas de los distintos grupos de
interés es una condicion necesaria para asegurar la continuidad
de estas organizaciones.

Un reto clave para las organizaciones deportivas es
mantenerse al dia con los avances tecnolégicos. En la actualidad,
la digitalizacién ha modificado por completo la manera en que
se consume y se promociona el deporte. Andrew et al. (2019)
sefialan que las redes sociales o las transmisiones en linea
han abierto nuevas vias de ingreso, pero también exigen a las
entidades deportivas mantenerse activas y visibles en todo
momento. Ninez Cudriz y Miranda Corrales (2020) afaden que
una buena estrategia digital puede fortalecer la relacién con los
aficionados y aumentar la visibilidad institucional.

Por otra parte, el uso de herramientas tecnoldgicas y las
aplicadas al rendimiento deportivo requieren ser gestionadas de
manera mas técnica y de forma especializada (Pedersen et al.,
2020). En este sentido, Ratten y Dickson (2020) explican que
el uso de macrodatos (big data) ayuda a la toma de decisiones
de manera mas precisa, mejorar el rendimiento deportivo y a
optimizar las operaciones dentro de la organizacion.

Otro punto importante es como las organizaciones
deportivas abordan la inclusién y la diversidad, es decir, lo
relacionado con temas de género, cultura y origen étnico,
y que tienen un impacto dentro del clima laboral y en los
resultados institucionales (Cunningham, 2019). Aunque
implementar politicas inclusivas puede ser dificil, sobre todo
por resistencias culturales, estd demostrado que este tipo de
gestion mejora el ambiente de trabajo y amplia el alcance
social del deporte (Sulistiyono et al., 2022). Por otro lado,
la equidad de género es un aspecto clave para ayudar en el
crecimiento constante del sector (Burton, 2015).
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También hay que prestar atencion al manejo de las finanzas,
que es motivo de preocupacién constante. Westerbeek y
Karg (2022) comentan que es de suma importancia planificar
cuidadosamente y diversificar las fuentes de financiamiento
y advierten que factores como los resultados deportivos, la
asistencia del publico y la obtencién de patrocinios hacen que
los ingresos puedan variar bastante. Durante la pandemia de
COVID-19, se evidencio como los aspectos financieros de las
organizaciones, en ese caso las deportivas, se vieron afectadas
frente a situaciones no controladas e inesperadas (Parnell et al.,
2022; Sadri et al., 2021). Calahorro-Lépez y Ratkai (2024) apuntan
que la flexibilidad financiera y la capacidad de adaptacién son
esenciales para la mantener la vida organizacional. Ademas,
la bdsqueda de nuevas formas de ingreso, como la venta de
experiencias digitales o la monetizacién del contenido para
aficionados, cada dia es mas importante (Smith y Stewart, 2015).

Por dltimo, las partes de la integridad, los valores y lo
ético son muy relevantes. Por ejemplo, los casos de dopaje,
corrupcién o maltrato han puesto en el centro del debate la
necesidad de contar con reglas claras y procesos de gobernanza
s6lidos (Auweele et al., 2015). Por su parte, Heres (2021) insiste
en que si los responsables no actdan con integridad, se pierde
la confianza del publico. Mousa et al. (2021) agregan que la
transparencia en la gestion es clave no solo para mantener a
los aficionados, sino también para asegurar el respaldo de los
patrocinadores. En este marco, la implementacién de politicas
de responsabilidad social corporativa ayuda a fortalecer la
imagen institucional y mejora el vinculo con la comunidad
(Babiak y Wolfe, 2009).

Ademas de todos estos elementos, es importante reconocer
que las formas de gestionar el deporte no son iguales en todos
los paises. Las diferencias en las estructuras organizativas,
los estilos de liderazgo y los resultados obtenidos reflejan
realidades diversas. Por eso, analizar estos contrastes puede
ayudar a identificar buenas practicas y a comprender mejor los
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retos particulares de cada contexto.

En consecuencia, nos preguntamos: ;como varian los
enfoques de gerencia deportiva y sus resultados entre diferentes
paises y disciplinas? Para responder, este estudio tuvo como
objetivo realizar una revision sistemdtica de literatura cientifica
para identificar, analizar y comparar la estructura organizativa,
la gestion y el desempeno de las organizaciones deportivas en
distintos paises del mundo. A partir de este objetivo, se pretendi6
encontrar similitudes, fortalezas, y debilidades que pudieran
ayudar a mejorar el trabajo de las instituciones deportivas.

Aunque muchos de los articulos analizados provienen de
América Latina, el enfoque de este trabajo fue internacional.
La seleccién de paises responde de manera particular a lo
encontrado a lo largo del proceso de bisqueda sistematico,
sin ningln criterio geografico previo o de inclusién geogréfica.
Esta amplitud permitira observar, no a todos es claro, pero si
algunos de los modelos de gestion deportiva cuyos datos sirvan
como herramientas tanto para el estudio académico como para
la toma de decisiones en estas organizaciones.

METODOLOGIA

Se disefi6 un estudio retrospectivo, cualitativo y observacional
siguiendo los lineamientos establecidos por el modelo PRISMA
(Page et al., 2021), para llevar a cabo una revision sistemdtica
de literatura.

La recoleccién de los datos se llevé a cabo en mayo de 2024
y se centr6 exclusivamente en el analisis de articulos cientificos
arbitrados, de acceso abierto y con disponibilidad en texto
completo. Para ser incluidos en el andlisis, los documentos debian
estar escritos en espanol o inglés, su contenido debia tratar temas
relacionados con la administracion o la gestién deportiva, abordar
aspectos de la estructura de las organizaciones, los modelos
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de gestion empleados o el desempefio institucional. Asimismo,
debian brindar informacién sobre el uso o no de herramientas o
métodos formales para el andlisis de la gestion deportiva.

Como criterios de exclusién se tomaron en cuenta textos
que no se enfocaban en modelos de gestién deportiva, aquellos
que no fueran de acceso abierto, estaban en idiomas distintos
al espafol o inglés, o carecian de un enfoque metodolégico
riguroso, como es el caso de ensayos, articulos de opinién o
textos sin respaldo técnico.

Se consultaron bases de datos como Scopus, Redalyc, SciELO,
Dialnet, PubMed, Latindex, SSOAR y Google Scholar . En cada
una se usaron combinaciones especificas de palabras clave unidas
por el operador booleano AND. Por ejemplo: “gestion deportiva”
AND “estructura organizacional”, “administracién deportiva”
AND “desempefio organizacional”, “sports management” AND
“organizational structure”.

Estas busquedas se aplicaron a los campos de titulo, resumen
y palabras clave, segin lo permitido por cada plataforma.

Como resultado de este proceso, se identificaron inicialmente
161 documentos. Después de aplicar los criterios de seleccion y
eliminar duplicados, se seleccionaron finalmente 10 articulos que
cumplian con todos los requisitos y fueron incluidos en el andlisis
detallado.

La seleccion de los estudios se desarroll6 en tres etapas.
Primero, se revisaron titulos y resimenes para identificar trabajos
que se ajustaran al tema. Después, se leyeron por completo los
articulos preseleccionados para confirmar que cumplian con los
criterios definidos. Finalmente, se extrajo informacion clave como
el pais del estudio, el enfoque organizativo, el tipo de gestion y
los principales resultados.

Todo este proceso fue realizado por dos investigadores
de forma independiente y cualquier diferencia de criterio
fue discutida hasta llegar a un acuerdo, lo que fortaleci6 la
confiabilidad de la revisién. Aunque no se establecié un limite
geografico, la mayoria de los trabajos incluidos provienen de
paises de América Latina, como Venezuela, México, Ecuador
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y Brasil. Sin embargo, la revision presenta estudios de otras
regiones, como Espana e Indonesia. Esta distribucion refleja el
resultado natural del proceso de bisqueda y seleccién y no una
decisién previa de enfoque regional.

Una vez definidos los articulos seleccionados por ambos
investigadores, se procedié a organizar los documentos
recuperados para su andlisis final. Los archivos fueron
almacenados en carpetas digitales nombradas segtn la base de
datos de origen, y dentro de cada una se generaron subcarpetas
correspondientes a las palabras clave utilizadas. En cada
subcarpeta se cre6 un archivo en Excel donde se registraron los
titulos completos de los articulos. Después de haber aplicado
los criterios de inclusién y confirmado la pertinencia de los
documentos, se consolidaron todos los registros en una hoja
de célculo general. Con esta herramienta se aplicé la funcién
de eliminacién de duplicados, exclusivamente entre bases de
datos, ya que un mismo articulo puede estar indexado en mas
de una plataforma. Este paso garantiz6 que cada documento
incluido en el analisis final fuera Gnico y no estuviera repetido.

Finalmente, los estudios seleccionados fueron sometidos a
un analisis comparativo internacional. Para ello, se sistematizé
la informacién relevante de cada articulo considerando tres
dimensiones clave: estructura organizativa, enfoque de gestion
y desempefio reportado. Esta organizacion permitié construir
una tabla comparativa por pais, la cual facilité el analisis
transversal de los hallazgos. Este procedimiento fue disenado
con el fin de cumplir con el objetivo del estudio, orientado a
identificar, analizar y comparar modelos de gerencia deportiva
en distintos contextos nacionales a nivel global.

RESULTADOS

De los 161 articulos encontrados, 130 fueron descartados porque
ni el resumen ni el titulo trataban el tema de interés. Por lo tanto,
fueron seleccionados para el analisis 31 articulos, de los cuales
se eliminaron 15 que no cumplian con los criterios de inclusién

Educacion Fisica y Deporte, 43(2) 29
Jul-Dic 2024



y otros 7 por duplicidad. Al final, para el andlisis se utiliz6 un
total de 10 documentos. En la Figura 1 se muestra el proceso de
seleccion de documentos encontrados.

Figura 1. Diagrama de flujo del proceso de seleccion de articulos para la revision

161 articulos identificados en las bases
de datos:
Scopus=4
Redalyc=73
SciELO=66
Dialnet=12
PubMed=0
Latindex=6
SSOAR=0

Otas fuentes
consutadas:
Google Scholar=1

130 no sel i dos porr y/o
titulo:
Redalyc= 53, ScieELO= 65, Dialnet=9,
Latindex= 3

4
Articulos identificados para el analisis:

Total=31

Scopus=4

Redalyc= 20

SciELO=1

Dialnet=3

Latindex= 3

y

15 articulos eliminados por no cumplir
con los criterios de inclusién:
Scopus= 3, Redalyc= 7, Dialnet= 2
Latindex=3

Articulos elegibles:
Total=16
Scopus=1

Redalyc=13
SciELO=1
Dialnet=1

L
)

7 articulos eliminados por duplicidad

Articulos selecionados para la revision:
Total=9
Scopus=1
Redalyc=7
SciELO=1

|

Articulos para la revision mas otras
fuentes consultadas:
Total=10
Scopus=1
Redalyc=7
SciELO=1
Google Scholar=1

Fuente: elaboracion propia.
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En la Tabla 1 se muestran los datos mas relevantes, tales como
autor, pais, tipo de muestra, instrumento o técnica utilizada
para el analisis de la gestion en organizaciones deportivas y los
resultados o la informacién mas importante sobre la estructura
organizativa, la gestion y el desempeno de las organizaciones
deportivas en distintos paises para identificar las areas de
fortaleza, las oportunidades de mejora y las mejores practicas
para promover la eficacia y el desarrollo del deporten la region.

Tabla 1. Principales resultados sobre estructura organizativa, gestion y

desempefio de las organizaciones deportivas en distintos paises
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g Estructura Enfoque de Desempeio
Autor Tipo de estudio y muestra e que p
organizativa gestion reportado
Aguilar Directores, entrenadores y Estructura jerarquica y Enfoque empirico sin Bajo rendimiento
y Guerra stakeholders clave. vertical, con relaciones planificacién formal, basado institucional con deficiencias
(2015) débiles entre niveles en la intuicién de directivos operativas generalizadas
Estudio cualitativo con entrevistas a de mando, ausencia con escasa formacién y ausencia de resultados
Redalyc profundidad y observacion directa; de canales claros técnica. Ausencia de cultura  medibles en desempefio
instrumento: guia de entrevista de comunicacion estratégica. deportivo.
Venezuela  semiestructurada. y desarticulacion
institucional.
Freitas et al. Estudio cualitativo con entrevistas Modelo organizacional Gestion basada en liderazgo ~ Alto rendimiento
(2016) semiestructuradas y analisis centrado en competencias, mixto (control y creatividad),  organizacional, asociado
contextual; instrumento: guia de con roles bien definidos, orientada al logro de metas al desarrollo de liderazgo
Google entrevista disefada por el autor para  jerarquia funcional y organizacionales mediante efectivo y balance entre
Scholar actores sociales del deporte. estructura orientada al competencias medibles. control administrativo y
desempefio profesional. creatividad.
Brasil
Goémez 12 entrevistados en 5 ligas Estructura fragmentada Gestion influida por Desempeno limitado
Barrios profesionales. con escasa articulacion condiciones socioculturales  por la falta de formacién
(2018a) entre actores sociales del y econémicas; sin profesional y debilidad de
Estudio cualitativo basado en deporte, sin normativas profesionalizacion redes institucionales. Se
SciELO teorfa fundamentada; instrumento: homogéneas y con fuerte sistemdtica ni estrategias resalta la necesidad urgente
entrevistas abiertas a perfiles disparidad regional. institucionales claras. de reformas.
Ecuador gerenciales en ligas profesionales.
Goémez Directores de deportes universitarios ~ Organizacién deportiva Modelo operativo Rendimiento bajo, centrado
Barrios y expertos en gerencia deportiva. centrada en lo operativo centrado en la experiencia en la operacién deportiva.
(2018b) del deporte, sin estatutos deportiva, sin procesos Se evidencian carencias
Investigacién de campo con enfoque  funcionales claros ni formativos ni enfoques formativas y funcionales.
Redalyc descriptivo-inductivo; instrumento: definicién de roles estratégicos definidos para la
cuestionario de elaboracién propia administrativos. administracion.
Venezuela  aplicado a directores universitarios

deportivos.
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Autor Tipo de estudio y muestra Fntele g Le iy Dl Fif
organizativa gestion reportado
Navarro Revision documental y bibliografica;  Estructura jerarquica en Liderazgo autoritario sin Desempeno pobre,
Herndndez  se analizaron estudios que utilizaron  entornos universitarios mecanismos participativos vinculado a estilos
(2013) modelos de evaluacién de calidad con liderazgo concentrado  ni planificacién autoritarios de gestion y
SERVQUAL y SERVPERF. y escasa participacion estratégica formal. la ausencia de procesos
Redalyc democrdtica en la toma de  Procesos administrativos estratégicos coherentes.
decisiones. inconsistentes.
Venezuela
Serrano Administradores de clubes deportivos  Organizacién orientada Gestion basada en la Percepcién mejorada del
y Segado del sector publico en Nuevo Ledn. a la calidad del servicio, evaluacion continua del usuario gracias al uso de
(2015) con aplicacion sistemdtica  servicio al usuario, aplicando herramientas de evaluacién.
Estudio cuantitativo con cuestionario  de modelos de evaluacién  estdndares de calidad como  Impacto positivo en la
estructurado disefiado por los autores, como SERVQUAL y herramienta de mejora. calidad del servicio.
Redalyc aplicado a administradores piblicos ~ SERVPERF.
de instalaciones deportivas.
Espana
Ramos- Escuelas de futbol en la region de Estructura organizativa Enfoque planificado con Resultados favorables en la
Carranza et  Yogyakarta. horizontal con participacién, toma de administracion publica de
al. (2015) participacion directa de decisiones colaborativa instalaciones. Mejora en la
Estudio cuantitativo de validacién de  los gestores en la toma de y apoyo institucional a la asignacion de recursos y
un instrumento (71 items) disefiado decisiones y planificacién ~ formacién académica. participacion de gestores.
Redalyc por los autores para evaluar la de instalaciones.
calidad de la gestion en escuelas
México de futbol (curriculo, entrenadores e
infraestructura).
Sulistiyono  Dirigentes de equipos de fitbol y Modelo estandarizado Gestion por indicadores con  Eficiencia administrativa
etal. (2022) baloncesto profesional. con lineas claras de evaluacion estructurada, demostrada a través de
autoridad y protocolos formacion de entrenadores y  evaluacién continua. Buen
Scopus Estudio mixto con entrevistas y definidos para gestion del ~ control curricular orientado a  desempefo en programas de
cuestionarios estructurados disenados  curriculo, entrenadores e estandares de calidad. fatbol escolar.
Indonesia por el autor, aplicados a dirigentes de  infraestructura.

fatbol y baloncesto profesional.
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Sosa (2010)

transversal y de campo.
Muestra:
-Fatbol: 5 equipos de 1.2 division

baloncesto con estructura
empresarial; fltbol con
organizacién poco formal y

empresarial con
planificacién. En fitbol:
gestion reactiva, sin

muestra eficiencia
organizativa; fltbol carece
de estructura y presenta bajo

Redalyc (Caracas FC, Deportivo Tachira, débil institucionalidad. estructuras ni metas impacto en resultados.
Carabobo FC, Trujillanos, Estudiantes organizativas.
Venezuela  de Mérida).
-Baloncesto: dirigencia de la Liga
Profesional y 2 equipos (Marinos de
Anzoategui y Guaros de Lara).
Zapata Estudio mixto con entrevistas Estructura jerarquica Gestion informal apoyada en  Gestion administrativa
Montoya ety encuestas estructuradas de empirica basada en la trayectoria deportiva de desordenada, con falta de
al. (2010) elaboracion propia, aplicadas a experiencia practica, sin dirigentes, sin herramientas estrategias y planeacion.
presidentes y gerentes de 40 ligas planificacién estratégica ni procesos administrativos Escasa implementacién de
deportivas afiliadas a Indeportes ni criterios técnicos estandarizados. buenas practicas técnicas.
Redalyc Antioquia. establecidos.
Colombia

Fuente: elaboracion propia.



Analisis comparativo de los modelos de gestion deportiva

Con base en los estudios revisados, se organizé la informacion
en tres ejes principales: estructura organizativa, tipo de gestion
aplicada y nivel de desempeno reportado. Esta organizacion
permitié identificar distintos enfoques y realidades en la
administracion de las organizaciones deportivas. En el analisis
de los documentos normativos se buscaron los elementos
convergentes entre ellos, por lo que el estudio no sigue
necesariamente un orden jerdrquico o de alcance.

Los hallazgos muestran que, aunque hay diferencias en
cémo se gestiona el deporte en cada pais, se repiten ciertos
patrones en aquellos lugares donde la profesionalizacion
estd mas desarrollada, como es el caso de Brasil o Espana. En
contraste, paises con estructuras mas débiles, como Venezuela,
enfrentan obstaculos relacionados con la falta de planificacién
y con escasa evaluacién de su desempefio. Estas diferencias
permiten ver que la estabilidad institucional no depende
solo de los recursos disponibles, sino también de cémo estan
organizadas las funciones y del nivel de preparacién que tengan
quienes gestionan.

En conjunto, lo analizado sugiere que reforzar los procesos
administrativos, contar con herramientas que permitan evaluar
el trabajo de forma continua y adoptar una mirada estratégica
que se adapte a cada realidad son pasos importantes para lograr
una gestién deportiva mas sélida y dtil. Llevar a cabo estas
comparaciones permite tener informaciéon que pueda usarse
con sentido critico en diferentes contextos. Esto favorece el
aprendizaje de las instituciones para una mejora continua.

DISCUSION

La presente revision sistematica tuvo como objetivo identificar,
analizar y comparar la estructura organizativa, la gestion y
el desempefo de las organizaciones deportivas en distintos
paises del mundo, para comprender las fortalezas, debilidades
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y ayudar a destacar practicas que han resultado adecuadas. A
partir del estudio, se han reconocido patrones y diferencias
notables en las formas de administracién deportiva, lo que
permite construir una mirada de cémo se puede ejercer la
gestion en este ambito.

Sobre la administracién deportiva en Brasil, el estudio de
Freitasetal. (2016), alemplear un Instrumento de Comportamiento
Gerencial (MBI), respalda la validez del instrumento y enfatiza
la necesidad de que la administracién en el dmbito deportivo
se mantenga equilibrada entre el control organizativo y la
flexibilidad para resolver problemas y mejorar las capacidades de
liderazgo. También se observan relaciones entre las habilidades
de liderazgo, como facilitar, innovar y dirigir.

En Espafa, Serrano y Segado (2015), mediante herramientas
para evaluar la calidad del servicio deportivo, concluyen que
adaptar estas escalas a las caracteristicas del entorno ayuda a
conocer mejor las necesidades de los usuarios. Romero Sosa
(2010), por otra parte, menciona que el marketing estratégico
ayuda a vincular los servicios deportivos con lo que los usuarios
demandan. Chelladurai (2014) y Northouse (2021) evidencian
la importancia de liderazgos que se adapten y colaboren dentro
de la institucién como parte de una gestion moderna. Esto se
complementa con elementos como el respaldo institucional,
la capacitacion permanente, la infraestructura disponible y el
financiamiento (Frawley et al., 2018). Bryson et al. (2014) y
Raw et al. (2022) coinciden en que los modelos de liderazgo
compartido son clave para impulsar cambios en organizacio-
nes deportivas sometidas a alta presion.

En Ecuador, la investigacion de Gémez Barrios (2018a)
sefala que factores como lo social y lo econémico impactan
de manera directa en la forma de administrar el deporte. De
ahi la necesidad de profesionalizar la gestion y fomentar la
creacion de redes que colaboren entre los distintos actores
que forman parte de este sector. El autor muestra que las
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organizaciones deportivas se encuentran divididas y que esto
dificulta la ejecucién unificada de politicas o estrategias. Esto
es congruente con lo que proponen Nova (2016) y Sesinando et
al. (2022), ya que consideran que la formacion continua es una
herramienta importante para enfrentar los desafios contextuales.

Meier y Garcia (2021) y Kirkland y Cowley (2023) resaltan
que la profesionalizacién implica més que habilidades técnicas,
ya que también es de suma importancia fomentar buenas
relaciones dentro de la organizacién deportiva. Meier y Garcia
(2021) también enfatizan en que los escenarios divididos, la
ayuda mutua y la colaboracién interinstitucional favorecen la
toma decisiones de manera organizada y coordinada.

En el caso de Indonesia, Sulistiyono et al. (2022) desarrolla-
ron una herramienta para analizar la administracién en escuelas
de fatbol. Esta herramienta fue validada para evaluar curriculos,
entrenadores e infraestructura. El uso de estos instrumentos per-
mite mejorar la organizacién interna y el uso de los recursos
disponibles. Estudios como los de Kim et al. (2024) y Koenigstor-
fer (2023) también insisten en el uso de instrumentos confiables
para evaluar el funcionamiento de las instituciones deportivas.
De igual manera, Van Hoecke et al. (2013) destacan que la im-
plementacién de herramientas estandarizadas en la institucion
deportiva ayuda a construir modelos de calidad que facilitan
tanto la planificacion como la mejora continua.

En México, Ramos-Carranza et al. (2015) disefaron
un cuestionario para analizar el perfil de los dirigentes de
instalaciones deportivas puablicas. El instrumento mostré buena
consistencia y permitié conocer mas a fondo las competencias
de los responsables. Al igual que en el caso de Indonesia, se
destaca la ventaja de estructuras horizontales, donde los gestores
pueden participar activamente en la planificacion, lo que ayuda
a una gestion mas racional.

Estudios recientes confirman que la formacién constante y la
evaluacion periédica son clave para elevar la calidad del trabajo
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administrativo (Billsberry et al., 2018; Lépez D’Amico et al.,
2023; Parnell et al., 2022; Slack y Parent, 2006). Ademds, Garcia-
Unanue et al. (2021) enfatizan que modelos mas abiertos y
descentralizados pueden aumentar la eficiencia en instituciones
publicas.

En Colombia, el estudio de Zapata Montoya et al. (2010)
expone las carencias en la preparacion de los responsables de
gestion, especialmente por la ausencia de formacién académica
especializada. Se encontraron deficiencias en la planificacién
y en la implementacién de herramientas modernas. Hoye et
al. (2018) recalcan que es necesario fortalecer la capacitacion
en todos los niveles. Rozo Rondén et al. (2022) y Mamo et al.
(2024) afirman que, ademds de la formacién técnica, se deben
desarrollar competencias en gestion financiera, mantenimiento
de infraestructura, organizacion de eventos y resolucion de
conflictos. Winand et al. (2023) ahaden que, en contextos de
menor desarrollo, se deberia avanzar en politicas publicas
que promuevan la profesionalizacién y la evaluaciéon del
desempefio de forma estructurada.

En Venezuela, el modelo planteado por Navarro Herndndez
(2013) establece tres niveles para organizar la gestion:
estratégico, tactico y operativo. Esta propuesta sigue vigente,
ya que hay investigaciones que proponen esquemas similares
para hacer mas eficaz la administracion deportiva (Parnell et
al., 2022). Cuando no hay una buena coordinacion entre los
distintos niveles, se dificulta la aplicacion de las politicas,
como advierten Heres (2021) y Hummell et al. (2025). En el
mismo sentido, Bayle (2024), recomienda integrar distintas
formas de gobernanza para facilitar decisiones mas coherentes y
sostenibles, especialmente en entornos organizativos complejos.

Por Gltimo, los estudios de Aguilar y Guerra (2015), Gémez
Barrios (2018b) y Zapata Montoya et al. (2010) revelan que
los principales problemas en la administracion deportiva en
Venezuela estan relacionados con la falta de preparacién técnica
y experiencia de su personal. Esto ha generado debilidades
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tanto en la planificacion como en la ejecucion de politicas.
Los principales desafios giran en torno al talento humano,
la definicion de politicas claras y la medicién efectiva del
rendimiento. Kirkland y Cowley (2023), Koenigstorfer (2023),
Sotiriadou y de Haan (2019) y Winand et al. (2023) coinciden
en que fortalecer los procesos internos y administrativos
es un paso imprescindible para lograr sostenibilidad en las
instituciones deportivas. Smith y Skinner (2021) proponen que
se utilicen indicadores concretos para facilitar el seguimiento
del desempefio, lo que permitiria mejorar la transparencia, la
planificacién y la eficiencia institucional.

Aportes desde la literatura especializada: una mirada
latinoamericana y europea

Los resultados de esta revision encuentran respaldo en estudios
realizados tanto en América Latina como en Europa. En el
ambito latinoamericano, Bravo et al. (2016), Bravo y Silva
(2014) y Gonzalez-Cuevas et al. (2024) advierten que muchas
organizaciones deportivas enfrentan limitaciones estructurales
debido a la falta de formacion profesional en sus cuadros
directivos. Esta carencia afecta directamente la planificacion,
la evaluacién y la toma de decisiones.

Del mismo modo, Escorihuela y Lépez de D’Amico (2021)
han senalado que, en Venezuela, estas dificultades no solo
estan ligadas a factores econémicos, sino también a la ausencia
de liderazgo técnico y politicas claras. Meira et al. (2012), por
su parte, han destacado que en Brasil se han implementado
politicas publicas orientadas a fortalecer la gestion a través de
procesos de planificacion técnica, lo que ha permitido cierto
grado de profesionalizacién y mejora organizativa.

En Europa, el estudio de la Federacién de Asociaciones de
Gestion del Deporte (FAGDE, 2023) respalda las aportaciones
de esta revision. Este estudio demuestra un perfil profesional
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que integra formacién universitaria especializada, dominio
de herramientas de planificacion y evaluacion, y capacidad
de gestion transversal, coincidiendo con lo encontrado en los
documentos analizados.

Por otro lado, Aznar-Ballesta et al. (2023) comentan que
las universidades espanolas y de otras partes del mundo
fomentan la ensefanza sobre gestién y recreacion deportiva.
Esto muestra que hay una formacién clara en el tema. Por su
parte, el Parlamento Europeo (P.E, 2021) destaca que la gestion
del deporte debe centrarse en la gobernanza, la integridad y la
sostenibilidad.

Aunque el contexto de los paises es diferente, se puede
aprender de las vivencias, las experiencias y del funcionamiento
de cada uno de ellos. Esta informacién es importante ya que
esas ideas se pueden adaptar seglin cada region geogréfica y
contexto institucional. Comparar experiencias puede mejorar
la forma en que se gestiona el deporte.

Implicaciones practicas y recomendaciones

Los resultados de este trabajo ofrecen ideas Utiles para quienes
estan involucrados en la gestién deportiva. Una de ellas es que
los responsables de dirigir organizaciones deportivas deberian
seguir formdndose en temas clave como la planificacién, el
manejo del personal y la evaluacién de programas. Esto les
ayudaria a tomar mejores decisiones y fortalecer sus equipos.

También seria conveniente que se usen herramientas que
permitan evaluar lo que se hace, como cuestionarios 0 métodos
de analisis simples, que ayuden a identificar fallas y mejorar
lo que ya funciona. Por otro lado, quienes toman decisiones a
nivel de politicas publicas deberian apoyar de forma constante
la formacién profesional y el desarrollo de instalaciones
deportivas. Ademas, es importante que los recursos se repartan
de forma justa y clara.
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Desde el campo académico, seria valioso que se sigan
haciendo estudios conjuntos, donde se compartan experiencias
desde diferentes disciplinas para entender mejor los desafios
actuales. En conjunto, aplicar estas ideas puede servir para
hacer mds solida y efectiva la gestion deportiva, sobre todo en
contextos que enfrentan dificultades estructurales.

Este estudio mostr6 que muchas organizaciones siguen
teniendo problemas operativos por falta de conocimientos
técnicos y herramientas adecuadas. Mejorar la formacion, tener
estructuras mas claras y fomentar la evaluacién constante serian
pasos importantes para avanzar en este campo.

Limitaciones del estudio

Este estudio tiene algunas limitaciones que deben reconocerse.
Aunque la bulsqueda fue internacional, la mayoria de los
trabajos encontrados provienen de América Latina, lo que puede
influir en la perspectiva general. Ademas, al utilizar bases de
datos especificas y enfocarse en articulos en espanol o inglés,
se pudieron haber dejado fuera estudios relevantes en otros
idiomas o regiones. Por otro lado, las diferencias metodolégicas
entre los articulos incluidos dificultaron hacer comparaciones
mas precisas. También es importante mencionar que no se
realiz6 un andlisis cuantitativo, por lo que los resultados deben
interpretarse como una aproximaciéon comparativa y no como
una generalizacion estadistica.
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