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1 libro Tendencias en la in-

dustria deportiva compila
diferentes capitulos de libro que
son resultados de investigacién
de sus autores. El texto es una
publicaciéon de caracter inter-
nacional que incluye investiga-
dores altamente reconocidos de
Meéxico, Brasil y Colombia. Esta
obra surge como resultado de
la relacién entre la Institucién
Universitaria Escuela Nacional
del Deporte de Colombia, la Uni-
versidad Auténoma de Nuevo
Ledén de México yla Universidad
de Sao Paulo, Brasil; institucio-
nes que depositaron su confian-
za en un proyecto académico
de largo plazo para fortalecer

los procesos de internacionali-
zacién de la investigaciéon con
miras a robustecer la gerencia
deportiva Latinoamericana.

Este libro tiene como propésito,
contribuir al andlisis de la indus-
tria deportiva desde una pers-
pectiva interdisciplinaria, se
abordan algunas de las tenden-
cias mas relevantes que estan
influyendo sobre la cadena de
valor del deporte, tales como: el
mercadeo deportivo, la gestion
estratégica, la propiedad inte-
lectual, la innovacién, y el turis-
mo. Las tematicas presentadas
se consideran relevantes para
el contexto Latinoamericano,




debido al crecimiento constante de su in-
dustria deportiva en diferentes esferas.
El proyecto de consolidacién del depor-
te como un componente importante del
desarrollo sostenible, conlleva a que las
organizaciones deportivas y las organiza-
ciones que ven al deporte como un espacio
de crecimiento corporativo, se preocupen
cada vez mas por la implementacién de las
buenas practicas gerenciales con miras
a aumentar sus niveles de participacién
en un mercado altamente competitivo
y especializado en el contexto global. De
acuerdo a este escenario, el presente libro
se destaca por aportar una diversidad de
perspectivas que contribuyen al estudio
riguroso de la industria deportiva como
un fenémeno de especial influencia en las
economias de mercado contemporaneas.

La industria deportiva internacional se
encuentra constituida por un amplio con-
junto de organizaciones que incluyen: las
organizaciones deportivas con animo y
sin 4nimo de lucro, las empresas de retail
deportivo, los eventos deportivos, la in-
dustria fitness y todas aquellas organiza-
ciones que tienen negocios alrededor del
deporte (patrocinadores, licenciatarios,
manufactura, servicios, entre otras). Exis-
te un consenso a nivel internacional que
la considera como una de las industrias
con mayor participacién en el mercado
global. Sin embargo, su importancia sobre
la economia, la sociedad y el desarrollo de
las naciones presenta una diversidad de
impactos que cambian de acuerdo al con-
texto, metodologias empleadas, actores

involucrados y propdsitos investigativos.
Partiendo de este escenario, emergen in-
terrogantes con enormes repercusiones
sobre el paradigma contemporaneo de la
industria deportiva latinoamericana, por
ejemplo ;Cudles son las caracteristicas del
consumidor deportivo? Y ;Qué procesos
estratégicos deben implementar las orga-
nizaciones deportivas para insertarse en
los mercados globales?

Para el analisis de las problematicas plan-
teadas, el libro Tendencias en la Industria
Deportiva se estructura en dos partes y 10
capitulos organizados de la siguiente for-
ma: en la primera parte, se estudia los te-
mas afines al consumidor deportivo; en el
capitulo 1, se estudian las teorias e instru-
mentos para determinar el grado de involu-
cramiento del consumidor en el momento
de realizar la accién de compra. En el ca-
pitulo 2, se presenta de forma evolutiva, la
relacién que existe entre el consumidor de
productos y servicios deportivos y el desa-
rrollo del deporte en la sociedad occidental
en los siglos XIX, XX y XXI. En el capitulo 3,
se caracteriza el consumidor urbano, el in-
ternacional, el nacional y una clasificacién
de los consumidores deportivos. En el ca-
pitulo 4, se explora de manera empirica la
percepcién de satisfaccién de la ciudadania
sobre los servicios publicos deportivos en
Santiago de Cali, Colombia. En el capitulo 5,
se analiza el turismo deportivo como pro-
ducto de consumo en el contexto interna-
cional, identificando antecedentes, funda-
mentos, caracteristicas y oportunidades de
desarrollo en un escenario pospandemia.




En la segunda parte, se exploran los pro-
cesos estratégicos que deben implemen-
tar las organizaciones deportivas; En el
capitulo 6, se profundiza en la gestién
estratégica del servicio de actividades
fisicas y deportivas desde un enfoque se-
cundario de la comunicacién, politicas y
la mercadotecnia. En el capitulo 7, se re-
conoce la importancia que tienen los pro-
cesos organizacionales en las entidades
que se dedican a la promocién, formacioén,
competicién y fomento del futbol en el
contexto colombiano. En el capitulo 8, se
realiza una revision de la literatura de la
innovacién abierta a través de la co-crea-
cién de valor y la co-innovacién en las or-
ganizaciones deportivas. En el capitulo 9,
Por medio de una revisién tedrica, se exa-
minan las caracteristicas de los derechos
de autor y de la propiedad industrial;
las particularidades de la propiedad
intelectual en la industria deportiva, y;
los mecanismos para la proteccion de
la innovacién. En el capitulo 10, se es-
tudia como las organizaciones depor-
tivas pueden garantizar su sostenibili-
dad gestionando estratégicamente su
competitividad y reputacion.

La compilaciéon tematica realizada abor-
da de manera cientifica el fenémeno de

la industria deportiva como un espa-
cio de creciente importancia en el de-
sarrollo de las naciones. La diversidad
de puntos de vista brinda al lector una
serie de insumos que son utilidad para
comprender la complejidad de la cadena
de valor del deporte en el contexto in-
ternacional, haciendo especial referen-
cia a Latinoameérica. Este libro resulta
valioso para estudiantes, académicos
y gerentes deportivos que buscan res-
puestas acerca de la influencia del con-
sumidor deportivo y las organizaciones
deportivas sobre distintos ambitos so-
cioeconémicos del deporte.

Los autores intentan con estas tema-
ticas fortalecer un programa de inves-
tigacién entre la Institucién Univer-
sitaria Escuela Nacional del Deporte
(Colombia), la Universidad Auténoma
de Nuevo Ledn (México) y la Universidad
de Sao Paulo (Brasil). Como resultado,
este libro hace parte de una serie de pu-
blicaciones cientificas que tienen como
propédsito aportar a los procesos de
formacién académica para la gerencia
deportiva Latinoamericana, ofreciendo
contenidos pertinentes, relevantes y
coherentes con las demandas actuales
de la sociedad con el sector deportivo.
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Resumen

Al tratar de entender el com-
portamiento del consumidor,
se hace necesario analizar el in-
volucramiento del mismo en la
compra, analizar factores como
la cantidad de tiempo y esfuer-
zo que invierten en la compra
y. de esta manera, poderlo me-
dir. La presente revision teé-
rica estudia las teorias e ins-
trumentos para determinar el
grado de involucramiento del
consumidor en el momento de
realizar la acciéon de compra.
Como resultado, se analizan los
perfiles de involucramiento del
consumidor deportivo por me-
dio de la escala IP6: placer, in-
terés, valor simbdlico, cumplir
sus necesidades, importanciay
probabilidad de riesgo.

Palabras clave:
Consumidor; Marketing; Involu-

cramiento del consumidor; Com-
portamiento del consumidor

Introduccion

n la actualidad, conocer el comportamiento del consu-

midor es una tarea constante para las empresas, que
genera gastos de millones de ddlares en esta actividad: re-
conocer los habitos de los consumidores, sus actitudes al
buscar productos o servicios, evaluar, usar o en ocasiones
descartar productos dentro de las distintas opciones para
satisfacer sus necesidades (Ekstrém, 2010). Los inicios del
estudio del comportamiento del consumidor se remontan
a la década del 50. En este momento, los profesionales del
marketing encontraron que los consumidores no mante-
nian las mismas actitudes frente a la compra, y unos pro-
ductos tenian mayor rotacién o compra. Con esto, se desa-
rrollé una de las teorias de marketing que cobra vigencia
en la actualidad, donde el involucramiento con el producto
es uno de los mayores motivacionales a la compra (Duque
& Ramirez, 2014).

Este involucramiento del consumidor con el producto ha
sido medido a través de varios métodos presentados por va-
rios autores (Kaulio, 1998; Lagrosen, 2005; Vera, 2003, 2010).
Su estudio ha permitido a las empresas establecer estra-
tegias para ser mas competitivas en el mercado, siendo el
comercio al por menor o retail el campo de mayor estudio,
donde al consumidor le afectan diferentes factores para la
decisién en el momento de su compra.
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Segun Vera (2009), el involucramiento es la cantidad y tipo de infor-
macién que procesa un consumidor ante la toma de decisién de com-
pra: a mayor involucramiento en el momento de la compra, mayor sera
la informacién a recopilar y analizar. Una compra con alto involucra-
miento implica mucha informacién para procesar; son productos que
requieren mucha atenciéon especial y, en la mayoria de los casos, estan
vinculados a la percepcién que tienen de si mismos y cémo desean
proyectarse a los demas (Assael, 1999).

Enlaactualidad, el mercado es cada vez mas competitivo: a nivel mundial,
menos de la mitad de empresas que se crean fracasan en los primeros 5
anos (Bartelsman, 2005; Johnson, 2005; Santarelli, 2007). En Colombia, la
situacién no es muy distinta: solo el 40% de la empresas creadas logran la
madurez empresarial (CEPAL, 2014; Rincon, 2018). Dentro de los factores
de éxito y permanencia en el mercado, se ha identificado el desarrollo de
productos que ofrecen al consumidor experiencias placenteras y memo-
rables, siendo el involucramiento con el producto un factor transcenden-
tal (Audretsch, 1995; Holmes, 2010; Lambardi, 2014).

El involucramiento del consumidor en el desarrollo de productos nos
muestra la importancia de este en la supervivencia empresarial, siendo ne-
cesaria su medicién y posterior aplicabilidad. Lo anterior, genera el interés
de los investigadores en medir el grado de involucramiento de los consu-
midores en el comercio al por menor o retail.
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Comportamiento almomento

de realizar la compra

l analizar el comportamiento ac-

tual, se evidencia un comprador
que cambia constantemente, no es es-
tatico frente a sus habitos de compra. A
lo anterior, (Baumgartner, 2003) afirma
que la teoria del comportamiento del
consumidor contiene un gran funda-
mento cientifico en el estudio del mar-
keting, contribuyendo a que la misma
tenga un gran lugar en las ciencias de
la gestién. Bajo esta particularidad, el
comportamiento del consumidor toma
significativa relevancia en la actualidad.
Para Foxall (1993), el comportamiento
del consumidor se ve afectado por com-
ponentes personales que influyen en la
eleccién, generando la compra o pre-
parandose para evitar la misma; es asi
como se genera la importancia del estu-
dio de este y la importancia del merca-
deo dentro de la gestién empresarial.

Cada individuo es diferente y sus habi-
tos son distintos, por lo que generan di-
ferencias en el momento de afrontar la
compra: factores psicolégicos y sociales
afectan el proceso (Brassington, 2000)
.Por lo anterior, Kuester (2012) afirma

que el comportamiento del consumidor
es el estudio de individuos, grupos u or-
ganizaciones y los procesos que utilizan
para seleccionar, asegurar y disponer
de productos, servicios, experiencias o
ideas para satisfacer las necesidades y
los impactos que estos procesos tienen
en el consumidor y la sociedad.

Al consumidor lo afectan aspectos como
la actitud, los valores y la motivacién,
siendo la actitud la mas importante (So-
lomon, 2008). La actitud se ve reflejada
en diferentes objetos como comporta-
mientos frente al consumo, el producto
y el conocimiento de algo o la forma en
como se piensa de este, la posicidn a fa-
vor o en contra y la decisién de actuar
frente a este; todo esto afecta la actitud
del comprador (Solomon, 2007).

El comportamiento inicia con la moti-
vacioén, que mantiene y enfoca el mis-
mo. Teorias sobre la misma explican
por qué se actua de cierta forma, por
qué se realizan ciertas cosas y no otras,
sumado a una necesidad que el consu-
midor desea satisfacer (Solomon, 2008).
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Uno de los grandes misterios en la actualidad
para el marketing es el proceso de toma de
decisiones en el momento de la compra (Gordon,
2004).Para acercarse un poco a su explicacion, se
han generado varios modelos, muchos de los cuales
superan los 40 afios de antigiiedad (Gordon, 2004)
. Uno de los mas conocidos es el modelo de Hamsen
(Ajzen, 1975; Blackwell, 2001; Howard, 1969; Zei-
thaml, 1988), para estructurar un nuevo modelo
considerando las caracteristicas del consumidor
actual, lo que se convierte en algo muy complejo te-
niendo en cuenta que la decisién se toma bajo una
serie de influencias (Hansen, 2005).

Hamsen (2005) propone un modelo que establece
el involucramiento como factor determinante de
la compra, el cual se influencia por el conocimien-
to del producto, en este caso, del precio (Figura 1).

Figura 1. Modelo del proceso de decision de compra de Hansen
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Involucramiento

ara hablar de involucramiento hay que re-

mitirse a Sherif (1947), quien indica que este
nace desde la disciplina de la psicologia, mos-
trandola como una variable de caracter perso-
nal y emocional (Rojas, 2014). El concepto fue
ampliado por Krugman, (1965), quien realiza
una validacién del concepto y lo amplia a par-
tir de determinar dos tipos de involucramien-
to alto y bajo (Muehling, 1993). Estos diferentes
grados de involucramiento afectan la actitud y
el comportamiento en aspectos como la comu-
nicacién de marketing (Krugman, 1965).

Por lo tanto, es posible afirmar que el involu-
cramiento es un término amplio que se puede
aplicar en diversos contextos (Xu, 2008). Para
Rossiter (1991), el involucramiento se relaciona
con el riesgo percibido de una compra. O'Cass
(2000) y Kim (2005) ven al involucramiento
como el grado en que el consumidor conside-
ra que un objeto es importante y significativo
para su vida. Solomon (2006) define al involu-
cramiento como la importancia percibida del
consumidor hacia el producto en funcién a sus
necesidades, valores e intereses. A lo anterior
Rothschild (1984), menciona que el involucra-
miento es un estado de motivacion, excitacién
o interés, el cual se impulsa por estimulos parti-
culares o situaciones que muestran las propie-
dades del producto.

El involucramiento influye en la bisqueda de
informacién, el comportamiento del consumi-
dor y la decisién de compra (Beatty, 1988; Mit-
tal, 1989; Rothschild, 1984; Traylor, 1981). Este
involucramiento incluye ciertas clases de pro-
ductos como blue jeans, automéviles, alimentos
y mas (Traylor, 1981; Warrington, 2000).

Para orientar mejor al lector, a continuacién,
se relacionan los conceptos mas representa-
tivos sobre el involucramiento.




Tabla 1. Evolucién del concepto de involucramiento,
adaptado de Duque y Ramirez (2014)

Definicion

Ano(s)

Conceptos

Autor(es) Claves

Involucramiento es el nivel general de interés en un objeto o
la centralidad del objeto en la estructura del ego de la persona.

Una variable de estado interno que indica la cantidad de exci-
tacién, interés o impulso generado por un estimulo o situacién
en particular.

1947

Sherif y Ego, interés
Cantrill

Mitchelll Cantidad, personal,
excitacién, interés,
impulso

El nivel de activacién personal en un momento de tiempo
particular.

Involucramiento es el grado de interés de una persona por un
objeto. El concepto de involucramiento requiere un objetivo.
Este objetivo puede ser producto, donde se hablaria de involu-
cramiento de producto, o puede ser por la decisién de compra,
donde se hablaria del Involucramiento en decisiones de compra.

1983

Cohen Activacién, personal,
tiempo

Mittal Grado, interés, objeti-
vo, producto, decisién
de compra

Involucramiento es un estado inobservable de motivacién o
interés. Es evocado por estimulos particulares o una determi-
nada situacidn y tiene propiedades operacionales. Sus conse-
cuencias son tipos de biisqueda, procesamiento de informa-
cién y toma de decisiones.

El constructo de involucramiento es mas que importancia. El
involucramiento implica factores del ego y de las emociones.
Cuando alguien esta involucrado, presta atencion, percibe la
importanciay se comporta de una manera diferente a como lo
hace cuando no esta involucrado.

1984

Rothschild Estado, motivacién,
interés, estimulo, bus-
queda, informacidn,
decisién

Zaichowsky Ego, emociones, im-
portancia, atencion,
comportamiento

El involucramiento en el proceso de compra esta relacionado
con sus propios deseos y el conocimiento del producto (atribu-
tos y beneficios percibidos).

Una situacion de despertar experimentada por una

persona enfrentada a una decisién de consumo.

1988

Celsi y Proceso de compra,
Olson deseos, conocimiento,
atributos, beneficios

Wilkie Situacion, deci-
sidn, consumo
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El involucramiento se refiere a la intensidad de la vinculacién
psicoldgica durable entre un individuo y un objeto. Se supone
que es la conexién estructural de la actitud relacionada con el
objeto o el conocimiento del objeto lo que determina el grado
de involucramiento.

El involucramiento del consumidor en el proceso de eleccion
de compra ha sido tratado tradicionalmente como la canti-

dad de informacién que un consumidor debe procesar en la
eleccién de una opcién dentro de una categoria de producto.

Intensidad, vincu-
lacién, objeto, cono-
cimiento, grado

Compra, cantidad, in-
formacién, eleccidn,
producto

Elinvolucramiento es el nivel de importancia y/o el interés perso-
nal percibido por un estimulo dentro de una situacién especifica.

El involucramiento supone un grado de atencién particular a

un acto de compra debido a su importancia o riesgo percibi-
do, que le esta asociado.

Blackwell et al

Nivel, importancia, in-
terés, percibido, esti-
mulo, situacién

Grado, atencién,
compra, importan-
cia, riesgo

El involucramiento de producto consiste en un compromiso de
parte del consumidor acerca de comportamientos, pensamien-
tos y sentimientos a una categoria de producto, mientras que
el involucramiento en la decisién de compra puede ser visto
como la relevancia de la actividad de compra del individuo.

Compromiso, com-
portamiento, pensa-
miento, sentimiento,
decision, relevancia

Fuente: Elaboracidén propia a partir de Duque y Ramirez (2014).
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Modelos de mediciéon

linvolucramiento varia segun el consumidor, mas no el

producto; por lo tanto, el consumidor es quien decide
si tendra un alto o bajo involucramiento (Assael, 1998). Por
lo anterior, se hace necesario medir ese involucramiento,
para lo cual se han disefiado muchas escalas de medicién
(O'Cass, 2000), especialmente en los afios 80.

Al analizar las posturas sobre el tema, para Schiffman (1997),
en la actualidad, se discute la existencia de decisiones de
compra de alto y bajo involucramiento, obedeciendo al gra-
do de notabilidad personal del producto. Estos autores esta-
blecen dos orientaciones que hablan del grado de involucra-
miento: (1) El de la ruta central y periférica de persuasién,
donde analiza que las decisiones de bajo involucramiento
no necesitan de mucha informacién, lo contrario del alto in-
volucramiento que busca soluciones a grandes problemas
donde el consumidor debe ampliar la informacién, que debe
ser minuciosamente analizada. (2) Teoria del juicio social, la
cual propone que la calidad y cantidad de informacién so-
bre un producto esta unida al grado de involucramiento del
consumidor. Laurent (1985) afirma que lo que se debe medir
no es el grado de involucramiento, sino el involucramiento
de acuerdo con el segmento de mercado y por categoria de
producto por el cual esta conformado (Tanner, 2012).

Para definir qué productos tienen alto grado de involucra-
miento, se los identifica porque el consumidor dedica tiem-
po vy esfuerzo considerable para su eleccién, por ende son
productos de menor frecuencia de compra (Assael, 1998). Un
producto con un alto grado de involucramiento genera un
mayor nivel de riesgo para el comprador si no cumple sus
expectativas (Tanner, 2012). Con un producto de bajo invo-
lucramiento, el consumidor compra con mayor frecuencia
y por ende su costo es menor, la compra exige menos es-
fuerzo por no ser de vital importancia para el consumidor
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(Fish, 2009; Murphy, 1986; Radder, 2008;
Tanner, 2012). Para el comprador, los pro-
ductos de bajo involucramiento no gene-
ran mayor riesgo al cometer errores en el
momento de su elecciéon (Murphy, 1986;
Radder, 2008; Fish, 2009).

Elinvolucramiento se hamedido de muchas ma-
neras diferentes. Por ejemplo, el Inventario de
Involucramiento Personal (PII) de Zaichowsky
se usa ampliamente para definir el concepto de
vestimenta y la participacién de otros produc-
tos. Se ha encontrado que esta es una medida

confiable y valida de la construccién de vesti-
menta y otra implicacién de productos (Fair-
hurst, 1989; Shim, 1991). El involucramiento
en la ropa es la cantidad de tiempo y esfuer-
Zo que un consumidor gasta e interactia en
la seleccién de la ropa. Este involucramiento
ha sido abordado por varios investigadores
(Traylor, 1984; Laurent, 1985; Zaichowsky,
1986; Beatty, 1988; Warrington, 2000).

Para mayor orientacién, a continuacién, se
relacionan las diferentes escalas y métricas
de medicién del involucramiento.

Tabla 2. Instrumentos y escalas de
medicién del grado de involucramiento.

Modelo de
medicidn

Perfiles de
involucramiento

Ano(s)

Autor(es)

1985 Laurent vy CIP: Consumer Laurent y Kapferer sugieren que el involucra- 1. Interés
Kapferer Involvement miento debe entenderse como un concepto 2. Placer
Profile multidimensional y propone reactivos disefia- 3. Valor simbdlico

dos en escalas de Likert para medir los perfi-
les de involucramiento.

4. Probabilidad del riesgo
5. Importancia del riesg

Zaichowsky Propone una mediciéon unidimensional del Escalas actitudinales

involucramiento, para lo cual desarrolla una
serie de reactivos en escalas actitudinales.

1987 McQuarrie y  RPII

Munson

Retoman los reactivos de Zaichowsky y de-
sarrollan una prueba propia capaz de medir
cuatro factores.

1. Importancia

2. Placer

3. Riesgo percibido
4. Valor simbdlico
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1996

HigieyFeick  Heddnico;
Autoexpresion

Schneider y Sexta dimen-
Rodgers sién de involu-
cramiento

Jorge Vera IP6: involvement
Martinez of 6 profiles

Fuente: Elaboracién propia.

Se basan en los modelos de Zaichowsky y el
de Macquarie y Munson, crean sus propias
escalas enfocados en reactivos relacionados
con el placer de la compra y el valor simbdlico
del producto.

La "importancia” representa un producto para el
consumidor en el proceso de eleccién de compra.

Instrumento para medir el involucramiento del
consumidor en el proceso de eleccién de compra
que se pretende denominar como el IP6, par-
tiendo del planteamiento original del CIP, pero

con la inclusién del sexto perfil interés.

Perfilesdeinvolucramiento
del consumidor deportivo

Jain (1990 y Higie (1989) sefialan los siguientes
componentes del involucramiento:

01.
02.

0.

Interés del consumidor en el
producto

Capacidad percibida del
producto para enunciar
valor simbdlico o cultural
del consumidor.

Naturaleza compensato-
ria del producto en escala
de placer percibido.

1. Placer de compra
2. Valor simbélico del producto

Importancia

1. Interés

2. Placer

3. Valor simbdlico

4. Importancia del riesgo
5. Probabilidad del riesgo
6. Importancia.

del producto.

Importancia del riesgo en el
, desemperio del producto.

Probabilidad del riesgo
, percibido en el desempefio
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De acuerdo con lo planteado
anteriormente y el interés
investigativo del estudio, se ha
adoptado el aporte de Vera (2003)
en cuanto a la medicién del in-
volucramiento del consumidor
deportivo mediante la escala IP6.
Este modelo permite una me-
dicién completa y holistica del
involucramiento; asi mismo, al
contar con un instrumento va-
lidado, los resultados obtenidos
seran de gran relevancia para la
comunidad cientifica y el desa-
rrollo tedrico del concepto del
consumo deportivo. Esta escala
de medicién cuenta con las mis-
mas caracteristicas de la disefia-
da por Laurent y Kapferer (1985);
sin embargo, su medicién es mas
amplia, ya que mide seis compo-
nentes de involucramiento:
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Grado de interés
hacia el producto:

Richins (1986) senala que los

consumidores con un alto in-
D volucramiento encontrarian
el producto interesante y esto estimularia una
compra inmediata.

Grado de placer

en su consumo:

Chaudhuri (2002) afirma que

las emociones y los sentimien-
D tos de placer son componentes

clave en las decisiones de compra. Proponen que
hay dos tipos de productos: productos utilitarios
con caracteristicas tangibles y objetivas que ofre-
cen beneficios funcionales, y productos hedénicos
con caracteristicas subjetivas, no tangibles, que
producen placer. En contexto, sugieren que la par-
ticipacion del producto es sintomatica y no causal.

Grado de valor

simbdlico:

Galloway (1999) lo define

como el ancho de la zona
D de tolerancia. Chaudhuri y

Holbrook (2002) dividen el riesgo en dos catego-
rias, inherentes y manejadas. El riesgo inherente
se relaciona con la categoria del producto; el ries-
go manejado se relaciona con las marcas dentro
de la categoria. Hay cinco tipos de riesgo de elec-
cién de marca dentro de esta categoria: financie-
ros, sociales, psicoldgicos, fisicos y de rendimien-
to, que también se pueden agrupar en dos tipos
predominantes: funcional y emocional.



Grado de importancia
A del riesgo:
Galloway (1999) lo define como
1 el ancho de la zona de tole-
|:| rancia. Chaudhuri y Holbrook
(2002) dividen el riesgo en dos categorias, inherentes
y manejadas. El riesgo inherente se relaciona con la
categoria del producto; el riesgo manejado se relacio-
na con las marcas dentro de la categoria. Hay cinco
tipos de riesgo de eleccién de marca dentro de esta ca-
tegoria: financieros, sociales, psicolégicos, fisicos y de

rendimiento, que también se pueden agrupar en dos
tipos predominantes: funcional y emocional.

Grado de probabilidad

percibida de riesgo:

Es el sentimiento subjetivo
|:| del individuo de incertidum-

bre sobre la probabilidad de
ocurrencia de una consecuencia no favorable de esa
compra y, la magnitud de las consecuencias no favo-
rables como resultado de la compra.

Grado de importancia
para el cumplimiento
de sus necesidades:
Chaudhuri (2002) sugiere

que es el efecto de las di-

ferencias percibidas en el
riesgo de elecciéon es mayor para los productos
con un valor hedénico.
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Conclusiones

1 comportamiento del consumidor es

un area de gran importancia en la in-
vestigacién académica. Conocer por qué
toma sus decisiones al realizar la compra
eslabase para el desarrollo de nuevos pro-
ductos o formas de promocionar y merca-
dear los productos y servicios. Analizar los
procesos de toma de decision en la compra
es la base de la observacion del comporta-
miento del consumidor (Kuester, 2012). A
lo anterior, se anade que cada persona es
diferente, tiene habitos o aspectos psico-
l6gicos que lo diferencian (Brassington,
2000). Es aqui donde se entiende que no es
posible vender lo mismo para todos o pre-
tender promocionar productos o servicios
siempre de la misma manera.

Para hablar de toma de decisiones en el
momento de la compra es necesario re-
mitirse al involucramiento como lo define
Rossiter (1991), quien lo analiza desde la
percepcion del riesgo en el momento de
la compra. Algunos autores lo relacionan
a partir de la importancia y el significado
del producto o servicio para el consumi-
dor (Kim, 2005). Otros autores lo definen
a partir de la necesidad, valores e intere-
ses (Solomon, 2006), 0 como un estado de
motivacion, excitacion o interés, los cua-
les impulsa las propiedades del producto
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(Rothschild, 1984). Es asi como se en-
tiende que el involucramiento del con-
sumidor deportivo frente al producto o
servicio se define a partir de lo que este
ofrezca al consumidor en términos de
satisfacer las necesidades o expectativas
que tenga frente al mismo.

La promocion es la puerta de entrada para
lograr el involucramiento del consumidor
deportivo. Los aspectos actitudinales o
habitos influyen al momento de realizar
la evaluacién del producto deportivo; as-
pectos como el riesgo o la compensacion,
entran a jugar en estos apartados. El co-
nocimiento de estos componentes genera
la necesidad de su medicién. Es impor-
tante identificar qué genera este involu-
cramiento realmente en el contexto de la
industria deportiva, cual aspecto lo gene-
ra, si la identificacién del mismo facilita
el disefio de la promocién del producto o
servicio, o el ajuste de los mismos. Medir el
grado de importancia de cada componen-
te permite identificar qué desea o busca el
consumidor deportivo frente al produc-
to y, por ende, desencadene el proceso de
compra del producto deportivo. Como se
comentd anteriormente, este es el punto
de partida para el disefio de actividades de
promocién y mercadeo deportivo.
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Resumen

El objetivo de este capitulo es
presentar, de forma evolutiva,
la relacién que existe entre el
consumidor de productos y ser-
vicios deportivos y el desarrollo
del deporte en la sociedad oc-
cidental en los siglos XIX, XX y
XXI. Por medio de una revisién
tedrica se propone una taxono-
mia de las caracteristicas del
consumidor social, politico, eco-
noémico y virtual del deporte. Se
concluye que las caracteristicas
del consumidor deportivo han
ido evolucionando a través del
tiempo, por lo tanto, el deporte
siempre ha sido un objetivo de
consumo por parte de sus parti-
cipantes y espectadores.

Palabras clave:

Consumidor social; Consumidor po-
litico; Consumidor Economico; Con-
sumidor virtual.

Introduccion

En las dltimas tres décadas, estamos presenciando el
vertiginoso crecimiento global de la llamada indus-
tria del deporte. Las empresas relacionadas con activida-
des deportivas han generado, afio tras afio, un aumento
en el interés de la poblacién mundial en actividades rela-
cionadas con el deporte, ya sea como una posibilidad de
ocio o como una posibilidad de consumir sus productos
y servicios, casi siempre vinculados al entretenimiento.

El mercado mundial de deportes para espectadores fue
valorado en US$ 265 mil millones en 2017. Europa occi-
dental fue la regién geografica del mundo responsable del
mayor movimiento financiero en el sector con US$ 87.4
mil millones, o el 33% del mercado global. Estados Uni-
dos, a su vez, fue el pais del mundo que presenté el ma-
yor mercado deportivo para espectadores deportivos con
US$ 48.6 mil millones, o el 18,3% del universo global de
espectadores en el sector (Reportlinker, 2019).

Los valores presentados anteriormente incluyen las acti-
vidades de equipos y clubes deportivos, instalaciones para
eventos en el sector y productos de comunicacién y medios
deportivos, es decir, el espectador del deporte. Los equipos
y clubes deportivos son equipos o clubes profesionales o se-
miprofesionales que participan principalmente en eventos
deportivos en vivo frente a una audiencia que paga, el con-
sumidor deportivo (Statista, 2019a). También se incluyen en
las cifras presentadas anteriormente las empresas o profe-
sionales independientes que brindan servicios especializa-
dos para apoyar a los participantes en eventos deportivos
o competiciones u organizar y promover tales eventos rela-
cionados con el deporte. De 2005 a 2017, solo para ilustrar,
los ingresos generados en el mercado deportivo mundial
saltaron de US$ 46.5 mil millones en 2005 a US$ 90.9 mil
millones en 2017 (Statista, 2019a), un aumento del 95.5% en
un corto periodo de doce afios.

CAP 02. EL CONSUMIDOR DEPORTIVO: DE LA 37
DISTINCION SOCIAL A LAINMERSION DIGITAL



Con el crecimiento acelerado de esta
industria, estan surgiendo estrategias
para un mejor uso, por parte de las gran-
des marcas y empresas que invierten en
el sector deportivo, de todos los recur-
sos financieros y de los consumidores
potenciales que ofrece este universo.
La Gerencia Deportiva (Sports Manage-
ment), previamente realizada de mane-
ra amateur, comenzé a profesionalizar-
se y exigir a sus actores la aplicacion de
metodologias y practicas que llevan a
las organizaciones deportivas a lo que
esta en el corazoén del papel del gerente
deportivo: el equilibrio entre resultados
actividades econodmicas, financieras y
deportivas de las entidades que gestio-
nan. En este contexto, conocer cada vez
mas al consumidor deportivo, en sus as-
pectos mas variados, aparece como una
de las principales estrategias.

El crecimiento acelerado del consumo
deportivo estd actualmente relacio-
nado, entre otros factores, con la ex-
pansién de las redes sociales, siendo el
contenido deportivo uno de los temas
principales para promover el compro-
miso y la interaccién entre personas,
marcas, productos y asociaciones re-
lacionadas con el deporte; y el uso de
dispositivos méviles, en particular dis-
positivos de telefonia moévil, como un
medio de comunicacién entre personas
en el mundo contemporaneo.

El crecimiento y desarrollo de herra-
mientas de comunicacién digital ha
transformado la forma en que las per-
sonas se relacionan con la cultura y el
consumo. Para Jenkins et al., (2015), que
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acunaron el término Cultura de Cone-
xidn, e

[...] el cambio, desde la distribucién
hasta la circulacién, senala un mo-
vimiento hacia un modelo de cul-
tura mds participativo, en el que el
publico ya no es visto simplemente
como un grupo de consumidores de
mensajes preconstruidos, sino como
personas que estdn formando, com-
partiendo y reconfigurando y remez-
clar el contenido de los medios de
maneras que no se hubieran podido
imaginar antes.

La conexion entre individuos aislados
ha creado comunidades y redes mas
amplias que les permiten difundir
contenido mucho mas alla de su vecin-
dario geografico. Jenkins (2008) acuié
el término cultura participativa para
describir la produccién cultural y las
interacciones sociales de las comuni-
dades de admiradores, inicialmente
buscando una manera de diferenciar
las actividades de admiradores de las
de otras modalidades de espectadores.

Dentro de este contexto, nace el fandom,
es decir, el fanatico de un equipo deporti-
vo, un atleta, un deporte, otros articulos
especificos, no solo de la industria del de-
porte, sino también del entretenimiento.
Como fanatico de una comunidad espe-
cifica, ya sea de los seguidores de un club
deportivo y/o de un atleta famoso del
mundo del deporte, el fandom se siente
integrado, perteneciente a esa comuni-
dad, con afectos deportivos similares, un
hecho fundamental que une a todos los




fandoms de ese deporte, marca depor-
tiva (club o atleta) (Grey, 2007).

Todas las transformaciones presenta-
das han cambiado la forma en que las
personas se relacionan y se comuni-
can. Como resultado de este proceso, la
forma en que las personas consumen
marcas y productos también ha expe-
rimentado cambios profundos. Como
parte importante de la cultura global
del entretenimiento mundial, el depor-
te también ha sufrido profundos cam-
bios en la forma en que se consume.

Con base a lo anterior, el objetivo de
este capitulo es presentar y analizar
el desarrollo histérico del consumidor
deportivo, desde la aparicion del de-
porte moderno en Inglaterra a media-
dos del siglo XIX hasta nuestros dias.
Nuestra intencién es presentar, de
forma evolutiva, la relacién que exis-
te entre el consumidor de productosy
servicios deportivos y el desarrollo del
deporte en la sociedad occidental en
los siglos XIX, XX y XXI.

Contaminados por el entretenimien-
to y la ausencia de deportes, en un
universo que fomenta constante-
mente el consumo del deporte, la in-
tencion es discutir el papel del depor-
te en este contexto completamente
asumido por la industria del entrete-
nimiento y el consumo.
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El consumidor de deporte

1 deporte y la actividad fisica han ex-

perimentado, en el mundo, en los ulti-
mos treinta aflos, un amplio crecimientoy
expansion de sus fronteras, tanto en tér-
minos de participacién econémica de las
empresas relacionadas con el deporte y la
actividad fisica, como en la diversificacién
de la oferta de actividades relacionadas
con el segmento deportivo.

Como en gran parte del mundo, especialmen-
te en los Estados Unidos, Canada y Europa, el
deporte y la actividad fisica han venido partici-
pando, cada vez mas, dentro de un crecimiento
acelerado, de la economia de un pais, region,
continente y, en algunos casos, incluso global.
Los empresarios, las empresas, los inversores y
las organizaciones ven cada vez mas el deporte
yla actividad fisica como excelentes posibilida-
des de inversién con rendimientos financieros
y econdémicos adecuados, lo que mueve todo el
sistema econdmico a su alrededor.

Como resultado, una serie de estudios, con
diferentes formatos y perspectivas, ya se han
llevado a cabo en un intento de explicar el
comportamiento del consumidor deportivo,
un agente fundamental de la industria del
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deporte. Buscando colaborar para el enrique-
cimiento del area y para una mejor compren-
sién de cémo se comporta el individuo que
consume deporte en la actualidad, también
presentaremos, en este articulo, una tipo-
logia especifica para el comportamiento del
consumidor deportivo.

Provenientes de areas como la administra-
cién, la psicologia, la sociologia y otras, varias
tipologias ya presentadas por los principales
autores conforman un vasto panel de facto-
resy aspectos que interfieren en el proceso de
decisiéon de comprar un producto o servicio
deportivo por parte del consumidor. En la ti-
pologia que se presenta, la atencién se centra
principalmente en los deportes. Dentro de un
contexto contemporaneo, excesivamente cen-
trado en el entretenimiento y el consumo, en
el que la tecnologia y la innovacién virtualizan
la practica deportiva, surge el interrogante
scudl es el lugar que el deporte realmente ocu-
pa en esta compleja cadena de intereses?

Para esto, y con base a la evolucion histérica
del deporte moderno, se propone la estrati-
ficacion del consumidor deportivo en cuatro
fases principales, llamadas:



alrededor de la segunda mitad del siglo XIX
hasta la Primera Guerra Mundial, en 1914);

El consumidor politico del deporte (desde
1914 hasta la caida del Muro de Berlin en
1989/90); fase
el consumidor econémico del deporte (desde
— 1990 hasta los Juegos Olimpicos de Beijing en
2008);v,
El consumidor virtual del deporte (desde 2008
— hasta la actualidad).

El consumidor social del deporte (desde el co-
mienzo de la constitucién del deporte moder-
—1 no, con el deporte de las practicas corporales),

L|—u—|JL|—u—|JL|—Du—|JL|—u—|J
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El consumidor social
del deporte

La constitucién del llamado deporte moder-
no estaba estrechamente vinculada, tanto
en Brasil como en Europa, a la industrializa-
cién y al surgimiento de grandes ciudades. El
deporte, como una necesidad de aprovechar al
maximo el tiempo libre, no puede separarse
de las condiciones histéricas que marcaron el
final del siglo XIX y el comienzo del siglo XX.
Fue solo en las primeras décadas del siglo XX
que comenz6 la popularizacion del deporte.

Incluso antes de la constitucién moderna del
deporte, un hecho motivado por las conse-
cuencias de una renovacién técnica, la Revo-
lucién Industrial, con el consiguiente éxodo
de personas del medio rural al medio urbano,
el deporte “primitivo” ya tenia un caracter co-
munitario. Giulianotti (1999), por ejemplo, cita
el pasuckquakkohowog como una de las for-
mas ancestrales del fatbol, practicado por los
pueblos indigenas que habitaban en América
del Norte, cuando algunos peregrinos euro-
peos llegaron a la regién a principios del siglo
XVII. La palabra compleja, utilizada por las
comunidades locales para definir el juego de
pelota, se puede traducir como “se unen para
jugar al futbol” (Giulianotti, 1999).

Las condiciones para el desarrollo del de-
porte moderno, segun lo informado por
Huizinga (2000, p.219), se encontraron en
Gran Bretafia. Analizando la transicién de
la diversién ocasional, causada por las prac-
ticas deportivas medievales, a la existencia
de clubes y competiciones organizadas, el
investigador sefala el hecho de que
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[..] los grandes juegos de pelota requieren la
existencia de equipos permanentes, que es
el punto de partida del deporte moderno. El
proceso se desarrolla espontdneamente en re-
uniones entre diferentes pueblos o escuelas, o
entre dos barrios de la misma ciudad, etc. Es
comprensible hasta cierto punto que el proce-
so comenz6 en la Inglaterra del siglo XIX. [...]
No hay duda de que la estructura de la vida so-
cial inglesa fue muy favorable para €él, ya que
los gobiernos locales auténomos fomentaron
el espiritu de asociacion y solidaridad. [...] Las
formas de organizacion escolar actuaban en
la misma direccion, y finalmente la geografia
del pais y la naturaleza del terreno, predomi-
nantemente plana y ofreciendo en todas par-
tes los mejores campos de juego en los prados
de la comunidad, los bienes comunes, también
tenian mayor importancia. Asi fue como In-
glaterra se convirtié en el lugar de nacimiento
y el centro de la vida deportiva moderna.

Giulianotti (1999, p.19) defiende la idea de que
“la modernizacién del deporte parece ser muy
Weberiana". El socidlogo britanico hace esta
declaracién basandose en el hecho de que la
racionalizacién del juego “primitivo” permite,
con sus nuevas reglas estandarizadas y codi-
ficadas, la organizacién de torneos deporti-
vos, inicialmente entre escuelas que jugaron
fatbol y, mas tarde, entre regiones y nacio-
nes. Cuando el fatbol, por ejemplo, desarroll6
su propia autonomia, la Asociacién de Futbol
(FA) se convirtié en el organismo al que se
unieron todos los clubes e instituciones mas
pequenos. El FA garantizé las reglas del juego
entre todos sus miembros y ejercié un poder
disciplinario garantizado por el Estado (Bour-
dieu, 1983; Giulianotti, 1999).

El mismo proceso deportivo, es decir, la trans-
formacién de las practicas de actividad cor-
poral en deporte institucionalizado ocurrira,
en el periodo en cuestion, con otros deportes



como el remo, el rugby y el cricket. La estanda-
rizacion de las reglas y la conducta de los atle-
tas, en un partido de fatbol o rugby, como la
conocemos hoy, fue fundamental, en opinién
de Elias & Dunning (1995), de modo que la coo-
peracion entre los atletas y los equipos adver-
sarios, y la tensién entre ellos causada por el
partido, fue controlada efectivamente:

En el futbol [y el rugby], la cooperacién presu-
pone tension y tension, cooperacion.

[...] El estudio del desarrollo del ftbol [y el
rugby] a largo plazo nos permitié, de he-
cho, ver en un campo limitado un aspec-
to del juego reciproco entre la tension y el
control de la tension, sin el cual la relevan-
cia de los elementos de los juegos depor-
tivos no puede entenderse completamente
como un modelo tedrico. Este estudio mos-
tré como las tensiones que antes estaban
fuera de control y probablemente incon-
trolables fueron gradualmente atenuadas
(Dunning & Elias, 1995, p. 237).

Como informa Sevcenko (1994, p.35),

[...] cada una de las grandes ciudades in-
dustriales inglesas se dividiria durante ese
periodo (1880) en dos inmensas comuni-
dades rivales, arrastradas al mds apasio-
nado estado de locura, cuando los equipos
que las representaban se encontraban
cara a cara en los limites del césped y los
noventa minutos. Fue una conmocion, un
torbellino, un cataclismo de nervios ro-
tos y corazones rotos, a menudo con al-
gunas cabezas rotas y ojos morados. Fue
asi cuando se enfrentaron, por ejemplo, al
Manchester United y al Manchester City;
Nottinghan Forest y el Nottinghan Coun-
ty; los Glasgow Celtics y los Glasgow Ran-
gers; o en Londres, cualquier partido en el
que se enfrentaron los archirrivales Arse-
nal, Chelsea y Crystal Palace.

Esta claro, por lo tanto, que el deporte moder-
no, que estaba comenzando a emerger, comen-
z6 a funcionar como un catalizador importante
para diferentes identidades, que comenzaron,
de alguna manera, a agruparse en torno a las
asociaciones que comenzaron a aparecer a fi-
nes del siglo XIX. Cada uno de estos clubes de
fatbol lleg6 a representar una comunidad espe-
cifica, con sus propias caracteristicas y elemen-
tos de identificacion peculiares.

Es interesante notar que una ruptura tecno-
légica, como la causada por la Revolucién In-
dustrial, alteré las dimensiones del espacio y
el tiempo presentes en la sociedad inglesa a
fines del siglo XVIII y principios del XIX. La ra-
pida, segun los estandares de la época, circu-
lacion de personas causo una aceleracién de la
vida cotidiana, asi como de los flujos de infor-
macién que existian hasta entonces. Ademas,
los nuevos habitantes de las grandes ciudades
tuvieron que reconfigurarse en un espacio
que, para ellos, antes era desconocido.

Esta modificacién de los vectores de tiempo y
espacio provoco la necesidad de un nuevo for-
mato comunitario, en el que el deporte, como
elemento cultural, actuara como catalizador
de identidades nuevas y antiguas. La acelera-
cién, por ejemplo, eliminaria, en opinién de
Huizinga (2000) de los juegos, hasta entonces
practicada en Inglaterra, su caracter ludico.
La busqueda de la velocidad se convierte en
una de las obsesiones del deporte moderno,
que se refleja en la busqueda constante de
registros. Para el autor, "las reglas se vuel-
ven cada vez mas rigurosas y complejas, los
registros de altura, velocidad o resistencia se
establecen por encima de todo lo que se logré
anteriormente” (Huizinga, 2000, p.219).

Los lazos sociales y econémicos organicos,
inexistentes para la naciente “clase media”
britanica, se constituirian, no solo, sino
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principalmente, a través de entidades
deportivas, como clubes o asociacio-
nes destinadas ala practica del depor-
te, creando vinculos de identidad que,
hasta entonces, no fueron percibidos.

Es dentro de este contexto, expuesto an-
teriormente, de la aparicién del depor-
te moderno que ocurrié a mediados del
siglo XIX, que definimos el consumo de
deportes que ocurrié en este periodo que
va desde su nacimiento, como lo conoce-
mos hoy, hasta la séptima edicién de los
Juegos Olimpicos, Ocurrié en Amberes,

Bélgica, en 1920, poco después del final
de la Primera Guerra Mundial, como el
periodo de consumo social del deporte.

El consumo de deporte, desde la década de
1850 hasta la década de 1920, se considerd
un “privilegio de unos pocos”, un “factor de
distincién social” (Bourdieu, 1983), tanto
para sus practicantes como para sus es-
pectadores, ambos grupos pertenecien-
tes a las élites europeas y estratos sociales
mas ricos en los paises donde los europeos
tomaron sus practicas deportivas de la se-
gunda mitad del siglo XIX.

Otro prerrequisito bdsico del deporte moderno de alta competicién [ademds del
récord, la productividad, el rendimiento] (seria mejor hablar de una de sus contri-
buciones mds notables) es la nocién de una identificacién tnica del ser humano
con respecto a las castas, las clases sociales y generaciones. No podemos usar la
nocién de democracia, ni de igualdad de oportunidades, y mucho menos la idea del
servidor que juega con el caballero, porque esta premisa no se observa ni se acep-
ta en ninguna sociedad, ni occidental, ni desde otras latitudes. El deporte asume
la premisa de que aquellos que intervienen en el juego aceptan solo el papel que
tienen en el juego, independientemente de sus condiciones sociales, a lo que regre-
sardn poco después del juego (Salvador, 2004, p.361).

Otro prerrequisito basico del deporte moderno de alta competicién [ademas del récord, la
productividad, el rendimiento] (seria mejor hablar de una de sus contribuciones mas nota-
bles) es la nocién de una identificacién unica del ser humano con respecto a las castas, las
clases sociales y generaciones. No podemos usar la nocién de democracia, ni de igualdad
de oportunidades, y mucho menos la idea del servidor que juega con el caballero, porque
esta premisa no se observa ni se acepta en ninguna sociedad, ni occidental, ni desde otras
latitudes. El deporte asume la premisa de que aquellos que intervienen en el juego aceptan
solo el papel que tienen en el juego, independientemente de sus condiciones sociales, a lo
que regresaran poco después del juego (Salvador, 2004, p.361).
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Aristocratas
britanicos

[...] presidieron sus comportamientos deportivos, con princi-
pios espartanos de resistencia y dolor. Para ser un “funciona-
rio” social era necesario ser superior por la excelencia de la
cuna y por superar el terreno: los heridos no deberian permitir
que sus adversarios vean su lesion. Deberia continuar hasta el
final del juego'y, si se ve obligado a abandonar el campo, no se-
ria reemplazado; el equipo tendria que esforzarse para cubrir
a su victima (Salvador, 2004, p.362).

Para Salvador (2004), durante mucho tiempo, los ingleses fue-
ron guardianes intransigentes de la doctrina deportiva y la
palabra deporte, que dan amplitud para tener en cuenta otros
lugares. El deporte moderno, que comenzaba a expandirse en
todo el mundo, adoptd, a través de su practica, las ideas y la
concepcion de los valores de la nobleza inglesa.

Para un britanico, un atleta es tanto el que salta en la cancha
como el que a menudo esta en las gradas disfrutando del es-
pectaculo deportivo, algo con lo que estamos totalmente de
acuerdo: el espectador deportivo participa en las vicisitudes
del juego, participa en la competencia. Fiesta que es deporte
y. sobre todo, con su pasién, mantiene vivo el deporte al que le
interesa (Salvador, 2004, p.363).

Por lo tanto, los participantes y los espectadores eran todos con-
sumidores del deporte en funcién de su vector social. Sin ningin
tipo de remuneracién y/o beneficio monetario, el consumo de
deporte se limitaba a la importancia social que su consumo pro-
porcionaba a quienes participaban en €l. El consumo de deporte,
y sus valores peculiares de la aristocracia britanica, proporcio-
naron a sus participantes un “factor distintivo” (Bourdieu, 1983)
dentro de la élite britanica de la época vy, algunos afios después, a
miembros de la élite europea de ese periodo.
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El consumidor

politico del deporte

n el universo histoérico del deporte

mundial, el cambio del siglo XIX al
siglo XX estuvo marcado por el resurgi-
miento de los Juegos Olimpicos. La pri-
mera edicién “moderna” de este evento
tuvo lugar en 1896, en Atenas, Grecia.

El renacimiento de los Juegos Olimpicos,
ahora en su version “moderna”, fue el resul-
tado, en particular, del esfuerzo del francés
Pierre de Frédy, el Barén de Coubertin, na-
cido en Paris, en una familia aristocratica.

En 1892, como reflejo del momento histoé-
rico y del trabajo incansable de Pierre de
Coubertin, se creé el Comité Olimpico In-
ternacional (COI), con el presidente grie-
go Demetrius Vikelas como presidente
y el aristécrata francés como secretario
general. Segun lo declarado por Rubio
(2010), el propédsito explicito de la enti-
dad recién creada era organizar el Movi-
miento Olimpico Mundial y celebrar los
Juegos Olimpicos de la Era Moderna

A partir de ese momento, se determi-
no que los Juegos se celebrarian cada
cuatro anos, el periodo de los Juegos
Olimpicos, en una ciudad elegida por
el COIL Aunque fue creado oficial-
mente por un grupo de académicos
de educacién en una de las univer-
sidades mds respetadas del mundo
[Sorbona, Francia], Coubertin no fue

enganado por la receptividad de sus in-
terlocutores [aproximadamente dos mil
personas, de las cuales 79 representaban
sociedades deportivas y universidades
de 13 naciones] que cubrieron la falta de
comprension de la importancia del even-
to que estaban discutiendo, deliberando y
recreando (Rubio, 2010, p.57).

Los Juegos Olimpicos, programados para su
primera edicion en 1896, en Atenas, Grecia,
nacieron bajo el signo del amateurismo.

El concepto de amateurismo fue un
invento de las clases medias y altas
victorianas. Su propésito libremente
reconocido era excluir "6rdenes infe-
riores” del juego de la clase de ocio. En
sus primeras formulaciones, la regla de
aficionado prohibié especificamente
la participacién de quienes realizaron
cualquier tipo de trabajo manual. |[..]
Los defensores del amateurismo inten-
taron justificar su esnobismo alegando
que las “6rdenes inferiores” eran inca-
paces de juego limpio y buen espiritu
deportivo. Esta definicién original de
amateurismo tenia al menos la ventaja
de la claridad. Sin embargo, el concepto
de amateurismo fue revisado para res-
tringir la elegibilidad para aquellos que
recibieron beneficios no materiales,
directa o indirectamente, de cualquier
deporte (Guttmann, 2002, p.12-13).
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El amateurismo se utilizaria, durante gran parte del siglo XX, como uno de los
principales argumentos para el uso y, en consecuencia, el consumo, la politica de-
portiva, que marcaria el periodo entre el comienzo de la Primera Guerra Mundial

y la caida del Muro de Berlin en 1990.

La mayor parte del amateurismo del siglo XX se defendié con el argumento
de que el juego limpio y el buen espiritu deportivo solo son posibles cuan-
do el deporte es la ocupacién de un atleta, nunca su vocacién. Los atletas
aficionados se definieron como aquellos que competian por los placeres in-
trinsecos del concurso, no porque recibieran la base material de su existen-
cia. Después de todo, el mundo “aficionado” deriva del concepto latino de

"amor” (Guttmann, 2002, p.13).

egun el investigador estadouni-

dense, Allen Guttmann (2002),
mas importante que las reglas y
regulaciones que surgieron en el
periodo, a los ojos de Coubertin, el
elemento fundamental fue el simbo-
lismo de los Juegos Olimpicos, expli-
cado en las ceremonias de aperturay
clausura, ambos enfatizando el con-
cepto dominante de internacionalis-
mo pacifico, de paz universal, entre
las nacionesylos pueblos del mundo.

Por otro lado, Guttmann (2002) se-
nala que el nacionalismo fue cierta-
mente evidente en el periodo. Des-
pués de cumplir el suefio de ser sede
de los Juegos Olimpicos en 1896, “el
nacionalismo estaba ain mas in-
flamado” (Guttmann, 2002, p.19). El
optimismo del barén de Coubertin
sobre las posibles contribuciones
de los Juegos a “la armonia y la bue-
na voluntad en el deporte y la paz
universal, se puso a prueba durante

todo el siglo XX" (Guttmann, 2002,
p-20). Uso politico del deporte entre
las principales naciones del mundo.

Las rivalidades politicas, que mar-
carian las ediciones de los Juegos
Olimpicos hasta 1988, comenza-
ron a hacerse evidentes en la cuar-
ta edicion del evento, en Londres,
1908. En la capital inglesa, el Ba-
ron de Coubertin tuvo que lidiar
con las demandas de los organi-
zadores locales, que impusieron la
adopcién, por parte del COI, de su
sistema métrico y la convocatoria
Unicamente de arbitros ingleses
(Rubio, 2010). Ademas, las compe-
ticiones también sufrieron, como
sefiala Rubio (2010), con la falta de
universalizacién de las reglas y los
puntajes para las diversas pruebas,
lo que llevé a los competidores y
delegaciones a presentar numero-
sos recursos y apelaciones contra
los resultados promulgados.
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La atmésfera prevaleciente en los Juegos de
Londres [1908] fue una de rivalidad dificil
entre los paises dominantes del mundo ca-
pitalista, especialmente aquellos que, unos
anos mds tarde, estarian involucrados en
una guerra civil europea fratricida [Prime-
ra Guerra Mundial]. Los Juegos Olimpicos
nunca han ido tan lejos de su pretendido y
preciado ideal olimpico. Durante afos, los
beneficios organizativos [de los Juegos] sir-
vieron solo a aquellos miembros de la noble-
za europea que formaban parte del COI y
que estaban al servicio de sus nacionalida-
des (Salvador, 2004, p.603-604).

Seguin Rubio (2010), todas estas situaciones de-
mostraron la fragilidad del Movimiento Olimpico,
todavia muy reciente, y los esfuerzos que se nece-
sitarian para la idea de los Juegos Olimpicos no
sucumbieron ante la rivalidad politica e ideoldgi-
ca que se ha manifestado en toda Europa.
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espués de la Primera Guerra Mun-

dial, seguin Salvador (2004), el Movi-
miento Olimpico ha perdido su inocencia.
La masacre de seres humanos causada
por el conflicto armado no coincidié con
los ideales y los beneficios sociales ex-
hortaron a los valores universales de los
ideales olimpicos (Salvador, 2004). A pe-
sar de toda la rivalidad entre las principa-
les naciones de Europa, evidenciada por
el conflicto armado ocurrido en el conti-
nente, Coubertin nunca pensé en tomar
“sus juegos para paises de paz, como
América Latina o Asia, pobres, propensos
al ideal juego y sin voluntad de practicar
el deporte industrial europeo” (Salvador,
2004, p.608). Durante los tltimos afios de
la Primera Guerra Mundial, la amenaza
de la desaparicién de los ideales de Cou-
bertin estuvo latente.

La década de 1930 marcd, en el desarrollo
del deporte mundial, el primer periodo
del espectaculo del deporte, con su trans-
formacién en un producto de cultura
de masas. Dos factores contribuyeron a
esto. Uno, quizas el principal, fue la crea-
cién de la Copa del Mundo de Fuatbol, or-
ganizada por la FIFA en 1930 en Uruguay.

Debido a la Segunda Guerra Mundial,
que duré de 1939 a 1945, los Juegos
Olimpicos y la Copa Mundial de Fuatbol,
los dos principales eventos deportivos
mundiales solo volvieron a disputarse,
respectivamente, en 1948 en Londres,
Inglaterra, y en 1950, en Brasil, fuera de
Europa, devastado por un conflicto ar-
mado de proporciones globales.



Rubio (2010) llama la atencién sobre el hecho de que,
en el periodo previo a la Segunda Guerra Mundial, los
Juegos Olimpicos se fortalecieron como un evento
mundial importante, capaz de superar las diferen-
cias politicas y sobrevivir, la etapa posterior guerra
para poner El Movimiento Olimpico con las dificul-
tades de un mundo dividido en dos bloques princi-
pales: los paises capitalistas y los paises socialistas.

Con el final de la Segunda Guerra Mundial, Euro-
pa fue devastada y ocupada por los ejércitos de
las dos grandes potencias victoriosas, los Estados
Unidos (EE. UU.) Y la Unién de Republicas Socia-
listas Soviéticas (URSS). La brecha entre el poder
de estas dos superpotencias y el resto de los paises
del mundo era tan marcada que rapidamente es un
sistema global bipolar, es decir, que se centra en
dos polos principales.

Estados Unidos defendié la economia capitalista,
argumentando que es la representacion de la demo-
cracia y la libertad. En contraste, la URSS enfatizé el
socialismo, argumentando en defensa del proletaria-
do y la solucién de problemas sociales. Las tensiones
generadas entre estos dos bloques llevaron al mundo
a vivir un periodo llamado Guerra Fria, en el que el
conflicto armado en el terreno ha sido reemplazado
por un fuerte juego de espias y carreras para el desa-
rrollo de tecnologia militar para enfrentar un posible
nuevo conflicto generalizado (Rubio, 2010).

Como Hobsbawm (1995), el periodo de posguerra es-
tuvo marcado por una reconfiguracién de alianzas y
enfoques politicos, cuyo elemento guia de los bloques
de construccion se debié a la ideologia y los intereses
politicos y econémicos que subyacen.

Los principales protagonis-
tas de la Guerra Fria, Estados
Unidos de América (EE. UU.)
Y la Unién de Reptblicas So-
cialistas Soviéticas (URSS),
aliados durante la Segun-
da Guerra Mundial, ante la
necesidad de unir fuerzas
contra un enemigo comun,
jugaron un papel destacado
durante la segunda mitad
del siglo XX batallas sin san-
gre usando diferentes recur-
sos para afirmar la superio-
ridad. El deporte fue uno de
ellos. En medio de esta situa-
cion, los Juegos Olimpicos
fueron manipulados como
otra forma de demostrar po-
der politico y fuerza social.
Las medallas comenzaron
a contarse como puntos a
favor de sus respectivos re-
gimenes, afirmando un tipo
de superioridad no prevista
por el Movimiento Olimpico.
(Rubio, 2010, p.62)

Las competiciones deportivas
se han convertido en una de
las manifestaciones publicas
de mayor difusién de este con-
flicto. Segtn Lépez (1992), ya en
1948, la politica habia ocupado
un papel destacado en el Olim-
pismo que no le pertenecia.

CAP 02. EL CONSUMIDOR DEPORTIVO: DE LA
DISTINCION SOCIAL A LAINMERSION DIGITAL



star en la cima de la tabla de medallas para cada edicién de los

Juegos Olimpicos significaba, simbdlica e ideolégicamente, la
supremacia en la escena politica mundial. Con la llegada de la te-
levisiéon en este escenario, alrededor de la década de 1950, los en-
frentamientos deportivos entre las dos superpotencias le dieron
al deporte el caracter de un evento espectacular desde el punto de
vista de los medios y de una audiencia global masiva.

El factor distintivo de la aristocracia, el consumo social del deporte,
que determind, a través del deporte, el posicionamiento del indivi-
duo en la escena social, fue reemplazado por el consumo politico del
deporte, segun el cual las victorias del pais, los triunfos deportivos,
representaban el orgullo nacionalista, estar representado, en el es-
cenario mundial. Todos transmitidos en vivo, por televisores, a mi-
les de personas en todo el mundo.

Desde la década de 1950 hasta la caida del Muro de Berlin en
1990, una serie de eventos politicos marcaron la historia de
los Juegos Olimpicos. Los Juegos Olimpicos de 1980 en Mos-
cu, en la entonces Unidn Soviética, fueron los primeros en un
pais socialista. El evento también representé el boicot olimpi-
co mds grande de la historia, promovido por los Estados Uni-
dos y otros 61 paises, en respuesta a la invasion soviética de
Afganistdn, que tuvo lugar el 23 de diciembre de 1979. Solo 81
paises de los 142 registrados inicialmente participaron en los
Juegos de Mosctu. (Guttmann, 2002).

Cuatro anos mas tarde, en 1984, en los Juegos Olimpicos de Los An-
geles, en los Estados Unidos, la Unién Soviética, otros 14 aliados boi-
cotearon los Juegos Olimpicos estadounidenses, alegando una falta
de seguridad para sus atletas. La decisién se tomo en represalia por
el boicot de los Juegos Olimpicos de 1980 en Mosct (Salvador, 2004).

El periodo de consumo politico del deporte, de 1914 a 1990, tam-
bién se caracterizé por la figura del atleta olimpico (Grumbre-
cht, 2007). Los atletas olimpicos eran personajes, en la imagina-
cioén popular, dotados de "poderes sobrenaturales”, tipicos de la
realeza o deidades no terrenales.
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Los dos grandes boicots (Mosci-1980 y Los Ang‘eles-1984) y la profe-
sionalizacién tanto de los Juegos como de los atletas, previamente fi-
guras no humanas en la percepcién de los consumidores deportivos,
marcaron el final del predominio del consumo politico del deporte.

El consumidor econémico

del deporte

a caida del Muro de Berlin, a fines

de 1989, marcé simbdlica y defini-
tivamente el fin de la Guerra Fria y el
colapso de la Unién Soviética, que tuvo
lugar oficialmente el 31 de diciembre
de 1991. Nacio la Federacion de Rusia
y. con ella, el fin de la bipolaridad glo-
bal entre capitalismo y socialismo.

Estos hechos tuvieron un impacto
inmediato en el deporte, que gradual-
mente dejo de ser “un producto esta-
tal” y se convirtié en "un producto
de mercado”. El consumidor politico
del deporte ha dejado de ser predo-
minante en el contexto mundial del
deporte, al ocupar su lugar el consu-
midor econémico cada vez mas im-
portante del deporte.

Desde finales deladécadade 1970, con
el crecimiento de la televisién como
el principal vehiculo para la comuni-
cacion de masas y las estrategias de
algunas comparias, como Coca-Co-
la, Adidas y Philip Morris, que vie-
ron el deporte como una plataforma

global para sus negocios, El depor-
te mundial comenzd a cambiar su
apariencia, con el aumento expo-
nencial de su comercializacién.

La década de 1970 marcé el comienzo
de la asociacién entre Adidas y Co-
ca-Cola con la Federaciéon Interna-
cional de Futbol Asociada (FIFA) y su
principal producto, la Copa Mundial
de Futbol Masculino. La compania
tabacalera Philip Morris, en el pa-
trocinio de los equipos de Férmula 1,
vio una estrategia de comunicacién
global extraordinaria, ya que la ca-
tegoria principal del automovilismo
mundial tenia etapas en varios conti-
nentes y varios paises del mundo.

En 1985, el Comité Olimpico Inter-
nacional creé el programa oficial de
patrocinio, llamado TOP (The Olym-
pic Partner Program). Segun el COI
(2014), el programa tenia el propédsito
de desarrollar una base de ingresos
diversificada para los Juegos Olim-
picos, estableciendo asociaciones
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duraderas con empresas interesadas en patrocinar los Juegos Olimpicos, bajo el
plazo minimo del ciclo de cuatro afios, y desarrollar y establecer reglas claras para
la regulacién y proteccion de las propiedades de marketing de los Juegos.

El programa TOP fue un programa innovador en el desarrollo del patrocinio depor-
tivo para la época. Segun Cury (2014, p. 57), TOP es “el tinico programa de patrocinio
que garantiza derechos exclusivos de comercializacion en todo el mundo para usar la
marca de los Juegos Olimpicos de Verano e Invierno”

Rubio (2010) sefiala los Juegos Olimpicos de Barcelona en 1992 como el simbolo de
la entrada efectiva de la profesionalizacién del deporte, marcada por la participa-
cién del equipo masculino de baloncesto estadounidense, llamado "Dream Team".

Originario de un pais con una institucion llamada NBA (National Basketball
Association) que promovié un campeonato con 27 equipos y pagé los salarios
mds altos del planeta para atletas como Michael Jordan, Magic Johnson y
Larry Bird, entre otros, participaron en los Juegos Olimpicos no por ganar una
medalla de oro, que nadie dudaba era suya, pero para correr la voz sobre un
gran campeodn de ventas, el campeonato de baloncesto de América del Norte,
en todo el mundo (Rubio, 2010, p.65).

Ademds de las estrellas del “Dream Team”, atletas profesionales de otros deportes
participaron en los Juegos Olimpicos de 1992 en Barcelona, como ciclistas involu-
crados en eventos como el Vuelta de Francia, el duefio del mayor premio en el de-
porte y los mejores tenistas colocados en el ranking mundial, que dejé de alojarse
en hoteles de lujo para quedarse en la Villa Olimpica (Rubio, 2010).

Los Juegos Olimpicos de Verano de 1992 en Barcelona, Cataluiia, Espana, represen-
taron efectivamente un nuevo momento en la historia del deporte mundial. Ademds
de la participacion de atletas profesionales, los Juegos de Barcelona fueron los prime-
ros, desde Munich 1972, en los que estuvieron presentes todos los Comités Olimpicos
Nacionales, totalizando 169 naciones que enviaron 9356 atletas (Guttmann, 2002).

Como consecuencia del cambio geopolitico del momento, exactamente seis me-
ses antes de los Juegos, la Unién Soviética y doce territorios optaron por formar
un Equipo Unificado, compuesto por los once paises de la Comunidad de Estados
Independientes (CEI) mds Georgia. Los tres paises bdlticos formados por Estonia,
Letonia y Lituania han optado por enviar sus propios equipos (Guttmann, 2002).
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Desde 1990, los negocios relacionados con actividades deportivas han gene-
rado, ano tras afio, un aumento en el interés de la poblaciéon mundial en ac-
tividades relacionadas con el deporte, ya sea como una posibilidad de ocio
o como una posibilidad de consumir sus productos y servicios, casi siempre
conectado al entretenimiento (Rocco Junior; Moraes, 2019).

Por lo tanto, el deporte esta completamente inmerso en la era del consumo
economico de sus productos y servicios.

En la segunda mitad del siglo XX, la prdctica del deporte se convirtié en un pa-
satiempo, incluso una forma de comportamiento racional, para una proporcion
mucho mayor de la poblacién mundial que nunca. Las intervenciones de la indus-
tria de seguros de salud han ayudado a elevar la actividad fisica al estado de una
obligacién ética y econémica. Como clientes de companias de seguros de salud,
estamos llamados a ayudarlos a controlar sus gastos aumentando nuestra capa-
cidad cardiovascular y reduciendo nuestro indice de masa corporal. “Para seguir
las 6rdenes, ingresamos a un gimnasio o incluso a un club, donde, nuevamente
como consumidores, invertimos nuestro dinero en la promesa de la longevidad y
el éxito profesional (sin mencionar las redes sociales)” (Gumbrecht, 2007, p.103).

a transformacion del deporte, con la caida del Muro de Berlin y la globalizacién

de los mercados, la Industria del Deporte, en su caracter comercial y mercan-
til, despegd. Con el crecimiento de esta industria, han surgido estrategias para un
mejor uso, por parte de las grandes marcas y empresas que invierten en el sector
deportivo, de todos los recursos financieros y los consumidores potenciales que
ofrece este universo.

La cultura de la practica y el consumo deportivo, anteriormente asociada con
los limites y fronteras nacionales, ahora ha adquirido una dimensién global.
La base del deporte, previamente basada en equipos nacionales, en el consu-
mo politico, comenzo a estar determinada por el desarrollo y crecimiento de
los principales clubes y organizaciones deportivas del mundo, orientados segun
el consumo econémico. El modelo de expansién del futbol y las empresas rela-
cionadas emprendidas por la FIFA se convirtié rapidamente en una escuela y
comenzamos a presenciar otras entidades y clubes deportivos, especialmente
norteamericanos y europeos, que siguieron el mismo camino: la internacionali-
zacién de sus modalidades y marcas.
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El consumidor virtual
del deporte

Los Juegos Olimpicos en Beijing, China, en 2008, representaron, por varias
razones, la transicién del consumidor econémico al consumidor virtual
del deporte. La entrada en funcionamiento de Olympic Broadcasting Services
(OBS), el organismo creado por el Comité Olimpico Internacional (COI) para es-
tandarizar la transmisiéon de los Juegos Olimpicos; la entrada en escena, por
primera vez de manera mas profunda en un megaevento deportivo, desde las
redes sociales; las instalaciones deportivas, como el Estadio Nacional de Pekin,
el Nido de Pajaro y el Centro Acuatico Nacional de Pekin, el Cubo de Agua, desti-
nadas a la comercializacion, el entretenimiento y el consumo, y las ceremonias
de apertura y clausura de los Juegos Olimpicos, “vender China al mundo”, re-
presenté un hito en la transformacion del deporte de su consumo econémico a
su consumo virtual, entendido lo virtual como algo que no existe como realidad,
sino como una potencia o universalidad que es equivalente a otra cosa.

A partir de los Juegos Olimpicos de 2008 en la capital China, el deporte se incorpo-
rara cada vez mas de manera simbidtica y simbdlica mediante el entretenimiento.
Todos los factores mencionados anteriormente, combinados, contribuiran a que el
evento deportivo se convierta, cada vez mas, en un evento de entretenimiento. La
naturaleza competitiva del deporte dara paso como motor principal de la Industria
del Deporte, a una experiencia de entretenimiento. La practica del deporte se con-
vertira en una experiencia virtual, amplificada por la necesidad de consumo.

El mundo mdgico de los medios ha hecho de toda la realidad una alfombra de
ilusiones cosidas juntas. El cine, la radio y luego la television han hecho de la
llamada “cultura popular” la ideologia dominante de nuestros tiempos. Vivimos
en una verdadera Edad Media en la que no pasa nada si no pasa en la pantalla
pequena, ya sea el televisor mds simple, ya sea un plasma o en los centros de re-
cepcion/difusion que se hacen llamar Internet o teléfono movil. Este gigantesco
plato giratorio de entretenimiento atin no estd suficientemente estudiado, pero es
indiscutible que ya es fundamental para la vida de la civilizacién del siglo XXL. [...]
“Es decir: después del capitalismo de produccion, hasta la Segunda Guerra Mun-
dial, pasé al capitalismo de consumo. Ahora vivimos en un periodo de capitalismo

CAP 02. EL CONSUMIDOR DEPORTIVO: DE LA
DISTINCION SOCIAL A LAINMERSION DIGITAL




ficticio, donde el ntcleo vital del di-
namismo comercial son las ideas”.
(Elias, 2006, p. IX)

En 2001, el Comité Olimpico Internacio-
nal (COI) creé un organismo, Olympic
Broadcasting Services (OBS), con sede
en Madrid, Espana, para encargarse de
proporcionar las imagenes de los Juegos
Olimpicos a los titulares de derechos de
transmisién, manteniendo Los patrones
de entrega de imagenes olimpicas entre
una edicién y otra de los Juegos Olimpicos
de Verano e Invierno (OBS, 2019)W

La primera operacién de la compania tuvo
lugar en los Juegos Olimpicos de 2008 en
Beijing. Antes de la creacién de OBS, una
emisora en el pais anfitrién era responsable
de generar la transmisién que se transmiti-
ria a todas las companias que pagaban por
los derechos de transmisién en cada edicién
de los Juegos Olimpicos (OBS, 2019).

OBS es responsable de desarrollar un en-
foque consistente para las operaciones
olimpicas y, al mismo tiempo, optimizar
los recursos para mejorar continuamente
laeficiencia de las operaciones de transmi-
sién del COL. [...] Con mds de 160 empleados
a tiempo completo de mds de 30 paises dife-
rentes, el equipo de OBS tiene muchos afnos
de experiencia en la transmision de eventos
deportivos a gran escala. (OBS, 2019).

Gracias al aumento en el nimero de cana-
les y plataformas digitales para Sochi 2014,
hubo mas horas de transmisién global que
en cualquiera de los Juegos de Invierno
anteriores, con mas de 100,000 horas de
transmisién en todo el mundo, en com-
paracion con 57,000 para Vancouver 2010
(OBS, 2019). Por primera vez en la historia
olimpica, la cantidad de cobertura digital
supero las transmisiones de television tra-
dicionales, con 60,000 horas disponibles
en plataformas digitales, en comparacién
con 42,000 horas en televisidon.

Estos fueron los primeros Juegos Olimpi-
cos predominantemente digitales y OBS
ayudo a impulsar el aumento significativo
en la cobertura digital al lanzar el Video
Player Olimpico (OVP) en Sochi por prime-
ra vez. Disponible en 95 paises, OVP pro-
porciond datos totalmente integrados, un
canal de noticias, transmisiones en vivo y
videos a pedido (OBS, 2019).

Billings et al., (2012, p.254) sefalan
cuatro dimensiones de la comerciali-
zacion del deporte:

[...] (@) la relacién interdependiente en-
tre el deporte y los medios, que a me-
nudo depende de la producciéon del
“espectdculo”; (b) las consecuencias de
los intereses corporativos en el depor-
te, especialmente a través del patroci-
nio y los derechos de denominacidn; (c)
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los efectos de la mercantilizacion sobre la identidad y la tendencia a
ver a los grupos culturales como objetos de consumo; y (d) cémo las
prdcticas excesivamente comerciales en el deporte han provocado un
movimiento hacia la nostalgia.

Actualmente, y especialmente con la audiencia de consumidores mas
jévenes, la proliferacion de contenido generado por organizaciones de-
portivas y transmitido a través de compaiias que distribuyen dicho
contenido se combinard con la llamada “segunda pantalla”. Este es un
concepto que se refiere a un dispositivo electrénico adicional (como un
teléfono inteligente o tableta) que permite a los consumidores interac-
tuar con el contenido que estan consumiendo, como deportes, peliculas,
musica o juegos electrénicos (Jenkins, 2008).

Se muestran datos adicionales en el dispositivo portatil sincronizado
con la informacién que se muestra en el televisor. Las personas utilizan
cada vez mas la segunda pantalla, navegan e interactian en Internet,
mientras consumen productos en otros medios (Jenkins, 2008). La “se-
gunda pantalla” a veces convierte, dentro del contexto de la audiencia
mas joven, los llamados millennials (personas nacidas a partir del afo
2000), en “tercera o cuarta pantalla”.

Varias organizaciones deportivas, en particular clubes, federaciones y con-
federaciones en Europa, asi como las franquicias y ligas mayores de Amé-
rica del Norte, han invertido, mas recientemente, en el desarrollo de apli-
caciones moéviles, las llamados apps, para una mejor comunicacién de su
marca con sus fanaticos y también comercializando productos con licencia
y entradas. Las principales entidades del futbol europeo y las ligas profesio-
nales norteamericanas envian lo mas destacado (highlights) a sus fanaticos
y contenido exclusivo a sus seguidores, ya sea que paguen una tarifa men-
sual o por un periodo definido.

Las aplicaciones son programas diseflados para instalarse en dispositivos
electréonicos méviles, como teléfonos celulares, teléfonos inteligentes o re-
productores de MP3. Esta aplicacién se puede instalar en el dispositivo o,
si el dispositivo lo permite, el usuario puede descargarla a través de una
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tienda en linea, como Google Play, App Store o Windows Phone Store.
Parte de las aplicaciones disponibles es gratuita, mientras que otras
se pagan (Le Monde, 2011).

Las aplicaciones méviles comenzaron a popularizarse en 2010. Original-
mente, las aplicaciones se crearon y clasificaron como herramientas para
respaldar la productividad y la recuperacion de informacién generalizada,
incluido el correo electrénico, el calendario, los contactos, el mercado de
valores, la informacién meteorolégica, entre otros. del género. Sin embar-
go, la creciente demanda de aplicaciones méviles y su evolucion ha llevado
a una rapida expansién a otras categorias, como juegos, GPS, servicios de
informaciéon meteoroldgica, servicios de seguimiento de pedidos, com-
pras de boletos, confirmaciones de asistencia, conexiones a redes socia-
les, aplicaciones en las areas mas diversas, como salud, deportes, bancos
y empresas, mercados de valores, etc., todo esto para la mayoria de los
dispositivos méviles (Le Monde, 2011).

En el deporte, la evolucién, debido a la facilidad de distribucién de
contenido, especialmente videos, audios y fotos, fue rapida y acelera-
da. Para Jenkins (2008), el escenario cultural actual, del cual el deporte
también forma parte, se caracteriza por la reapropiacién de conteni-
dos y la produccién cooperativa de medios que integra organizaciones
deportivas, medios corporativos, medios alternativos, consumidores y
otros, que el autor lo define como “"Cultura de Convergencia”.

Jenkins defiende la idea de que la convergencia es “el flujo de contenido
a través de multiples plataformas de medios, la cooperacion de multiples
mercados de medios y el comportamiento migratorio de audiencias de me-
dios que van a casi cualquier lugar en busca de las experiencias de entrete-
nimiento que querer “(Jenkins, 2008, p.136).
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Es posible ver que las generaciones mas jévenes, nacidas
entre 1981y 2009, consumen los juegos de las principales
competiciones de flitbol de clubes en Alemania a través
de las aplicaciones (Bundesliga, 2019). Es la llamada ge-
neracién de "momentos destacados” (highlights), perso-
nas que no tienen la paciencia de estar frente al televisor
para ver un juego completo y que también ven el juego ha-
ciendo otras actividades concurrentes en otras pantallas,
como hablar y comentar. la licitacién de la disputa con
colegas, la interaccion en las redes sociales, la practica de
deportes electrénicos y otros (Bundesliga, 2019).

Las pantallas multiples permiten al consumidor de de-
portes personalizar su experiencia de la manera que
mas le apetezca. La mirada del espectador ya no es la
apariencia unica de la television y/o su experiencia en
el estadio, gimnasio o lugar de competencia.

Por lo tanto, personalizar la experiencia de la au-
diencia del consumidor es una parte crucial para
crear un mayor sentido de inmersién. Durante mu-
chos afios, la television ha ofrecido a los televiden-
tes la posibilidad de hacer selecciones personales
de lo que ven 'y como lo ven. Sin embargo, nunca ha
sido posible convertir un reproductor en un disposi-
tivo de captura de datos en tiempo real hasta hace
relativamente poco. Hoy en dia, es posible conec-
tar cdmaras corporales a atletas sin inhibir el ren-
dimiento, llevando al consumidor al espacio de la
competencia. [...] "El objetivo de la inmersién total
es inextricable del proyecto de crear experiencias
deportivas mediadas” (Miah, 2017, p.71).
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Conclusiones

os estudios sobre el comportamiento del consumi-

dor comenzaron a surgir y desarrollarse a partir de
la segunda mitad del siglo XX. Alrededor de 1950, con
el surgimiento de la television, el principal vehiculo de
comunicacién masiva en la historia de la humanidad, la
comprension de las razones por las cuales las personas
tomaron sus decisiones de compra se convirtié en un
activo importante para las empresas y organizaciones
que ofrecian productos y servicio a sociedad.

Sin embargo, y en nuestro entendimiento, el deporte
siempre ha sido, desde su aparicién institucionalizada,
un objetivo para el consumo de personas interesadas
en participar en el apasionante mundo del deporte.
Entendemos que, por varias y mas variadas razones, el
deporte siempre ha sido un objetivo de consumo por
parte de sus participantes y espectadores.

Mucho antes de la aparicién de las teorias moder-
nas sobre el comportamiento del consumidor en
el deporte, los productos y servicios deportivos ya
eran el objetivo del deseo y el consumo de los indivi-
duos. Al pasar tiempo con la practica, el individuo,
por ejemplo, consume deporte.

Con base en esta comprensiéon de que el deporte
se ha consumido desde su aparicién institucionali-
zada, propusimos nuestra taxonomia del consumo
deportivo, guiada por los aspectos que predomi-
naron y dieron forma a la sociedad occidental en
cada una de estas etapas, a saber:

Fase 1:

el consumidor social del de-
porte (desde el comienzo de la
constitucién del deporte mo-
derno, su burocratizacién e
institucionalizacidn, que con-
dujo al deporte de las practi-
cas corporales, alrededor de
la segunda mitad del siglo
XIX hasta la Primera Guerra
Mundial, en 1914);

Fase 2:

el consumidor politico del
deporte (desde 1914 hasta
la caida del Muro de Berlin
en 1989/90, con la interrup-
cién de la antigua Unién So-
viética y la formacién de un
mercado global de produc-
tos y servicios);

Fase 3:

el consumidor econémico del
deporte (desde 1990 hasta los
Juegos Olimpicos de Beijing
en 2008); v,

Fase 4:

el consumidor virtual del
deporte (desde 2008 hasta
la actualidad)
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or lo tanto, y con base a la evolucién histérica del deporte

moderno, nuestra propuesta de estratificar al consumidor
deportivo por motivacion principal, como se explica en este do-
cumento, tiene cuatro fases principales.

El proceso de internacionalizacion en el deporte también pro-
voca una mejora en la experiencia de la gestion global del de-
porte, con la aparicién de lideres empresariales ejecutivos en el
universo del negocio deportivo, acercando el deporte cada vez
mas a la industria del entretenimiento. Con el crecimiento ace-
lerado de esta industria, estan surgiendo estrategias para un
mejor uso, por parte de las grandes marcas y empresas que in-
vierten en el sector deportivo, de todos los recursos financieros
y los consumidores potenciales que ofrece este universo.

La Gerencia Deportiva (Sports Management), previamente rea-
lizado de manera amateur, comenzé a profesionalizarse y exigir
a sus actores la aplicacién de metodologias y practicas que lle-
van a las organizaciones deportivas a lo que esta en el corazén
del papel del gerente deportivo: el equilibrio entre resultados
actividades econdmicas, financieras y deportivas de las entida-
des que gestionan. En este contexto, conocer cada vez mas al
consumidor deportivo, en sus aspectos mas variados, aparece
como una de las principales estrategias.

CAP 02. EL CONSUMIDOR DEPORTIVO: DE LA
DISTINCION SOCIAL A LAINMERSION DIGITAL



Referencias

Billings, A., Butterworth, M., & Turman, P. (2012). Com-
munication and sport — surveyung the field. Sage.

Bourdieu, P. (1983). Como é possivel ser esportivo? In:
P. Bourdieu (Ed.), Questdes de Sociologia (pp. 136-153).
Marco Zero.

Bundesliga. (2019). Future Study Bundesliga Con-
sumption: Generation Z wants first class media con-
tent, but more individualisation — and is willing to
pay for it. Obtenido de: https:/www.dfl.de/en/news/
future-study-bundesliga-consumption-genera-
tion-z-wants-first-class-media-content-but-more-in-
dividualisation-and-is-willing-to-pay-for-it/

COI. (2019). The Olympic Partner Programme 2019. Ob-
tenido de: https:/www.olympic.org/partners

Cury, R. (2014). Estratégias de um programa de marke-
ting internacional: o diferencial de um programa top.
Monografia - Escola de Educagdo Fisica e Esporte. Uni-
versidade de Sao Paulo.

Dunning, E., & Elias, N. (1995). Deporte y ocio en el pro-
ceso de la civilizacién. Fondo de Cultura Econémica.

Elias, H. (2006). A Sociedade Optimizada pelos Media.
Formalpress Media XXI.

Giddens, A. (2002). Modernidade e Identidade. Jor-
ge Zahar.

Giulianotti, R. (1999). Sociologia do futebol — dimensdes
histdricas e socioculturais do esporte das multidoes.

Nova Alexandria.

Gray, J. (2007). Fandom: identities and communities in
a mediated world. New York University Press.

Grumbrecht, H. (2007). Elogio da Beleza Atlética. Com-
panhia das Letras.

Guttmann, A. (2002). The Olympics — a history of the
modern games. 2nd edition. University of Illinois Press.

Hobsbawn, E. (1995). Era dos Extremos. Companhia
das Letras.

Huizinga, J. (2000). Homo ludens — o jogo como

elemento da cultura. Perspectiva.
Jenkins, H. (2008). Cultura da Convergéncia. Aleph.

Jenkins, H., Green, J., & Ford, S. (2015). Cultura da co-
nexdo — criando valor e significado por meio da midia
propagavel. Aleph.

Le Monde. (2019). Les ventes mondiales de smar-
tphones en hausse de 74 %. Obtenido de: https:/
www.lemonde.fr/technologies/article/2011/08/12/
les-ventes-mondiales-de-smartphones-en-hausse-
de-74_1558812_651865.html

Lopez, A. (1992). La Aventura Olimpica. Campamones.

Miah, A. (2017). Sport 2.0 - #TransformingSportsfora-
DigitalWorld. The MIT Press.

OBS (Olympic Broadcasting Services). (2019). Com-
pany overview. Obtenido de: https:/www.obs.tv/
organisation

Reportlinker. (2019). Spectator Sports Global
Market Report 2019. London, United Kingdom,
2019. Obtenido de: https:/www.prnewswire.com/
news-releases/spectator-sports-global-market-re-
port-2018-300723870.html

Rocco Junior, A, & Moraes, I (2019). Internacionali-
zagao: as marcas globais no desporto. In: A. Correia & R.
Biscaia (Eds.), Gestdo do Desporto: compreender para
gerir (pp. 161-184). Faculdade de Motricidade Humana.

Rubio, K. (2010). Jogos Olimpicos da Era Moderna: uma
proposta de periodizagéo. Revista Brasileira de Edu-
cacéo Fisica e Esporte, 24(1), 55-68.

Salvador, J. (2004). El deporte en Occidente: Historia,
cultura y politica. Ediciones Catedra.

Sevcenko, N. (1994). Futebol, Metrépoles e Desati-
nos. Revista USP, (22), 30-37. https:/doi.org/10.11606/
issn.2316-9036.v0i22p30-37

Statista. (2019). The Greatest Games of All. Obte-
nido de: https:/www.statista.com/chart/14221/
global-tv-reach-of-sporting-events/

CAP 02. EL CONSUMIDOR DEPORTIVO: DE LA
DISTINCION SOCIAL A LAINMERSION DIGITAL



EN LA INDUSTRIA



Resumen

El deporte tiene un lugar prefe-
rencial en nuestro medio, debi-
do al gran nuimero de personas
que lo practican o lo disfrutan
como entretenimiento. Tal y
como lo menciona Lacasa (2014)
el deporte se ha convertido enun
producto de gran consumo tan-
to en la practica como en la ex-
presion de espectaculo y conec-
tar con los publicos se convierte
en la clave para conseguir un re-
torno en visibilidad, notoriedad,
recordacién y posicionamiento.
El objetivo de este trabajo es pre-
sentar una caracterizaciéon del
consumidor deportivo, aspecto
que evidencia aprietos, pues-
to que la extensién de la oferta
deportiva, el incremento de la
competencia y la congruencia
de nuevas practicas deportivas
acentuan estas dificultades para
anticipar las razones de eleccion
de los publicos.

Palabras clave:

mercadeo deportivo, consumidor
deportivo, proceso de decision, seg-
mentacion, tendencias del merca-
deo deportivo.

Introduccion

Para Peter Drucker (1973), padre del Management moder-
no, la tarea del marketing es facilitar el propio acto de
venta, es decir "hacer la venta superflua”; pasando el cliente
de ser un simple espectador a ser el centro del proceso, ya
que a través del marketing el producto ofrecido por el ven-
dedor es el “fiel reflejo de las necesidades” del consumidor,
de esta manera el producto se vende por si mismo.

Se encuentra en total acuerdo con un maestro del Marke-
ting como lo es Kotler, para é€l, hablar de cliente es hablar
de marketing ya que el objetivo simplificado del marketing
es atraer consumidores potenciales y crear estrategias para
mantener los actuales, distancidndose del modelo tradicio-
nal de hablar y vender para llegar a una nueva manera de
acercamiento a través del interés genuino de no solo iden-
tificar y satisfacer sus necesidades sino también de saber
comprender, crear, comunicar y ofrecer valor, es decir, ele-
var el servicio a un nivel increible (Kotler, 1999), y es que para
Mullin et al., (1995, p. 62), “el concepto de marketing empieza
y termina en el consumidor”.

Esta evolucién del marketing de las 4Ps de McCarthy (Mktg
1.0), orientado al consumidor se puede observar incluso
en los conceptos establecidos por la American Marketing
Association (AMA) que en 1985 definia Marketing como el
proceso de planear y ejecutar conceptos de precios, promo-
cién y distribucién de ideas, bienes y servicios para crear
intercambios que satisfagan objetivos individuales y orga-
nizacionales. En la actualidad, con la llegada de la sociedad
de la informacién, las TICs, la globalizacién (Mktg 2.0), el
concepto ha evolucionado: “Marketing es la actividad, un
conjunto de instituciones y procesos para crear, comuni-
car, entregar e intercambiar ofertas que tienen valor para
los consumidores, clientes, socios y la sociedad en general”
(American Marketing Association, 2013, parr. 2).
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Sin embargo, en materia de marke-
ting orientado al consumidor no se
ha dicho todo, la fuerza que han tomado
las TIC s en el nuevo siglo y la respon-
sabilidad social, hace que hoy, estemos
ante Marketing 3.0 y 4.0. El Mkg 3.0,
elige productos que les permitan obte-
ner satisfaccion funcional y emocional,
pero también satisfaccion espiritual.
De esta manera, las empresas deporti-
vas que practican el Marketing 3.0 se
encuentran orientadas y centradas en
el consumidor, pero ofrecen mayor va-
lor y retribucién en términos de la mi-
sién, visién y valores que presentan al
mundo, su objetivo es, ademads, satisfa-
cer al consumidor y ofrecer soluciones
a los problemas de la sociedad en mu-
tuo acuerdo (Kotler et al., 2010, p. 17).

En la actualidad, con la migracién al
Marketing 4.0, Kotler propone a las
empresas continuar con la generacién
de confianza y fidelidad en el consumi-
dor combinando e integrando lo me-
jor de los medios offline del marketing
tradicional y la interaccién online que
proporciona el marketing digital, sien-
do el consumidor quien decide cémo se
comunica; ademads, la tecnologia emer-
gente como el Big Data trae como con-
secuencia una alta capacidad para me-
dir las necesidades de los clientes y su
satisfaccién para lograr predecir lo que
el consumidor desea; Kotler recuerda
que el cliente de hoy esta mas informa-
do que nunca, pero también madas dis-
traido (Krauss, 2017; Cortés, 2017).

En materia de consumo, Abraham Mas-
low (1954), se convierte en unareferencia
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obligada. Desbordes (2001), posiciona
el deporte entre las necesidades de per-
tenencia. No obstante, el consumo de
bienes y servicios deportivos, como la
mayoria de otros consumos, no es facil
clasificar en el funcionalismo de Mas-
low y sus categorias, puesto que cual-
quiera que sea el deporte hay objetos de
lujo, marcas mas valoradas o necesida-
des de liberaciodn fisica que son formas
de realizarse. Por ejemplo, los ciclistas
o los nadadores se realizan a través del
desgaste fisico e incrementan la auto-
estima a través de un resultado favora-
ble en una competicién. No son pocos
los deportistas o los aficionados que
deciden disminuir los gastos relaciona-
dos con las necesidades alimentarias o
de vivienda por adquirir objetos depor-
tivos que se podrian asimilar a produc-
tos de lujo. Por ello, la realidad de estos
comportamientos es mas compleja que
la clasificacién en lo cinco niveles de
necesidad que se plantean.

Con relacién al marketing deportivo, las
entidades de este ambito (ligas, equipos,
atletas, federaciones, eventos depor-
tivos, infraestructura deportiva entre
otros) se reconocen como productos que
no solo requieren satisfacer con su des-
empeno sino también conectarse con
sus consumidores (seguidores). De esta
manera, la NFL ha asesorado a sus 32
equipos de fatbol para el uso de sus re-
des sociales, funcionarios de los equipos
monitorean constantemente los tweets
o posts de cada uno de sus jugadores
para preservar el engagement (com-
promiso) con el publico (Nalda, 2017). La
FIFA por su parte, firmé una resolucién




sobre la lucha contra el racismo y la
discriminacién, acuerdo para garan-
tizar que se acepte y se dé un trato
digno a todo ser humano que prac-
tique el futbol (FIFA, 2013). Atletas
como Roger Federer, Rafa Nadal, Leo
Messi y hasta Lance Amstrong, equi-
pos de fatbol, como el FC Barcelona,
el Real Madrid, AC Milan, entre mu-
chos otros, han optado por utilizar
ésta estrategia y les ha redituado en
mejoras basicamente de reputacion,
lealtad a la marca, credibilidad, le-
gitimidad, con lo que se fortalecen
como productos, teniendo incremen-
tos en los nimeros de fanaticos y de
simbiosis con los mismos (Ramirez,
2013). De esta manera se puede afir-
mar que el marketing 3.0 orienta las
acciones dirigidas al consumidor de-
portivo y el Marketing 4.0 hace que
dicha comunicacién sea efectiva y a
eleccién del consumidor.

Para el presente articulo, se hace una
revisién de la bibliografia referente
al consumidor de la industria depor-
tiva, se caracterizan identificando
algunos grupos de deportistas urba-
nos, los consumidores internacional
y nacional y se presenta una clasifica-
cién de los consumidores deportivos.

Comportamiento
del consumidor en
el sector deldeporte

Segmentacion del mercado

Establecer las diversas necesidades de los
consumidores, la frecuencia de compra
o uso del producto, las caracteristicas del
consumidor son esencial en el proceso del
marketing, la denominada segmentacion del
mercado es un paso primordial. De acuerdo
con Mullin et al., (1995), los estudiosos del
marketing consideran cuatro variables en
las que se basa la segmentacion tales como;
la informacién demografica, informacién
psicografica, porcentaje de utilizacién del
producto y atributos del producto.

Y es que responder a la pregunta squién es
el consumidor de deporte? se hace imposible
si se pretende hallar un perfil genérico que
aborde todos los consumos en materia de
deporte debido a los factores culturales, am-
bientales e individuales entre muchos otros
(ver Tabla 3), que forman parte del proceso
de toma de decisién de la compra y la diver-
sidad de productos de la industria del depor-
te, hay dos formas principales de segmentar
el mercado: por las caracteristicas del seg-
mento o por su conducta.
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Tabla 3. Factores influyentes en el
comportamiento del consumidor

Factores culturales Normas y valores culturales
Subcultura

Clase social. Importante factor vinculado directamente con el
ingreso, un producto como el golf puede consumirse de for-
ma funcional o constituirse en un simbolo de vinculo social.

Factores sociales «  Grupos de referencia. Como los grupos de pertenencia, gru-
pos de aspiracidn, grupos disociativos, lideres de opinién.

«  Familia. Organizacién de consumo mas importante de la sociedad.

« Funcidn y estatus. Las personas eligen productos deportivos
que comunican su funcién y estatus en la sociedad, se esti-
ma que los mandos intermedios son los mas representativos
para la practica asociativa y competitiva.

Edad y etapa en el ciclo de la vida.
Ocupacién y circunstancias econémicas.
Estilo de vida: a través de la psicografia o ciencia que mide y

Factores personales

clasifica los estilos de vida.
Personalidad y autoconcepto.
Habilidades para el deporte, condiciones fisicas

Factores geograficos, « Aptitud de la geografia y el clima para la practica.
climaticos y de acceso a «  Equipamiento deportivo disponible.
la practica deportiva « Comportamiento de las entidades deportivas

En periodos vacaciones se incrementa el consumo en practica de-
portiva, pero disminuye el consumo en servicios deportivos.

Fuente: (Mullin et al., 1995; Kotler, 2002; Desbordes et al., 2001).
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Proceso de toma de
decision de la compra

Los factores mencionados en la Tabla
3 influyen en la relacién del potencial
consumidor con los productos ofertados
y estan presentes durante el proceso de
toma de decisién de compra y su valora-
cién de la experiencia.

Grdfico 1. Proceso de toma de decisién de la compra
Fuente: (Mullin et al., 1995; Kotler, 2002).

NASCAR es un evento deportivo cuyos fa-
naticos son considerados los mas fieles en
la industria del deporte. De acuerdo con
Nielsen, dichos fanaticos son 63% hom-
bres y 37% mujeres, y el 49% tienen 55 afios
0 mas, 94% son blancos, mientras que el
2% son hispanos y el 2% son afroamerica-
nos. En un esfuerzo por involucrar a sus
fanaticos actuales, y también expandirse
mas alla de la audiencia masculina pre-
dominantemente blanca, NASCAR reali-
za encuestas, grupos focales y paneles de
consumidores para obtener informacién;
al respecto Brian Moyer, director adminis-
trativo de mercado e investigacién de me-
dios en NASCAR afirma:

“Tenemos un panel interno llamado
Consejo Oficial de Fandticos de NAS-
CAR, que utilizamos para comprender
mejor y comunicarnos con nuestros
mejores clientes, a quienes llamamos
fandticos de NASCAR. Aprovecha-
mos su informacién para comprender
quiénes son y qué los hace funcionar.
Convertimos sus comentarios en ideas
para que podamos ser dgiles y hacer los
cambios correctos en la pista de carre-
ras para mantenerlos entusiasmados
con el deporte” Y es que los fandticos de
NASCAR tienen un 36% mds de proba-
bilidades de comprar un auto nuevo, y
dos veces mds probabilidades de com-
prar un camion nuevo en los proximos
12 meses, a esto lo denominan “cultura
automotriz” (Soat, 2014).
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El espacio social y
el consumo deportivo

Para (Bordieu, 1985), el mundo social se puede repre-
sentar como un espacio (con muchas dimensiones)
construido bajo la base de principios de diferenciacion
o de distribucién constituidos por el conjunto de las
propiedades activas dentro del universo social con-
siderado (..) donde los agentes y los grupos de agentes
son definidos por sus posiciones relativas en este espacio,
cada uno de ellos estd acantonado (..) en una determinada
region del espacio, y no se puede realmente (...) ocupar dos
regiones opuestas del espacio.

De esta manera, el consumidor del deporte se posiciona
en un espacio social propio del deporte en relacién a su
habito deportivo, es por esto que el club escogido, el sitio
de practica, los compaineros de practica, la ropa, los ac-
cesorios, la divulgacién acerca de la realizacién de dicha
practica remite a reacciones y la bisqueda nuevos con-
sumos en forma de bienes como elementos simbdlicos
para destacar o marcar diferencias significativas entre
los practicantes, como una tribu urbana que tiene a su
disposicién todo un mercado de productos y servicios
que para incentivar el consumo, giran alrededor de dicha
practica (Desbordes et al., 2001).

En este sentido, los deportistas urbanos desarrollan sus
practican por iniciativa propia, para complementar la
cotidianidad en pro de crecimiento personal y desarrollo
social, promoviendo habitos de vida saludable. A continua-
cidn, se presentan algunos grupos de deportistas urbanos:
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Las fitsters: mujeres jévenes entre 20
y 30 afos que gustan de la vida sana,
el deporte y compartir en redes sociales
rutinas de entrenamiento y consejos nu-
tricionales formando comunidades de
estilo de vida saludable; se identifican
por estar siempre a la moda en ropa de-
portiva la cual utilizan ajustada; llevan
tops, zapatillas de deporte. A través de
estrategias como el business partner,
disefiadores de alta costura han recrea-
do colecciones para ellas junto a marcas
reconocidas, tal es el caso de Alexander
Wang-H&M, Stella McCartney-Adidas,
Karl Lagerfeld-Zalando, Pink-Victoria
Secret entre muchos otros.

Los traceurs: asi se denomina a los prac-
ticantes de parkours, quienes utilizan su
cuerpo para superar los obstaculos ur-
banos que se encuentran a su paso rea-
lizando acrobacias. Es una practica que
promueve la superacién personal, impul-
sando el coraje, esfuerzo, sentido de la co-
munidad y fortaleza. En su gran mayoria
son jovenes entre 15 y 30 anos.

Los bikers: son gente que se dedica al de-
porte extremo del BMX, el cual consiste
en realizar trucos en calle(street), tierra(-
dirt), piso(flatland), o en bike parks, utili-
zando una bicicleta(bike). Escuchan punk,
rap, hip hop o heavy metal. La funcién de
la musica es la relajacién y concentracion
para los trucos, ademas de “activarte” in-
teriormente. Generalmente visten jeans

o bermudas anchas, pero nunca muy
largas, ya que si son muy largas pueden
engancharse y eso les costaria la caida
en un truco. Asimismo, gorras grandes y
raperas que digan NY.

Skaters. son jévenes, entre los 8 y los 30
anos de edad, que se deslizan sobre el as-
falto sobre una tabla con ruedas, saltando
obstaculos naturales en las calles, como
muros o escaleras, tienen niveles jerar-
quicos dados por la experticia en el tema.
Visten con ropa holgada, zapatillas cémo-
das y gastadas, accesorios como cachu-
chas y cinturones con grandes hebillas.
Marcas como Billabong y DTS Quicksil-
very No fear.Vans, Adidas, Nike, Etnies, Es
se han dedicado a este segmento.

Roller: son quienes practican una moda-
lidad extrema de patinaje utilizando pa-
tines en linea (linea corta) que se pueden
deslizar sobre rampas adaptadas y/o dise-
nadas especialmente para la practica de
esta actividad. Los jévenes entre 15 y 25
anos son los principales expositores de
esta tendencia en deportes urbanos.

Longboarding: hacen parte de esta prac-
tica los jévenes a quienes les motiva el
bajar por una cuesta sobre una tabla mas
larga que las tablas de skate. Es un depor-
te de riesgo controlado que generalmen-
te se practica en carreteras pendientes y
con buen asfalto, aunque también se usa
para recorrer la ciudad, dado que por su
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tamaino resulta ser un medio de transporte eficiente,
céomodo y versatil para la ciudad. Cuenta con varias
modalidades como: el DH (velocidad), Slide (derra-
pes), Freeride (derrapes y maniobras a alta veloci-
dad), Cruising (recorrer la ciudad), Dancing (danzar
sobre la tabla), Slalom (esquivar conos).

Capoeiristas: asi se denominan a las personas, cuya
edad varia entre 20 y 35 aflos y que combinan facetas
de artes marciales, musica, expresién corporal y depor-
te. Su practica se puede realizar en cualquier espacio
de superficie regular y plana, donde los capoeiristas
se reunen y forman una roda (encuentro y exhibicién
de capoeira), la danza se realiza entre dos deportistas,
que, con técnica y mafia, buscan acorralarse entre si,
respondiendo a los "ataques” del oponente. Entre sus
modalidades se destacan el Angola (estilo rastrero), Re-
gional (rapido y agresivo), estilo contemporaneo (Acro-
bacia y velocidad). La base principal de esta expresién
deportiva y cultural urbana es la Ginga, movimiento
oscilante del que parten todas las maniobras.

Para Reebook, marca deportiva que decrecié en ventas
en los noventa y tras su adquisicién por Adidas Group
(2006) buscé un nicho de mercado, como una nueva
estrategia: ser la marca para el fitness lider en el mun-
do. Para hacer esto, apunté al nicho de los millenials
con cuatro marcas que definen el concepto de ejerci-
cio moderno, el principal de ellos el CrossFit, partner
del cual adquirié el derecho de licencia exclusivo. Para
esto, lanzé un nuevo logotipo, el Reebok Delta (cuyos
tres lados representan la transformacion fisica, men-
tal y social que las personas experimentan cuando
se dedican a la actividad fisica) y que fue definido no
como un logotipo sino como “un simbolo ... una for-
ma de vida" e instauré una nueva campana definida
como propia del marketing para millenials, centrada
en experiencias humanas personalizadas. ... 'Be More
Human' En la actualidad para el target CrossFit la
marca cuenta con una oferta de 296 productos.



De esta manera, centrarse en el nicho
del espacio social del fitness ha sido una
excelente estrategia, las estadisticas los
apoyan y sugieren que han recurrido a
los principales patrocinadores de la in-
dustria del acondicionamiento fisico, los
millenials, segun la Encuesta Global de
Acondicionamiento Fisico de Nielsen (Les
Mills, 2013), el 76% de los que hacen ejer-
cicio regularmente tienen entre 18 y 34
anos. Un estudio de 2015 de Technogym

informé que el 69% de los jévenes de la
generaciéon del milenio creen que las
competiciones fisicas son una buena for-
ma de mantenerse en forma, y al 77% les
gustaria que su entrenamiento sea lo mas
interactivo posible. La asociacién de Ree-
bok con CrossFit le ha dado una posicién
auténtica en un mercado de rapido creci-
miento donde la firma ha experimentado
11 trimestres consecutivos de crecimien-
to (Markelz, 2015).

El consumidor deportivo y
su relacion con la identidad
y la imagen

Cada deporte, equipo, atleta o evento deportivo, liga, federa-
cidén entre otros son una marca (producto- producto servi-
cio) que forja su propia identidad conformada por valores que
los diferencian unos de otros, dichos valores son proyectados a
los consumidores potenciales (deportistas, espectadores, patro-
cinadores, medios de comunicacién, entes gubernamentales,
empresas, manager y otros), la manera como dicho consumidor
percibe dicha marca constituye la imagen que tendra ante el
consumidor dicho producto. De esta manera, la identidad co-
rresponde a la esencia y los valores del producto, mientras que
la imagen es la percepcion colectiva del producto por sus con-
sumidores que surge cuando este recibe y percibe informacién
relacionada con dicho producto. Por tanto, la mala imagen de
un deporte en un pais puede estar relacionada con la percep-
cién de bajo nivel técnico de los equipos o atletas locales, una
deficiente mediatizacion de los eventos deportivos, la ausencia
de eventos de alto nivel, un bajo nivel de gestién de los entes que
administran dicho deporte (Acosta, 2005).
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Tal es el caso del soccer en EE UU, a diferencia de los deportes de
éxito, el futbol lo trajeron inmigrantes hiingaros y eso ha lastrado
su desarrollo debido a que no es un deporte de arraigo familiar ni de
aprendizaje infantil, es un pais donde las manos, culturalmente, son las
extremidades que mas se usan en los juegos de iniciacién; de ahi la acep-
tacion del football, el béisbol y el baloncesto; durante afios, la estrategia
fue tener una liga atractiva conformada por figuras del fatbol mundial
contratados por la Major League Soccer (MLS), pero ésta no tenia una es-
tructura de desarrollo de jugadores, bajos salarios, marketing ineficien-
te, tiquetes y escuelas de iniciacién a precio de fatbol europeo, todo esto
sumando a una cultura del deporte como un trampolin: conseguir una
beca para ingresar a la universidad.

Esto viene cambiando y para esto se ha creado el programa US Soccer De-
velopment Academy para el desarrollo de los jévenes futbolistas a un nivel
de tecnificaciéon y excelencia superior. Ahora los clubes de la MLS finan-
cian el entrenamiento y competicién de sus deportistas, la oportunidad de
la Copa FIFA 2026 contribuira a impulsar este deporte entre los jévenes en
un atractivo mercado donde mas de 26 millones de aficionados siguieron
la final entre Alemania y Argentina y donde el Real Madrid obtuvo 14 millo-
nes de euros por los tres amistosos disputados durante la gira americana
en 2017 (Pulg, 2017; Garcia de la G., 2017; Riquelme, 2017).

Esto es debido a que los fanaticos del fatbol de EE. UU.,, representan un
nicho poderoso para los especialistas en marketing deportivo. El interés
en el futbol es alto entre dos de los segmentos de mercadeo mas valiosos,
la generacién del milenio (especialmente los menores) y los hispanos, asi
como también entre los que cuentan con mayores ingresos ya que a pesar
de que los fanaticos del fiitbol americano (NFL) tienen 4.6 veces mas pro-
babilidades de tener ingresos superiores a los U$ 250.000, estos fanaticos
no son leales a sus equipos favoritos. Se diferencian asi de los fanaticos de
la Avid Major League Soccer que tienen 85% de lealtad a la marca y 87% de
consideracion de compra para los productos patrocinados. Con este atrac-
tivo mercado, los especialistas en marketing del futbol estan trabajando
para posicionarlo en la jerarquia deportiva estadounidense y posicionar
mejor el futbol para competir contra otros deportes como un vehiculo de
marketing viable (Birkner, 2014).

CAP 03. EL CONSUMIDOR EN
LA INDUSTRIA DEL DEPORTE



El consumidor internacional
del mercado del deporte

Para la consultora multinacional en alta gerencia AT Kearney (2014), du-
rante el 2014, los consumidores del deporte generan aproximadamente
$700 mil millones USD al ano, es decir el 1% del PIB mundial:

Tabla 4. El consumidor internacional

Clubes deportivos incluyendo clubes de fitness, clases $105 mil millones USD

de yoga, entrenamiento personal y seguidores.

Articulos deportivos y productos licenciados inclu- o
yendo ropa deportiva, equipamiento deportivo, calza- $310 mil millones USD
do, souvenir

Construccién de infraestructura, alimentos, bebidas, $120 mil millones USD

apuestas.

Tickets, derechos de difusidn, acuerdos de patrocinio $80 mil millones USD

Fuente: AT Kearney (2014).
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En el siguiente grafico, se obser-
van los consumos por eventos
deportivos en el medio oeste de
Europa y Africa (EMEA), Norte
América, Asia Pacifico y Latinoa-
meérica, donde se puede observar
que el fatbol es el deporte con ma-
yor participaciéon sobre todo en
EMEA, mientras que Latinoamé-
rica y Asia son mercados con mu-
cho potencial para crecer. En este
mercado deportes como el rugby
y el cricket han incrementado
su participaciéon mientras otros
como el golf han decrecido.

Grdfico 2. El ecosistema del deporte: el flujo de capital

En el siguiente grafico, se observan los consumos por eventos deportivos en el medio oeste de
Europa y Africa (EMEA), Norte América, Asia Pacifico y Latinoamérica, donde se puede observar
que el futbol es el deporte con mayor participacion sobre todo en EMEA, mientras que Latinoa-
meérica y Asia son mercados con mucho potencial para crecer. En este mercado deportes como el
rugby y el cricket han incrementado su participacién mientras otros como el golf han decrecido.

Figura 3. Flujo del mercado | Fuente: AT Kearney (2014).
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En el siguiente grafico, se observan los consumos por eventos deportivos
en el medio oeste de Europa y Africa (EMEA), Norte América, Asia Pacifico
y Latinoamérica, donde se puede observar que el futbol es el deporte con
mayor participacién sobre todo en EMEA, mientras que Latinoamérica
y Asia son mercados con mucho potencial para crecer. En este mercado
deportes como el rugby y el cricket han incrementado su participacion
mientras otros como el golf han decrecido.

El consumidor nacional

n el afio 2013, en la Encuesta de Percepcién Ciudadana de los “Cémo Va-

mos" se pregunta a los ciudadanos “si participan de alguna actividad de-
portiva o recreativa”, el 77% de los ciudadanos manifesto participar de este
tipo de actividades siendo Bucaramanga la ciudad con la que mayor propor-
cién y Yumbo la ciudad de menor participacién, sin embargo como no se pre-
guntd acerca de la frecuencia, tipo de actividad, duracién entre otros se difi-
culta interpretar dicho dato (Redcomovamos.org, 2015).

Grdfico 3. Frecuencia de ciudadanos que manifesté participar en actividades deportivas y recreativas 2012-2013

Fuente: Redcomovamos.org (2015)
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Rango de edad

En el mismo sentido, de acuerdo con la ENSIN 2015, realizada por el Ministe-
rio de Salud (2015), en Colombia, en promedio un 24% de la poblacion realiza

actividad fisica de manera frecuente.

Tabla 5. ENSIN 2015 Cumplimiento de la recomendacién
de la OMS de actividad fisica

Colombia

Hombre

Menores (5-12 afios) 31.1%
Adolescentes (13-17 afios) 13.4%
Adulto (18-64 afios) 51%

Fuente: Elaboracién propia.

Con relacién al deporte espectaculo, Colom-
bia es sede de 52 federaciones deportivas que
lograron clasificar a 147 atletas en Juegos
Olimpicos de Rio 2016, los cuales obtuvieron
tres medallas de oro, dos de plata y tres de
bronce, situacién que incrementa el atracti-
vo sobre los atletas nacionales. En cuanto al
turismo deportivo y los eventos deportivos,
el pais ademas de ser sede de campeonatos
mundiales de diferentes deportes, durante
el 2017 se realizaron los Juegos Bolivarianos
en Santa Marta y en el 2018 los Juegos Cen-
troamericanos y del Caribe en Barranquilla,
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36% 26%
19% 8%
61% 43%

dos grandes eventos del ciclo olimpico. De
igual manera, el evento deportivo activo con
mayor numero de participantes es la Media
Maratén de Bogota que en el 2017 alcanzé
una cifra récord de 29.926 deportistas en to-
das las categorias.

Con relacién al mercado de ropa deportiva
en Colombia, datos de la consultora Raddar
indican que el tamafo del segmento de Ac-
tive Wear alcanzé en 2016 los $319.445 mi-
llones, es por esto que empresas nacionales
como Agua Bendita, Tania y Punto Blanco e



internacionales como Decatlhon, decidieron competir
con las tradicionales Adidas, que segun cifras de la con-
sultora Euromonitor registra una participacién de 23%
y Nike, que alcanza 11% del mercado, los consumidores
prefieren prendas como zapatillas, tops, pantalones,
camisetas, medias y leggins; y su uso se ha extendi-
do a actividades como trotar, caminar e incluso ir a la
oficina con ropa mas cémoda e informal. “El mundo se
ha casualizado y cada dia los consumidores optan por
ropa mas funcional”, asegura Inexmoda (Dinero, 2017).

Un estudio internacional realizado por ProColombia,
encontré consumidores con tendencia hacia estilos
de vida saludables que favorecen dicho mercado y una
tendencia athleisure (incluir accesorios o prendas para
hacer deporte en el atuendo) que han favorecido las
exportaciones hacia Canadd, Estados Unidos, México,
Puerto Rico, Panama3, Ecuador, Chile, Espafia, Alema-
nia, Australia y Emiratos Arabes (Jaramillo, 2017).

Clasificacion de los
consumidores deportivos

a compafia Repucom, recientemente adquirida por

Nielsen Sports, comenta como la tecnologia permi-
te alos fans interaccion directa con jugadores, equipos,
eventos y marcas. En busca de mayor conocimiento
acerca de estos entusiastas consumidores que han cre-
cido en los ultimos afios de manera acelerada, en el re-
porte Fan Revolution 2015, analiza su comportamiento
en esta era global de la sociedad de la informacién y los
clasifica en siete categorias (Repucom, 2015):
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Tendencia positiva (9%):

aman el deporte y todo lo que gira a su al-
rededor. Son optimistas, apasionados y se
consideran early-adopters. Responden de
excelente manera ante las activaciones
que incluyen celebridades o son creativas.

Fanaticos de conexién (25%):

son aquellos que gustan de compartir la ex-
periencia deportiva con su grupo de ami-
gos o con la familia. Su sentido de la moda
estd influenciado por las personas (depor-
tistas) que admiran. Usuarios destacados
de los moviles, Social Media y revistas.

Ocupados (18%):

dedican la mayoria de su tiempo al traba-
jo v a la familia. No es que no gusten del
deporte, pero tienen otras prioridades.
Tienen poca participacion en actividades
sociales y deportivas y baja atencién a los
medios de comunicacién.

Cinicos (11%):

piensan que el patrocinio es un mal nece-
sario. Gustan del deporte, pero rechazan la
influencia del dinero, no se llevan bien con
la moday el glamour.
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Expertos del juego (13%):

fanaticos de los datos objetivos del deporte
como las estadisticas o tacticas de juego.
Son compradores practicos que no estan
interesados en la moda. Son grandes con-
sumidores de noticias de deportes, pero no
suelen tener una activa practica deportiva.

Fanaticos de sillén (18%):

se conectan con el mundo desde la como-
didad de su hogar, su familia es el aspecto
mas importante de sus vidas. Parte impor-
tante de su entretenimiento es a través del
deporte debido a su emocién y se inclinan
preferentemente por los grandes eventos.

Desenganchados (6%):

ninguna preocupacién por el deporte, solo
puede ser un programa mas para ver en te-
levisién. Muy pragmaticos sobre cuestio-
nes de dinero, e incluso sobre el deporte.
Piensan que las marcas son importantes,
pero no quieren ser juzgados por su acti-
tud ante ellas.



Conclusiones

ara Deloitte (2018), estas son algunas de las ten-

dencias del mercado del consumo deportivo. Pla-
taformas digitales para los millenials. Cada vez mas
individuos observan los eventos deportivos a través de
plataformas digitales como SlingTV o DirecTV Now,
el rastro de datos dejado atras se utiliza para dirigirse
a ellos con ofertas personalizadas para comprar bole-
tos o merchandising a la medida de sus preferencias.

Experiencias nuevas para enganchar al espectador
y hacer que regrese a los escenarios deportivos me-
diante flexibilidad en la compra de tiquetes de la
temporada que permite escoger el juego y la ubica-
cién de los asientos, suscripcion para areas exclusi-
vas dentro del estadio con restaurantes y bares para
disfrutar durante todo el afo.

Proteger al Most Valuable Player (M.V.P.) lo que re-
fiere a tecnologia de ultima generacién para prote-
ger al publico asistente a los eventos deportivos. La
criptomoneda y la cadena de bloques “blockchain”,
activos digitales que tienen el potencial de mitigar
el riesgo, crear nuevas fuentes de valor y permitir
nuevas transferencias seguras de informacién para
evitar el fraude en la compra de tickets y permitir
transparencia en las apuestas entre otros usos. Las
redes sociales les han dado a los atletas una mayor
plataforma para apoyar y defender las causas en la
que invierte su tiempo, pero también conlleva mayor
responsabilidad por ser modelos a seguir para otros.
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Resumen

Con el propésito de identificar la percep-
cion sobre los diferentes programas de-
portivos en el municipio de Santiago de
Cali durante los aflos 2016-2018, se analizé
la politica publica del Deporte, la Recrea-
cién y la Actividad Fisica. La metodologia
desarrollada fue de tipo cuantitativo y el
método utilizado fue descriptivo, explora-
torio, la técnica utilizada fue la encuesta,
se tuvo en la medicién 100 muestras de los
estratos 1, 2 y 3 beneficiados con los pro-
gramas deportivos. Se pudo establecer que
el 48% de los habitantes de los estratos 1, 2
y 3 estan satisfechos con la inversién que
realizé el municipio en las actividades de-
portivas tales como recreacién, actividad
fisica y educacién fisica y el 52% no esta
satisfecho, en relacién a que si las activida-
des deportivas realizadas por el municipio
fueron acordes a las necesidades de los ha-
bitantes el 52% consideroé que si responde
y el 48% consideré que no responden a las
necesidades de los habitantes, en cuanto a
la percepcioén que tienen los habitantes so-
bre la inversion presupuestal que realizé
municipio en recreacion, el 27% de los en-
cuestados consideraron que la inversién si
es suficiente para las necesidades de los ha-
bitantes y el 73% consideré que no es sufi-
ciente. Esto significa que los habitantes de
los estratos 1, 2 y 3 tienen una percepcion
satisfactoria de los programas deportivos
que realiz6 el municipio y que contribuyen
al mejoramiento de la calidad de vida de
sus habitantes, pero manifestaron que se
requiere mayor intervencion para satisfa-
cer las necesidades de la poblacion.

Palabras clave:

Politica publica del deporte, recreacion y la
actividad fisica, programas deportivos, po-
blacién deportiva.

Introduccion

n la presente investigacién, se preten-

de realizar un analisis de la implemen-
tacion de la Politica Publica del Deporte, la
Recreacion y la Actividad Fisica en el muni-
cipio de Santiago de Cali con el propésito
de identificar la aplicacién de los diferentes
programas deportivos y su afectacion en la
calidad de vida de los habitantes.

Durante los ultimos afios se han realizado
investigaciones sobre la influencia del de-
porte en la calidad de vida de la comunidad
teniendo en cuenta el deporte como dere-
cho fundamental y analizandolo desde la
conducta humana y los valores sociales.

El deporte como una norma para el mejora-
miento de la calidad de vida de la comunidad
en general manejado desde diferentes fren-
tes permite la inclusién de todos los indivi-
duos que quieran practicar esta actividad,

"El nuevo régimen de participacion de-
portiva partié de la masividad que con-
sagraba el derecho de todos a la prdctica
sistemdtica del deporte, asi como el ac-
ceso a todos los servicios cientifico-téc-
nicos de medicina y ciencias aplicadas
al deporte” (Carvajal, 2017, p. 204).

Coldeportes dentro de los lineamientos de la
actividad deportiva y la calidad en el deporte
propone tres metas el aumento de la cobertu-
ra, el mejoramiento de la calidad de la oferta y
la promocién de una cultura de habitos y es-
tilos de vida saludable (Firmino S et al., 2013).
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La calidad de vida, se ve reflejada en el
bienestar de la comunidad en general
a través del deporte como politica pu-
blica “Hoy por hoy, el deporte estd reserva-
do en alta proporcion a las clases sociales
de alto ingreso. Se desperdicia, en conse-
cuencia, sus potenciales aportes al bienes-
tar colectivo” (Ulloa & Ortis, 2016, p. 156).

En el contexto nacional el Congreso
de Colombia dicté disposiciones para
el fomento del deporte, la recreacién,
el aprovechamiento del tiempo libre y
la Educacion Fisica y cred el Sistema
Nacional del Deporte garantizando el
acceso del individuo y de la comunidad
al conocimiento y practica del depor-
te, la recreacion y el aprovechamiento
del tiempo libre y fomenté la creacién
de espacios que faciliten la actividad
fisica, el deporte y la recreaciéon como
habito de salud y mejoramiento de la
calidad de vida y el bienestar social,
especialmente en los sectores sociales
mas necesitados (Claros et al., 2011).

Conlarealizacion de esta investigacion,
se evidencio la existencia de diferentes
programas deportivos relacionados
con la politica publica del deporte, la
recreacion y la actividad fisica y su co-
rrelacién con el mejoramiento de las
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condiciones de vida de los habitantes
del municipio de Santiago de Cali.

Esta investigacion se desarrolla en 8
componentes, en ellos se describe todo
lo referente al objeto de estudio de la
investigacion, se habla de los antece-
dentes, del problema, la formulacién
del problema, los objetivos, la justifi-
cacion, el marco referencial en el cual
abordamos el marco tedrico que trata
de conceptos sobre politicas publicas
del deporte, gestion publica y calidad
de vida y el marco legal que tratalo re-
lacionado con las normas aplicadas al
deporte, se analiza la metodologia em-
pleada que contiene el tipo de inves-
tigacién, el método de investigacion,
las fuentes y técnicas de informacion
aplicadas y la descripcién de las acti-
vidades realizadas, el resultado de la
investigacidn, las conclusiones y final-
mente las recomendaciones.




Problema de
investigacion

Con el analisis y evaluacién de la politica
publica del deporte la recreacién y la acti-
vidad fisica del municipio de Santiago de Cali
se pretende constatar la afectacién que esta
politica publica ha tenido en las condiciones
de vida de los habitantes de los estratos 1, 2 y
3 del municipio, toda vez que la gestién para
la practica del deporte la recreacion y la acti-
vidad fisica ha tomado gran auge, enla tltima
década y la administracién municipal se ha
enfocado en las actividades deportivas des-
de la implementacién del Plan de Desarrollo
“Cali Progresa Contigo 2016-2019" adoptado
mediante el Acuerdo 0396 de 2016, la Politica
Publica del Deporte, la Recreacion y la Activi-
dad fisica esta contenida en el Eje 1 Cali Social
y Diversa, Componente: Cali Vibra con la Cul-
tura y el Deporte, Programa: Activate con el
deporte y la recreacion.

El desarrollo del deporte, la recreacién y la
actividad fisica, son fundamentales para los
nifios, los adolescentes y las personas adul-
tas, con el anadlisis de las actividades adop-
tadas por el municipio de Santiago de Cali
en el programa activate con el deporte y la
recreacion se busca validar como la politica
publica del deporte y la actividad fisica afec-
ta las condiciones de vida de los habitantes
de los estratos socioeconémicos 1, 2 y 3 en
los aspectos fisicos, sociales, emocionales,
psicolégicos y laborales.
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Con el andlisis de los programas de deporte,
recreacion y actividad fisica desarrollados
en las diferentes comunas por la secretaria
de Recreacion y Deporte del municipio de
Santiago de Cali donde residen los habitan-
tes de los estratos socioeconémicos 1, 2 y 3
se pretende establecer como dichos progra-
mas afectan las condiciones de vida de los
nifnos, adolescentes y adultos mejorando su
bienestar, su autoestima y formando el ca-
racter en donde sobresalen cualidades como
la lealtad, cooperacién, dominio de si mismo
y determinacion entre otras.

En el marco legal Colombiano el deporte,
la recreacién y la actividad fisica estan
contemplados como un area fundamen-
tal en el desarrollo integral de todo ser
humano por lo que la Ley 181 de 1995 reza
que “Los establecimientos que ofrezcan el
servicio de educacién por niveles y gra-
dos contaran con infraestructura para el
desarrollo de las actividades deportivas y
recreativas” (Colombia, 1995), por lo cual el
municipio de Cali adopté mediante el plan
de desarrollo la politica publica del depor-
te y la recreacién con el fin de fortalecer
mediante los programas deportivos en la
edad temprana “el desarrollo de destrezas
motoras, cognitivas y afectivas esenciales
para el diario vivir y como proceso para el
proyecto de vida” Claros et al. (2011).

Existen investigaciones que tratan temas
encaminados a la salud y como el deporte, la
recreacion y la actividad fisica contribuyen
al mejoramiento de las condiciones de vida,
en la siguiente figura se detallan los bene-
ficios que se obtienen para la salud con la
practica del deporte y la recreacién durante
la infancia, la adolescencia y la edad adulta.

Objetivos

Objetivogeneral

« Analizar la Influencia de la politica
publica del deporte, la recreacién y la
actividad fisica en el mejoramiento de
las condiciones de vida de la poblacién
de los estratos socioeconémicos 1,2y 3
del municipio de Santiago de Cali en el
periodo 2016-2018.

Objetivosespecificos

« Verificar el cumplimiento de la Politica
Publica del deporte, la recreacion, y la ac-
tividad fisica en los estratos socioeconé-
micos 1, 2 y 3 del municipio de Santiago
de Cali durante la vigencia 2016-2018.

+ Determinar la efectividad de la Politica
Publica del deporte, la recreacién, y la
actividad fisica en el mejoramiento de
las condiciones de vida de la poblacion
de los estratos socioeconémicos 1, 2y 3
del municipio de Santiago de Cali.

+ Plantear un modelo de Gestién Publica
que contribuya al mejoramiento de las
condiciones de vida de la poblacion del
municipio de Santiago de Cali.
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Justificacion

1 presente trabajo se centra en el andlisis

de la politica publica del deporte, la recrea-
cién, yla actividad fisica en los estratos socioe-
conémicos 1, 2y 3 del Municipio de Santiago de
Cali y la afectacion de esta politica en las con-
diciones de vida durante los aflos 2016-2018.

La evaluacién de esta politica publica pre-
tende determinar el cumplimiento y la
efectividad en el mejoramiento de las con-
diciones de vida de la poblacién del muni-
cipio de Santiago de Cali.

Con el Acto Legislativo 02 del 2000, que mo-
dificé el articulo 52 de la Constitucién Poli-
tica Colombiana, se considera al deporte y
la recreaciéon como parte del Gasto Publico
Social, en cuanto llegan a ser necesidades
basicas en las que tiene que invertir el Es-
tado, ya que posibilitan el bienestar general
y el mejoramiento de la calidad de vida de la
poblacién. Por tanto, tiene efectos sobre los
procedimientos y garantias ciudadanas en
la construccién de las politicas del sector y
su aplicacién, obligando a la focalizacién de

la inversidn, es decir, a destinar los recursos
para la poblacién mas pobre y vulnerable.

El plan de desarrollo 2016-2019 del muni-
cipio de Santiago de Cali incluye la politica
publica del deporte, la recreacién y la acti-
vidad fisica la cual esta relacionada con el
desarrollo y fortalecimiento del Sistema
Municipal del Deporte, mediante la coordi-
nacién de programas tendientes a mejorar
la calidad de vida de los calefios.

El anilisis y evaluacién de la politica publi-
ca del deporte, la recreacion y la actividad
fisica, permite ratificar el compromiso que
tiene el municipio de Santiago de Cali con la
creacion de la cultura de la transparencia y
buen manejo de los recursos publicos para
aportar al mejoramiento de la calidad de
vida de calefios y con la practica del depor-
te, la recreacién y la actividad fisica se pre-
tende que los habitantes tengan estilos de
vida saludables y se disminuya el consumo
de sustancias psicoactivas, el sedentarismo
y el mal uso del tiempo libre.
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Marco tedrico

Politicas publicas en el deporte

En las politicas publicas los gobiernos tan-
to territoriales como municipales tienen
gran incidencia en su implementacién, ad-
quiere relevancia el Estado de bienestar y el
ordenamiento juridico y obliga al Estado a
garantizar los derechos a los ciudadanos,

“Las politicas publicas intentan resolver
problemas sociales buscando la satisfac-
cion de los destinatarios de dichas politicas.
Para ello, los decisores ptblicos impulsan
actuaciones que suelen tomar la forma de
planes (suma de programas con objetivos
comunes)” Pinilla & Garcia (2010, p. 114).

La definicién de politicas publicas que contribu-
ye a la interpretacién conceptual de la politica
publica del deporte la recreacién y la actividad
fisica en el municipio de Santiago de Cali es:
Las politicas publicas son herramientas
que se construyen de forma participati-
va, por supuesto mediadas por el gobier-
no, con el propdsito de identificar, descri-
bir, priorizar y orientar la gestién de los
sectores y las relaciones entre ellos, para
cumplir los objetivos de politica, y que ésta
produzca un cambio que beneficie a todos
y todas (Bard Wigdor, 2016).

La politica publica juega un papel impor-
tante en la sociedad, toda politica publica
trata de resolver conflictos a nivel nacional
y alli entran a jugar los diferentes grupos de
interés (individuos, sociedad civil, sociedad
politica, Estado, etc.) con el fin de dar solu-
cién al problema. A continuacion, se detalla
el modelo alternativo de la politica publicay
las caracteristicas (ver Grafico 4).

Grdfico 4. Modelos alternativos Politica publica
Fuente: Carién (2015).
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Las caracteristicas de la Politica Publica
mencionadas por Reyes Bossio (2006), son:

« Implicacién del gobierno: construccién y toma de
decisiones publicas.

« Percepcién de problemas: transformaciéon y cam-
bio de las situaciones problema.

« Definicién de objetivos: agenda, a partir del dialogo
ciudadano y analisis de realidades sociales, politi-
casy econdémicas.

« Proceso: reconocimiento del caracter dinamico
y temporal requerido para transformar una si-
tuacién problema.

+ Enfoque de derechos: hacia toda la poblacién.

« Participacién: mecanismos e instrumentos que le
permitan al ciudadano presentar sus demandas,
expectativas y necesidades. Capacidad de decisidn.

+ Fomentar la descentralizacién: administracio-
nes locales, disefien politicas publicas acordes con
las necesidades de sus regiones.

« Apropiaciéon del enfoque diferencial: reconocer a
todas las personas sin discriminacién alguna, como
sujetos de derechos.
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Gestion publica en
el campo deportivo

La gestién publica en la modernidad esta
encaminada a nuevos procesos adminis-
trativos, se enfoca en la correcta y eficiente
administracién de los recursos del Estado,
a fin de satisfacer las necesidades de la ciu-
dadania e impulsar el desarrollo del pais,
regioén o municipio.

En la administracién publica, la gestién pu-
blica pone el énfasis en el funcionamiento
de las organizaciones publicas y en la ejecu-
cién de las politicas y muy especialmente en
los resultados (Moyado Estrada, 2011).

El Congreso de la Republica de Colombia, de-
signa a los municipios, llevar a cabo la ges-
tién publica del deporte y entre ello crear un
érgano o un ente especializado, que refirién-
donos concretamente al municipio de San-
tiago de Cali, es la Secretaria del Deporte y la
Recreacion (Ulloa & Ortis, 2016).
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La nueva gestién publica plantea nuevos
requerimientos como el desarrollo de una
cultura de cooperacién y de capacidades
especificas orientadas a la gestién por re-
sultados. Otro factor importante que exige
mas eficiencia en la gestién es la competi-
tividad nacional, es decir la eficiencia debe
ser efectiva por las instituciones publicas.

La implementacién del modelo de gestion
de la Nueva Gerencia Publica (NGP) por
parte de los gobiernos territoriales, que
instrumentaliza las politicas derivadas de
los programas de ajuste estructural en la
administracién publica, se ha concretado
en procesos de desmantelamiento parcial
del rol de las burocracias gubernamentales,
cuestionando la presupuesto inercial pro-
veniente del gobierno en sus diferentes ni-
veles hacia las instituciones gubernamen-
tales (Mendoza Rojas, 2017).



Las organizaciones deportivas deben ofrecer servicios efi-
caces, en los que se pongan a disposicién de los usuarios
los medios necesarios para el acceso a la practica de la acti-
vidad fisica en las mejores condiciones posibles, buscando
la calidad en el servicio y la satisfaccion de los usuarios con
la prestacion de servicios de buena calidad.

En el texto Andlisis de los proyectos de investigacién de finan-
ciacién publica en Psicologia del Deporte de Olmedilla, Orte-
ga, Gonzalez & Hernandez (2013, p. 714), tuvo como objetivo:

Analizar los Proyectos de Investigacién financiados por el Plan Na-
cional en el area de gestion de Psicologia y en el area de gestién de
Deporte y pudo determinar que la modalidad de Psicologia del Depor-
te con mayor numero de proyectos es la de Salud y Calidad de Vida,

seguida de Motivacién y Emocién y de Psicobioldgica del Deporte.

Vinaccia et al. (2004), en el texto el Encaminamiento De-
portivo como estrategia para favorecer la adherencia al
deporte en la gestién publica muestra como el proyecto

‘ ‘ HAZ DEPORTE EN CORELLA,

SEA DONDE SER , ,
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promovido desde el aflo 2010 pretende ser:

Un medio para favorecer la adherencia al deporte median-
te la implantacién de la estrategia de

ENCAMINAMIENTO

DEPORTIVO

Con esta estrategia se facilita el trasvase controlado de de-
portistas entre las distintas entidades que ofertan deporte
en el municipio, buscando como objetivo prioritario que la
poblacién haga deporte, independientemente de la enti-
dad que lo promueva (p. 95).

Vargas Olarte (2018, p. 169), en el articulo Gestién y politica

publica del deporte, resume que:

Los cambios, problemas y avances han permitido gene-
rar conocimientos y conciencia acerca del potencial de
la contribucién social del deporte mas alla del entreteni-
miento y la diversién. Un imperativo es indagar sobre los
problemas, necesidades, expectativas e intereses de los in-
dividuos y los diferentes grupos de poblacién para ofrecer
respuestas que ofrezcan posibilidades de atencién junto
con otros sectores y actores sociales.
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Actividad fisica, calidad de
vida y condiciones de vida

Actividad fisica

La actividad fisica esta orientada a con-
seguir un fin en el propio cuerpo, ya sea
mediante la mejora de la condicién fisica, la
recreacion, la mejora de la salud o la rehabi-
litacién de una funcién motora perdida.

En el estudio actividad fisica Pasaporte para
la salud manifiesta que la Organizacién
Mundial de la Salud OMS y el Colegio Ame-
ricano de Medicina Deportiva recomiendan
que 30 minutos diarios por lo menos 5 dias
a la semana de forma continua o en sesio-
nes acumuladas de 10 o 15 minutos, de una
actividad de intensidad moderada pueden
ser suficientes para traer beneficios para la
salud y la prevencién, tratamiento, control y
rehabilitacion de las enfermedades croénicas
no transmisibles (Vidarte Claros et al., 2011).

Por lo cual los especialistas en ciencias del
deporte recomiendan que toda persona
incluya en su vida cotidiana, ya sea en el
hogar, en el trabajo o en la comunidad, una
actividad fisica regular para recuperar o
mantener la salud.
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1 estudio El Deporte y la Actividad Fisica

en la Prevencion del Cancer dice que la
practica del deporte ha evidenciado multi-
ples ventajas en el estado general de quienes
lo practican y en relacién al cancer (Salas &
Peird, 2013), se han realizado estudios que
demuestran que la practica deportiva es re-
levante en distintos niveles. A nivel celular
el deporte disminuiria la activacién de cas-
cadas inflamatorias que estan implicadas en
el desarrollo de diversos tipos de canceres,
como el de pulmén, color rectal, gastrico y
pancreatico entre otros. Ademads, a nivel de
prevenciéon existe una relacién inversa en-
tre actividad fisica y el riesgo de desarrollar
cancer de mama y de colon. En pacientes
oncoldgicos el ejercicio puede ser ttil en la
reduccion de la fatiga.

LaActividad fisica y ejercicio en la mujer
plantea los beneficios que trae la actividad
fisica para la mujer y manifiesta que: La ac-
tividad fisica provee beneficios de forma
multifactorial con efectos en el sistema in-
mune, hemostatico, autonémico, metabdli-
co y hormonal entre otros, que pueden ser
aplicables en las diferentes etapas de la his-
toria fisiolégica de la mujer, de esta forma lo
enfatiza Freitas et al. (2016).

Calidad de vida

El deporte ayuda en el mejoramiento de la
calidad de vida de las personas que practi-
can esta actividad bien sea a nivel recrea-
tivo o competitivo (Fernandez, Castillo &
Martinez, 2018).
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En el articulo Deporte y equidad de género
(Claros et al., 2011), manifiestan: El deporte
puede ser una via de igualacién de condi-
ciones de aprendizaje sociales y formacién
de nexos saludables, a tal punto que incluso
las Naciones Unidas reconoce (septiembre
de 2015) su importancia para el desarrollo
global al hacer énfasis en aumentar el poder
decisorio a las mujeres.

Condiciones de vida

Veitia (2012), en el articulo Seleccién Natural
y Deporte: Un Acercamiento al Estudio de
la Evolucién Morfolégica del Deportista de
Alto Rendimiento, hace un anadlisis detallado
de los conceptos descritos como “expansion
universal de los tipos corporales”, “Optimi-
zacién morfoldgica” y “presion selectiva”.
Dice que la tematica de la evolucién secular
ha sido abordada por revistas especializa-
das en antropologia, pero escasamente en el
campo del deporte, en el cual se ha descrito
que han ocurrido cambios morfolégicos mas
acelerados debido a un grupo de fenémenos
sociales, biolégicos y ambientales (Martinez,
Fernandez, Burbano & Ngono, 2019) entre
los que se encuentra la globalizacién, mejo-
res incentivos financieros, torneos cada vez
mas calificados, etc. La idea del autor es pro-
poner un modelo de visién integral de todos
los conceptos que definen la evolucién mor-
folégica (EM) del Homo Olimpicus.

Aguilar, Gil y Gil (2013), analizan la relacién
entre el estado de salud percibido y diagnos-
ticado, la practica deportiva y la pertenencia



a un grupo socioeconémico vulnerable y concluyen que. Elimpacto de los determinantes socia-
les de la salud se encuentra modelado por el variable sexo. La estratificacién social y los estilos
de vida (ejercicio fisico) son predictores del estado percibido de salud y, por extensién, de la
relacién del ciudadano con el sistema sanitario.

El Deporte y La Ergogenia: Una Mirada Desde La Bioética analiza como el deporte ha evolucio-
nado a la par de la civilizacién y hoy es una actividad que involucra a muchos actores, genera
pasiones y sustenta un vasto sector de la economia nacional e internacional (Moriones & San-
tos, 2017). Manifiesta que el deporte se ha transformado en parte importante de las actividades
econdmicas, sociopoliticas, de salud, ludicas y técnicas, afectando de igual forma a todos los
miembros de la sociedad independiente de su condicién.

y 4

gia

Metodolo

Método deinvestigacion

La metodologia desarrollada en el trabajo de investigacién es de caracter Descrip-
tiva-Explicativa. El estudio descriptivo identifica caracteristicas del universo de
investigacidn, senala formas de conducta, establece comportamientos concretos y
descubre y comprueba asociacién entre variables. El estudio explicativo orienta a la
comprobacion de hipdtesis causales.

Aguilar, Gil y Gil (2013), analizan la relacién entre el estado de salud percibido y
diagnosticado, la practica deportiva y la pertenencia

Tipo de estudio

El tipo de estudio metodolégico es con enfoque descriptivo, el cual es una forma
estructurada de recopilar y analizar datos obtenidos de distintas fuentes.

Fuentesy técnicas deinformacion

En la investigacién se utilizaron fuentes primarias y secundarias, en la fuente pri-
maria la técnica a utilizada fue la encuesta y en la fuente secundaria la técnica a
utilizada fue la revisién bibliografica.
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Poblacién

Poblacién: municipio de Santiago de Cali,
muestra: estratificada: estratos 1, 2y 3.

Grdfico 5. Estrato moda por barrio 2014, en el Municipio de Santiago de Cali
Fuente: Escobar (2015, p.163).

Delimitaciondeterritorio

Tabla 6. Distribucion de lados de manzana, segun estrato
por comuna 2014 en el municipio de Santiago de Cali

Fuente: Escobar (2015, p.154).
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Resultados de la encuesta
aplicada a los habitantes
de los estratos 1,2y 3

Se realizaron 100 encuestas a los habitantes de los estra-
tos 1, 2 y 3 del municipio de Santiago de Cali. La primera
pregunta de la encuesta buscaba medir la percepcién general
que tienen los habitantes de los estratos 1, 2 y 3 acerca de la
inversién que realiza el municipio en las diferentes activida-
des deportivas tales como recreacion, actividad fisica y edu-
cacion fisica teniendo en cuenta si dicha inversién responde
a las necesidades reales de los habitantes.

Grdfico 6. Inversién en las actividades deportivas
Fuente: Elaboracién propia (2019).

En cuanto a la percepcién que tienen los habitantes de la in-
versién que realiza el municipio en las actividades deportivas
el 7% considero que la inversion es excelente, el 41% respondid
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que la inversion es buena, el 47% de los encuestados respon-
dié que la inversién que realiza el municipio es regular, y el
6% respondié que la inversién es mala.

En resumen, se puede establecer que el 48% de los habi-
tantes de los estratos 1, 2 y 3 del estan satisfechos con la
inversién que realiza el municipio en las actividades de-
portivas como recreacién, actividad fisica y educacion fisi-
cay el 52% no esta satisfecho al considerar que la inversiéon
realizada es regular o mala.

Con relacién a la segunda pregunta de la encuesta, lo que
se pretendio fue tener una percepcién general sobre la opi-
nién en cuanto a si las actividades deportivas realizadas
por el municipio son acordes a las necesidades de los habi-
tantes de estratos 1, 2y 3.

Grdfico 7. Actividades deportivas acordes a las necesidades
Fuente: Elaboracién propia (2019).

De acuerdo con los resultados obtenidos, se tiene que el 52%
consideran que las actividades deportivas realizadas por el
municipio si son acordes a las necesidades de los habitantes
de los estratos 1, 2 y 3y el 48% respondieron que las activida-
des deportivas realizadas por el municipio no responden a las
necesidades de los habitantes de dichos estratos.
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Con la tercera pregunta de la encuesta, lo que se buscé fue
obtener la percepciéon general de la opinién en cuanto a si
la inversidon presupuestal que realiza el municipio en la re-
creacién responde a las necesidades de los habitantes de
los estratos 1,2y 3.

Grdfico 8. Percepcidn sobre la opinién de las inversiones en recreacion

En cuanto a la percepcién que tienen los habitantes de los es-
tratos 1, 2 y 3 sobre la inversion presupuestal que realiza mu-
nicipio en recreacion, el 27% de los encuestados consideraron
que la inversion si es suficiente para las necesidades de los
habitantesy el 73% consideré que la inversién no es suficiente
para las necesidades de los habitantes.

La cuarta pregunta de la encuesta buscé tener la percepcion
general de la opinién en cuanto a si la inversién presupuestal
que realiza el municipio en la actividad fisica responde a las
necesidades de los habitantes de los estratos 1, 2y 3.
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Grdfico 9. Percepcidon sobre la inversion en Actividad fisica
Fuente: Elaboracién propia (2019).

En cuanto a la percepcioén que tiene los habitantes de si la in-
version en actividad fisica que realiza el municipio responde
a las necesidades de los habitantes de los estratos 1, 2y 3, el
30% considero que la inversion si responde a las necesidades
de los habitantes y el 70% de los encuestados consideraron
que la inversion no responde a las necesidades.

La quinta pregunta de la encuesta buscé tener la percepcion
general de la opinién en cuanto a si la inversién presupuestal
que realiza el municipio en la Educacion Fisica responde a las
necesidades de los habitantes de los estratos 1, 2y 3.
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Grdfico 10. Percepcion de la inversion en Educacion fisica

En cuanto a la percepcién que tienen los habitantes de los es-
tratos 1, 2y 3 sobre si la inversién que realiza el municipio en
el tema de educacidn fisica responde a las necesidades de los
habitantes el 30% respondieron que las acciones realizadas
por el municipio si responde a las necesidades de los habitan-
tes y el 70% de los habitantes encuestados consideran que la
inversion no responde a las necesidades de los habitantes.

Con relacién a la sexta pregunta de la encuesta, lo que se pre-
tendié fue tener una percepcioén general sobre la opinién los
habitantes de los estratos 1, 2 y 3 en cuanto a la calidad de los
servicios prestados por el municipio en las diferentes comunas.
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Grdfico 11. Calidad de los servicios
Fuente: Elaboracién propia (2019).

De acuerdo con los resultados obtenidos se tiene que el 7%
de los encuestados consideran los servicios prestados por el
Municipio en las diferentes comunas es de excelente calidad,
el 41% da una calificacién de buena, el 47% da una calificacién
de regular y el 5% de mala.

Con la séptima y ultima pregunta lo que se buscé fue tener la
percepcion de los habitantes de los estratos 1, 2 y 3 sobre la
cobertura de las actividades deportivas que realiza el munici-
pio en las diferentes comunas.
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Grdfico 12. Cobertura de las actividades
Fuente: Elaboracién propia (2019).

Los resultados arrojaron que el 5% de los encuestados consi-
deran de excelente la cobertura de las actividades deportivas
que realiza el municipio, el 32% de cobertura como buena, el
56% da una calificacién de regular y el 7% la califica la cober-
tura del Municipio como mala.
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Verificacidén para el periodo 2016-2018 del cumplimiento
de las obligaciones y responsabilidades que el plan de
desarrollo 2016-2019 del municipio establece parala
politica publica del deporte

] municipio de Santiago de Cali adopt6 el Plan de Desarro-
llo “Cali Progresa Contigo 2016-2019"” mediante el Acuerdo
0396 de 2016 (Vergara Varela, 2016).

El Plan de Desarrollo

CALI PROGRESA
CONTIGO 2016-2013

se estructuré en cinco ejes estratégicos:

+ Eje1Cali Social y Diversa

+ Eje 2 Cali Amable y Sostenible

« Eje 3 Cali Progresa en Paz con Seguridad y
Cultura Ciudadana

+ Eje 4 Cali Emprendedora y Pujante

+ Eje 5 Cali Participativa y Bien Gobernada

Grdfico 13. Ejes plan de Desarrollo 2016-2019
Fuente: Alcaldia de Santiago de Cali (2016, p.20).
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De esta estructura se desagregan 23 componentes y 65 pro-
gramas, en la definicién de estrategias de intervencién
territorial, cada uno de los componentes incluye un nimero
de programas de intervencién con sus correspondientes indi-
cadores de producto y metas, que permiten hacer seguimien-
to al cumplimiento en el tiempo de las propuestas realizadas
por la administracién municipal.

Figura 4. Componentes y programas plan de Desarrollo 2016-2019
Fuente: Alcaldia de Santiago de Cali (2016, p.21).

La Politica Publica del Deporte, la Recreacion y la Actividad
fisica esta contenida en el Eje 1 Cali Social y Diversa, Compo-
nente: Cali Vibra con la Cultura y el Deporte, Programa: Acti-
vate con el deporte y la recreacion.
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Figura 5. Eje 1 Cali social y diversa
Fuente: Alcaldia de Santiago de Cali (2016, p.38). Fuente: Elaboracién propia (2019).

l programa Activate con el deporte yla recreacion esta orien-
tado a fomentar la practica deportiva y recreativa de los ha-
bitantes de las diferentes comunas y corregimientos de Cali.

La Secretaria del Deporte y la Recreacion es el ente encargado
de aplicar la politica publica del Deporte, la recreacion y la
actividad fisica. El Eje 1 consta de 15 Areas Funcionales, para
cada una se detalla el Indicador de Producto (ver Tabla 7), la
unidad de medida, la linea base 2015, la meta para el periodo
2016-2019 y el responsable que para este caso es la Secretaria
del Deporte y la Recreacion.

Tabla 7. Indicadores de producto

Fuente: Alcaldia de Santiago de Cali (2016, p. 67).
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Al verificar el cumplimiento para las vigencias 2016-2017 de
las obligaciones y responsabilidades que el plan de desarro-
llo 2016-2019 del municipio establecié para la politica publica
del deporte se pudo evidenciar que:

Para el Eje 1 Cali Social y Diversa la Administracién Munici-
pal implementé proyectos estratégicos como obras y servi-
cios que se derivan de algunas de las metas establecidas en el
presente eje, enfocadas para promover cambios territoriales
y sociales, tales como las escuelas de iniciacién y formacion
deportiva (Pazos et al., 2017).

Para constatar el cumplimiento del programa deportivo de-
sarrollado por la secretaria del deporte y la recreacion se
tomo como base los criterios establecidos por la Contraloria
General de Santiago de Cali

Los criterios de cumplimiento, permiten evidenciar el estado
actual del indicador de producto o del indicador de resultado
estos criterios de cumplimiento son:

+ Incumplimiento 2016
« Incumplimiento 2017
+ No Programada

« Incumplimiento Vigencias 2016 -2017

Al analizar la Tabla 8 Cumplimiento Indicadores de Produc-
to por organismo Secretaria del Deporte y la Recreacién se
puede evidenciar en términos de cumplimiento para las vi-
gencias 2016 — 2017, que del total de los 38 indicadores de
producto programados se cumplié con el 84,21%, presentd in-
cumplimiento el 13,16% y los indicadores que no fueron pro-
gramados representan el 2.63%.
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Tabla 8. Indicadores de producto por organismo

Fuente: Contraloria Municipal de Santiago de Cali (2019, p.22).

1 Plan de Desarrollo del municipio de Santiago de Cali 2016-
2019 en el Eje Cali Social y Diversa propone 6 componen-
tes, 18 programas y 194 indicadores de producto, orientados a

poner en marcha estrategias para

la atencion a la primera in-

fancia, adolescencia, juventud, familia, adulto mayor, personas

con discapacidad, poblacién afro, i
cimiento de los servicios de salud,

ndigena, LGTBI y el fortale-
educacién, cultura y depor-

te, con enfoque diferencial, con el objetivo general de mejorar
las condiciones de vida y salud de la poblacién en todas las eta-
pas del ciclo de vida, de igual forma propone, generar inclusién
social y reconocimiento de derechos a diferentes grupos pobla-
cionales, en aras de reducir las brechas de inequidad social en

el Municipio de Santiago de Cali (P

azos et al., 2017).
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De los 194 indicadores el componente Cali vibra con la cultu-
ray el deporte esta constituido por 43 indicadores de produc-
to distribuidos de la siguiente manera: 15 indicadores para el
programa Activate con el deporte y la recreacion que equivale
al 34,88% y en patrimonio arte y cultura 28 indicadores que
equivalen a un 65,12% el fin de estos indicadores mejorar las
condiciones de vida de la poblacién (ver Tabla 9).

Tabla 9. Indicadores de producto por programa

Fuente: (Municipal & Piso, 2019)Contraloria Municipal de Santiago de Cali (2019, p. 31).

En los indicadores de producto se detectaron deficiencias en
su cumplimiento para las vigencias 2016 y 2017 conforme lo
manifiesta la contraloria en el informe AGEI de agosto de 2018:
El Eje Cali Social y Diversa del Plan de Desarrollo “Cali Pro-
gresa Contigo” tuvo como objeto de revision, las Secretarias
de Salud, Educacién, Cultura, Bienestar Social, Seguridad y
Justicia, Deporte y la Recreacién y el Departamento Adminis-
trativo de Planeacién Municipal; durante las visitas realiza-
das por la Contraloria General de Santiago de Cali se detecta-
ron deficiencias para cumplir con las metas propuestas en los
indicadores de producto cuya responsabilidad inicial no era
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de las secretarias las cuales deben ejecutar las acciones de cumplimiento actual-
mente, y debilidades en la formulacién o alineacién de indicadores de resultado
con indicadores de producto, cabe resaltar que la finalidad de los indicadores
de resultado es la de contribuir a temas estratégicos en la transformacién de
un problema o necesidad en el tiempo y de igual forma contribuyen a medir el
impacto de manera generalizada del Plan de Desarrollo en la comunidad. En la
vigencia 2016 la Secretaria del Deporte y la Recreacién no cumplié con algunos
de los programas planteados para esa vigencia (ver Tabla 10).

Tabla 10. Proyectos no ejecutados 2016

Fuente. Contraloria Municipal de Santiago de Cali (2019, p. 121).

Por lo cual en el informe AGEI 2016 de la Contraloria plantean que: "Al verificar el
Plan de Accion de la Secretaria de Deporte y Recreacién durante la vigencia 2016, se
evidencié que no cumple (0) o cumple parcialmente (1) (Zamora Aviles, E., 2016).
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Para la vigencia 2017 se pudo constatar que existian falencias
de tipo administrativo en la secretaria del deporte y la re-
creacién que afectaban la ejecucién del programa deportivo
tratado en el Eje 1. Los escenarios deportivos de alto rendi-
miento de la ciudad de Santiago de Cali, pese a ser una capital
deportiva y destino mundialista, son demasiado antiguos y
de acuerdo con los estudios de suelos y de reforzamiento es-
tructural, es necesario una urgente intervencién e inversién
de recursos que permita cumplir con este objetivo a corto y
mediano plazo y se convierta en una verdadera capital depor-
tiva para el mundo (Zamora Aviles, E., 2016; Pazos et al., 2017).

Identificacion de la
participacion de los
estratos 1,2y 3 del
Municipio en la Politica
Publica del Deporte.

La Secretaria del Deporte y la Recreacion para la vigencia
2016 en el programa Deporvida contrato poblacién de las
comunas 3-6-7-10-19, lugares donde se encuentra poblacién
de los estratos 1, 2 y 3, esto se evidencio en el informe de la
Contraloria AGEI donde informan que

"El Contrato 4162.0.26.1.145 — 2016 que atendié el progra-
ma Centros de Iniciacion y Formacién Deportiva: DEPORVI-
DA, es incluyente, dirigido a una poblacién en edad escolar,
mds no necesariamente escolarizada, se han ido vinculando
ninos con discapacidad cognitiva, visual, fisica y sensorial,
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logrando beneficiar a 426 participantes de las comunas 3-6-
7-10-19" (Zamora Aviles, E., 2016).

Otros beneficios importantes para la poblacién del municipio
de Santiago de Cali que incluye los estratos 1, 2 y 3 ejecutados
por la secretaria del Deporte y la Recreacion son:

En el 2016 el programa fomenté 574 empleos entre perso-
nal técnico y administrativo. Las personas que trabajan
dentro del programa en la parte técnica han crecido en can-
tidad y calidad, pues inicialmente se contaba con algunos
lideres empiricos en el manejo técnico, (por este motivo la
importancia de los metoddlogos profesionales de deporte
que guian el trabajo de los monitores) los cuales se han ido
fortaleciendo afio tras afio, con capacitaciones técnicas en el
SENA y La Escuela Nacional del Deporte.

En el segundo semestre del 2017 se implementaron los nuevos
trazados de rutas, incorporacién de personal idéneo bajo los
parametros de servicio al cliente impartido desde el despacho,
ylareadecuacién de los puntos de servicio, incorporando la ac-
tivacion delos 13 programas dentro del trayecto de la ciclovida.
Se busca presentar este espacio de ciudad como una oferta per-
manente de las demas dependencias, articulando los esfuerzos
de toda la alcaldia para mejorar el bienestar y la calidad de vida
de la comunidad en general (Pazos et al., 2017).

Efectividad de la politica publica del
deporte, la recreacion, y la actividad fisica
en el mejoramiento de las condiciones

de vida de la poblacion de los estratos
socioeconomicos 1, 2y 3 del Municipio

En la revision de los informes de Gestién del Municipio de
Santiago de Cali de los afios 2016, 2017 y 2018, se validé la
gestion que realizé el municipio a través de la Secretaria del
Deporte y la Recreacién para el cumplimiento de la politica
publica del deporte, la recreacién, y la actividad fisica con-
templados en los indicadores de producto del programa acti-
vate con el deporte y la recreacion.
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Evaluacion de los indicadores de resultado de
la Politica Publica del deporte para la vigencia
2016-2018 para determinar el grado de
efectividad en el resultado

Una vez realizada la evaluacién de los indicadores de resultado
para las vigencias 2016-2018 se evidencié que el Municipio de
Santiago de Cali formulé 25 indicadores de resultado dentro
del Plan de Desarrollo 2016 - 2019, para el Eje Cali Social y Di-
versa. En la tabla de indicadores de resultado (Tabla 11, 12) se
observa coherencia en el avance de los indicadores de resulta-
do para las vigencias 2016 y 2017.

Tabla 11. Indicadores de resultado

Fuente: Contraloria Municipal de Santiago de Cali (2019, p.33).
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Tabla 12. Indicadores de resultado

Fuente: Contraloria Municipal de Santiago de Cali (2019, p.34).

En cuanto al grado de efectividad del indicador de produc-
to, se pudo determinar que la efectividad, registra un re-
sultado 66.2% en el 2016 y 68.7% en el 2017, con un prome-
dio de 67.4% a diciembre 31 de 2017.
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Grdfico 14. Efectividad de los indicadores de producto
Fuente: Contraloria Municipal de Santiago de Cali (2019, p.35).

En cuanto a la evaluacién de los indicadores en el Plan de
Desarrollo para el Ejel: Cali Social y Diversa, se evidencié
deficiencias en la cobertura de los programas, dado el in-
cumplimiento de los indicadores y la poblacién a benefi-
ciar (Moreno Polo, 2014).
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Tabla 13. Indicadores de resultado

Fuente: Contraloria Municipal de Santiago de Cali (2019, p.37).

En la evaluacién de los indicadores de resultado del Eje 1,
se observé que dos de ellos presentaron decrecimientos
durante el periodo 2016-2017, con referencia a la linea base,
el indicador Cobertura bruta para el aflo 2016 decrecié en un
3,05 y para el ano 2017 decrecié en un 6.52 y el indicador Co-
bertura neta de educacién inicial para el afio 2016 decrecié en
un 3,3 y para el anno 2017 decrecié en un 3.4, aumentando mas
las diferencias (que hay a partir de la linea base) entre los re-
sultados de la vigencia 2017 y la meta a 2019, evidenciandose
que la tendencia es decreciente, siendo cada vez mas dificil
llegar a la meta del cuatrienio, ya que se tienen que desarro-
llar mas esfuerzos en materia de gestién administrativa, ope-
rativa y presupuestal (Pazos et al., 2017).
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Modelo de gestién publica que contribuya
al mejoramiento de las condiciones de
vida de la poblaciéon del Municipio

ara el manejo y obtencién de la informacién se consul-
taron antecedentes, bases tedricas, contextualizacién,
analisis documentales institucionales municipales y
nacionales tales como los informes de gestién de la al-
caldia de Santiago de Cali, el plan de desarrollo del Mu-
nicipio e informes de Coldeportes.

Figura 6. Modelo de Gestion publica que contribuya al mejoramiento de
las condiciones de vida de la poblacién del municipio
Fuente: Elaboracién propia (2019).

Se planteé un modelo de Gestion Publica, a través del
deporte, que cumpliera con los lineamientos estableci-
dos en el plan de desarrollo Municipal 2016-2019.

Este modelo tenia el propdsito de generar oferta para,
garantizar el derecho al deporte, posibilitar el desarro-
llo humano y generar referentes sociales positivos para
poblacidon de las comunas de los estratos 1, 2y 3.
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Conformar un érgano consultivo denominado el
Comité Asesor, el cual realizara el diagnostico,
la formulacién de las lineas de accién, la identi-
ficacion de programas u objetivos y la caracte-
rizacién de posibilidades de articulacién en las
comunas de los estratos 1, 2 y 3; que permitiran
avanzar en la generacién de oferta para la ga-
rantia del derecho al deporte la recreacién y la
actividad fisica.

La construcciéon del modelo de Gestiéon Publica
para contribuir al mejoramiento de las condicio-
nes de vida se denominara “Calila mas Deportiva".

Con la formulacién del modelo de Gestién Pu-
blica “Cali la mas Deportiva” orientado al cum-
plimiento de lo dispuesto en el plan de desarro-
llo 2016-2019 del Municipio de Cali se obtuvo:

« Garantia del derecho al deporte en las comu-
nas de los estratos 1, 2y 3.

« Desarrollo humano a través del deporte, la
recreacién y la actividad fisica.

« Generacion de referentes sociales positivos.
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Conclusiones

n el seguimiento y analisis realizado a la Politica

Publica del Deporte la Recreacién y la Actividad
Fisica del municipio de Santiago de Cali se verificé
que durante las vigencias 2016-2018 se cumplié con lo
establecido en el programa activate con el deporte yla
recreacion el cual afect6 de manera favorable el mejo-
ramiento de las condiciones de vida de los habitantes
de los estratos 1, 2 y 3 del municipio de Cali.

Se pudo determinar la efectividad de la Politica Pu-
blica del Deporte la Recreacién y la Actividad Fisica
del municipio de Santiago de Cali en el mejoramien-
to de las condiciones de vida de los habitantes de los
estratos 1, 2 y 3 del municipio de Cali, en el segui-
miento realizado para las vigencias 2016-2018 se evi-
dencio el grado de efectividad de los 25 indicadores
de resultado de la Politica Publica del Deporte la Re-
creacién y la Actividad Fisica.

El modelo de Gestiéon Publica planteado cumplié
con los lineamientos establecidos en el plan de de-
sarrollo 2016-2019, contribuyé al mejoramiento de
las condiciones de vida, generdé referentes sociales
positivos y garantizo el derecho al deporte de los
habitantes de los estratos socioeconémicas 1, 2y 3
del municipio de Santiago de Cali.
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Resumen

Este capitulo analiza el turis-
mo deportivo como producto
de consumo en el contexto in-
ternacional. Por medio de una
exploracion tedrica, se analizan
sus antecedentes, fundamentos,
caracteristicas y oportunidades
de desarrollo en un escenario
pospandemia. Se concluye que
el turismo deportivo como pro-
ducto se caracteriza por articu-
larse con actividades conexas
como con el hospitalty, el ocio,
la infraestructura deportivas
natural o artificial y los even-
tos deportivos, lo que implica
la coordinaciéon de los actores
en alrededor de una politica de
desarrollo local. Las oportunida-
des que presenta en un escena-
rio pospandemia se relacionan
con el turismo interno, la trans-
formacién digital, la reconver-
sién del modelo de negocio y las
certificaciones de bioseguridad.

Palabras clave:

Consumo deportivo; Industria depor-
tiva; pospandemia, desarrollo local.

Introduccion

En este marco tematico, dos fenémenos econémicos y
sociales se fusionan: el turismo y el deporte. La practica
deportiva esta de moda, viajar también lo est4; la globaliza-
cién, el tiempo libre, el desarrollo del transporte, la nece-
sidad de satisfacer a clientes cada vez mas motivados por
nuevas experiencias y exigentes por disfrutar cada minuto
de su tiempo dedicado al ocio en sus actividades favoritas,
hacen del deporte y el turismo una alianza estratégica con
mucho potencial.

La academia de manera reciente, se ha ocupado del tema
con investigaciones acerca de la materia; estableciendo
antecedentes, estrategias propias del marketing mix y sus
tendencias entre otras, pero de acuerdo con Gibson (1998)
y la Organizacién Mundial del Turismo (2016), se requieren
mejores politicas, mas investigacion basada en evidencias,
educacion y entrenamiento acerca de este tipo de mercado.

Las politicas gubernamentales han visto en el deporte y
el turismo una via favorable para generar branding de
lugar, impactos financieros, sociales y ambientales en el
sitio de destino (Kennelly & Toohey, 2014), sin omitir la
inversién en infraestructura deportiva y turistica ya que
la sinergia existente entre turismo y deporte incrementa
la experiencia del turista a través del uso de locaciones
deportivas, genera nuevas fuentes de ingreso, empleo y
mejora aspectos como la xenofobia y el racismo, todas
ellas estrategias propias del marketing de ciudad del cual
el deporte y el turismo son aliados.

En el siglo XX, cambios como la disminucién de la tasa de
natalidad en el nicleo familiar, reduccién de la jornada la-
boral, cambio en el significado del tiempo dedicado al ocio,
el aumento de interés por el bienestar (estilo de vida, salud,
revalorizacién del cuerpo, tiempo dedicado al trabajo y al
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ocio) han llevado a que el deporte y el turismo sean unas de las
actividades mas practicadas en el tiempo libre y uno de los fe-
némenos de comunicacién con mayor impacto mundial, donde
el aumento de la calidad de vida conlleva a un aumento en la
demanda de servicios de ocio (Reverter & Plaza, 2010). Este ca-
pitulo tiene como objetivo abordar desde un punto de vista teé-
rico el fenédmeno del turismo deportivo como producto. Para
esto, se examinan sus antecedentes histéricos, sus fundamen-
tos tedricos y su conceptualizacién como producto.

Antecedentes

En este marco tematico, dos fenémenos econémicos y
sociales se fusionan: el turismo y el deporte. La prac-
tica deportiva esta de moda, viajar también lo est4; la glo-
balizacién, el tiempo libre, el desarrollo del transporte, la
necesidad de satisfacer a clientes cada vez mas motivados
por nuevas experiencias y exigentes por disfrutar cada
minuto de su tiempo dedicado al ocio en sus actividades
favoritas, hacen del deporte y el turismo una alianza es-
tratégica con mucho potencial.

La academia de manera reciente, se ha ocupado del tema
con investigaciones acerca de la materia; estableciendo
antecedentes, estrategias propias del marketing mix y sus
tendencias entre otras, pero de acuerdo con Gibson (1998)
y la Organizacién Mundial del Turismo (2016), se requieren
mejores politicas, mas investigacién basada en evidencias,
educacion y entrenamiento acerca de este tipo de mercado.

Las politicas gubernamentales han visto en el deporte y el
turismo una via favorable para generar branding de lugar,
impactos financieros, sociales y ambientales en el sitio de
destino (Kennelly & Toohey, 2014), sin omitir la inversién en
infraestructura deportiva y turistica ya que la sinergia exis-
tente entre turismo y deporte incrementa la experiencia del
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turista a través del uso de locaciones deportivas, gene-
ra nuevas fuentes de ingreso, empleo y mejora aspectos
como la xenofobia y el racismo, todas ellas estrategias
propias del marketing de ciudad del cual el deporte y el
turismo son aliados.

En el siglo XX, cambios como la disminucién de la tasa de
natalidad en el nicleo familiar, reduccién de la jornada la-
boral, cambio en el significado del tiempo dedicado al ocio,
el aumento de interés por el bienestar (estilo de vida, salud,
revalorizacién del cuerpo, tiempo dedicado al trabajo y al

Fundamentacion tedrica
del turismo deportivo

Los viajes sin mas propésito que el disfrute, han sido par-
te del devenir del ser humano a lo largo de la historia,
sin embargo, el término turismo es de aplicacién reciente
y surge para definir el fenémeno ocasionado por el despla-
zamiento de turistas ingleses hacia el continente europeo
a finales del Siglo XVIII e inicios del siglo XIX hacia paises
como Italia, Francia y Alemania. Esta actividad se popula-
rizé entre los aristdcratas europeos quienes realizaban di-
chos viajes como parte de su proceso formativo (Quesada,
2006; Towner, 1985). Dicho panorama ha cambiado, en la ac-
tualidad esta actividad corresponde a un sector econémico
que se distingue por un crecimiento practicamente ininte-
rrumpido, sobre todo después de la postguerra (OMT, 2017).

Para Ramirez (2014), el turismo es un fenémeno social,
cultural y econémico relacionado con el movimiento de
las personas a lugares que se encuentran fuera de su lu-
gar de residencia habitual por motivos personales, de
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negocios/profesionales, recreacién, des-
canso, cultura, salud, generando multi-
ples interrelaciones de importancia so-
cial, econémica y cultural. Por otro lado,
el deporte es un fenémeno social multi-
facético (esfera de la actividad humana)
que se caracteriza por un sistema espe-
cializado de medios, métodos y formas de
actividad motriz, para el fortalecimiento
de la salud, el mejoramiento de la aptitud
fisica y el desarrollo de la manifestacién
armoniosa del ser humano (Zhelyazkov,
Teoria y Metodologia del Entrenamiento
Deportivo, 2006).

En este sentido, la simbiosis entre el
deporte y el turismo ha fluido de mane-
ra natural y espontanea, dando lugar a
un nuevo segmento conformado por la
unién de estos sectores econdémicos y
sociales. El turismo deportivo es una de
las tendencias que mayor crecimiento le
ha representado al turismo mundial, fue
reconocida en el 1991 como el gigante
dormido del turismo (Tarin, 2016). Dicha
categoria emergente se oficializé cuan-
do los entonces Secretario General de la
Organizacién Mundial del Turismo y el
presidente del Comité Olimpico Interna-
cional firmaron, de manera conjunta, un
acuerdo de cooperaciéon reconociendo al
turismo y el deporte como dos fuerzas
motoras para la promocién y el desarro-
llo econémico sostenible de los destinos
turisticos. La primera expresién de esta
colaboracién tuvo lugar en Barcelona, en
febrero de 2001, con la celebracién de la
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I Conferencia Mundial sobre Deporte y
Turismo en la cual se analizaron las ten-
dencias de comienzos del milenio tales
como las vacaciones activas, cambio en
los de héabitos de los turistas, los grandes
acontecimientos deportivos como herra-
mientas de promocién de turismo, los be-
neficios econémicos y pacificadores del
turismo y deporte.

Segun Latieza & Panisa (2006), el turis-
mo deportivo son los desplazamientos
realizados por razones recreativas (no
comerciales) para participar u observar
actividades deportivas fuera del lugar de
residencia habitual. Es decir, son todas
las formas activas o pasivas de la activi-
dad deportiva, participando casualmen-
te o de forma organizada que necesaria-
mente implique un viaje fuera del lugar
habitual de residencia o trabajo.

Gibson (1998) diferencia al usuario de
acuerdo a la finalidad de lo practicado;
deporte turistico y turismo deportivo.
Deporte turistico (Tourism Sport), son
aquellas actividades que se desarrollan
en un lugar distinto de la residencia habi-
tual y que tienen como objetivo principal
la recreacién turistica y como actividad
complementaria vacacional la practica
deportiva. Bajo este punto de vista, se
debe diferenciar el deporte como com-
plemento, cuya finalidad del turista es
dedicar parte de sus vacaciones a algu-
na actividad fisica, pero no es la funcién
principal de éstas, sino un complemento




deportivo de la oferta turistica. Y, el deporte ocasional,
donde el turista no tiene previsto con anterioridad la prac-
tica de algun deporte, ni interviene en la eleccion del des-
tino turistico la oferta deportiva, pero durante su estancia
practica deporte de manera ocasional. Por otro lado, el tu-
rismo deportivo (Sport Tourism) son aquellas actividades
que se desarrollan en un lugar distinto de la residencia
habitual y que tienen como objetivo principal la actividad
deportiva (ejercicio y/o espectaculo) y como actividad com-
plementaria la recreacion turistica. De acuerdo con Gib-
son (1998), el turismo deportivo se divide en:

« Evento Deportivo Turistico. El individuo asiste como especta-
dor de un evento deportivo: Juegos Olimpicos, Mundial de Fut-
bol, Circuito de Tenis, Tour de Francia, entre otros.

« Turismo Deportivo de Nostalgia. Individuos que visitan la ciu-
dad para conocer atracciones turisticas relacionadas con el de-
porte como un estadio de fatbol, un complejo deportivo o por-
que dicha ciudad fue sede de un evento deportivo.

« Turismo Deportivo Activo. La intencionalidad e inversion tem-
poral del turista en actividades deportivas es el motivo funda-
mental de su desplazamiento, el individuo viaja para participar
en una actividad deportiva como una maratén, un campeonato
deportivo, esquiar, escalar, montanismo, deportes acuaticos,
deportes de aventura. Dicha actividad puede ser direcciona-
da al rendimiento deportivo o competencia (hard) o no deporte
para todos (soft).

CAP 05. EL TURISMO DEPORTIVO
COMO PRODUCTO

127




El turista deportivo es una persona con una sensibilidad al precio me-
nor que el habitual y por lo tanto rentable si se desarrolla una oferta
que le aporte valor diferencial, tiene un nivel medio-medio alto, por lo
que realizan gasto en hotel y en restaurante. Este tipo de turista busca
superar desafios, tener emociones fuertes y mejorar su salud (IJspeert
& Hernandez-Maskivker, 2020). Los practicantes de este tipo de turis-
mo, suelen poseer alto grado de especializacién y dominio técnico de
las disciplinas deportivas a practicar. Su principal motivacién la cons-
tituye la practica deportiva en diversos tipos de ambientes y escenarios
con el fin de poder disfrutar paralelamente con visitas y excursiones
culturales, la gastronomia, compras, entre otros. El turista deportivo
hace presencia en: el turismo alternativo, turismo verde, turismo rural,
turismo ecolégico o ecoturismo, turismo de aventuras, turismo de nie-
ve, turismo de naturaleza (Gonzalez, 2008).

Poner en el mapa turistico un destino deportivo y sus servicios, posicio-
narlo, construir una marca en torno a ese destino, utilizar estrategias
propias del marketing relacional para fidelizar y generar valor en el tu-
rista deportivo y contar con infraestructura de apoyo (Hospitality) trae
cambios significativos en el desarrollo local que solo lo puede generar
la ventaja de recibir un evento deportivo importante, tener una infraes-
tructura deportiva de alto nivel (natural o artificial) o albergar un equi-
po deportivo reconocido (ver Grafico 15). Por ejemplo: el senderismo en
Machu Pichu, parapente en Ciudad del Cabo y Rio de Janeiro, buceo en
La Gran Barrera de Coral, surf en Waikiki, asistir al Superbowl, los JJOO
o el mundial FIFA, correr en la maratén de Nueva York, visitar el Wem-
bley Stadium (Alrawadieh & Johnson, 2012).
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Grdfico 15. Turismo deportivo
Fuente: Elaboracion propia.



Algunas tendencias del mercado del turismo deportivo son:
Colaboracién entre asociaciones privadas, publicas y del sector
terciario; innovacién y creatividad en la produccion de eventos;
ampliacién de recintos de alojamiento; experiencia del turis-
ta; integracion de la cultura local con el evento; voluntariado;
participacién del gobierno en la planificacién; competencia en
eventos e instalaciones deportivas; difusién por medios digita-
les; el legado como generador de valor para el desarrollo soste-
nible (Macintosh et al., 2019).

El turismo deportivo
como producto

Producto se denomina a cualquier cosa que se pueda ofrecer
en un mercado, recibir atencién, ser adquirido, utilizado o
consumido y satisfacer una necesidad o deseo. Los productos
incluyen objetos fisicos, servicios, lugares, organizaciones e
ideas (Kotler et al., 2011). El producto turistico es definido como
el conjunto de factores materiales e inmateriales suceptibles
de ser ofertados de manera individual o como valor agregado,
de acuerdo con la preferencia del cliente, en una zona turisti-
ca receptora, donde el cliente espera satisfacer las necesidades
vacacionales y de ocio (Antonovica et al.,2015). De esta manera,
los Servicios turistico-deportivos de acuerdo con el Sports Tou-
rism International Council se clasifican de la siguiente forma:
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Espectaculos deportivos. Se caracterizan porque el Gnico objetivo
del turista es ser espectador. Se pueden clasificar en grandes even-
tos deportivos y pequeinos eventos deportivos. Los primeros inclu-
yen los JJ OO, campeonatos del mundo, carreras de Férmula 1, los
segundos incluyen campeonatos nacionales, regionales y otras com-
peticiones de ambito local.

Estancias estructuradas. Se realizan en destinos turisticos que cuen-
tan con instalaciones deportivas especialmente preparadas para reci-
bir a equipos de deportistas de diferentes niveles profesionales y ama-
teurs para el entrenamiento o la practica deportiva con un calendario y
actividades prefijadas tales como los centros de alto rendimiento.

Tours de espectaculos. Ademas de incluir alojamiento, estan especial-
mente diseflados para turistas que quieren asistir a algun evento de-
portivo concreto como pueden ser deportes de aventura o de riesgo.

Atracciones. Destinos turisticos en los que se puede hacer o ver cosas
relacionadas con el deporte; este es un grupo heterogéneo en el que se
incluyen estadios emblematicos, museos, parques nacionales, parques
naturales, parques tematicos, lugares histéricos entre otros. Algunas
instalaciones estan especificamente disenadas alrededor del mun-
do del deporte, y otras tienen el deporte como atractivo adicional.

Estancias informales. Dirigidas a turistas que se han planteado dedicar
parte de su estancia en un destino turistico, a una practica deporti-
va no estructurada como el buceo, el surf, parapente, senderismo.

Actividades esporadicas. Son las practicas deportivas realizadas por
turistas de una forma accidental o coyuntural; es decir, sin que hayan
sido planteadas de antemano como parte de la organizacién del viaje.

Complejos turisticos. En este apartado se incluyen espacios disena-
dos exclusivamente para atraer al viajero deportivo, como Curhote-
les (turismo de salud), campos de Golf.

Cruceros. En los ultimos afios ha aumentado las actividades deportivas
como principal atractivo del viaje en crucero.
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arte del éxito de un destino turistico

deportivo se centra en el marketing
de los servicios ofertados, el cual es rea-
lizado por los intermediarios turisticos:
operadores turisticos, agencias de viajes
entre otros, por esto resulta necesario
una excelente estrategia de marketing
(Reverter & Plaza, 2010). Es por esto que
profesionales del sector turistico depor-
tivo tienen que pensar en el producto o
servicio desde cuatro niveles: el producto
o beneficio central, el producto esperado
(bienes o servicios que deben estar listos
para que el cliente pueda usar el producto
central), el producto de apoyo (beneficios
adicionales que anaden valor al producto
central) y el producto aumentado (inclu-
ye la accesibilidad, el ambiente o entorno

fisico, la interaccién del cliente con la or-
ganizacién prestadora del servicio, la co-
participacién del cliente y la interaccion
de este con otros clientes).

Todo esto sumado a la calidad percibi-
da por el usuario acerca de la excelen-
cia o superioridad como medida entre
el servicio esperado y el recibido que
contribuye a catalogar a un destino de
turismo deportivo como un producto
de excelencia (Cervifio & Cubillo, 2008).
Para esto, es relevante tener en cuenta
que para los nuevos turistas lo mas im-
portante es la calidad y para los turis-
tas asiduos es la conexién emocional y
el factor calidad/precio (ver Grafico 16)
(Shintaro et al., 2017).

Grdfico 16. Modelo de calidad para el turismo
Fuente: Elaboracion propia.
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Los grupos de interés que pueden afectar o son afectados por las
actividades y objetivos de las empresas dedicadas al turismo depor-
tivo son esenciales en la planificaciéon de estrategias de marketing
para este sector. De esta manera, los actores que intervienen en la
cadena de valor cumplen una diversidad de roles que de forma ar-
ticulada permiten consolidar una politica de turismo deportivo en
un territorio con visién de largo plazo. Algunos de sus actores son:

CAP 05. EL TURISMO DEPORTIVO
COMO PRODUCTO

Oficinas de convenciones: Ofrecen servicios orientados a atraer
eventos deportivos, inversionistas y posicionan la imagen de
destino turistico deportivo a nivel nacional e internacional.

Entes gubernamentales: Formulan politicas publicas para
promover los beneficios econémicos, sociales, comunitarios y
de desarrollo local que el turismo deportivo puede brindar.

Secretarias de cultura: Promocionan la cultura local a tra-
vés de las actividades conexas al turismo deportivo.

Institutos de deporte: Financian y organizan los eventos depor-
tivos como estrategia para el desarrollo deportivo local. Dise-
nan planes para la construccién y adecuacion de infraestructu-
ras para consolidar el turismo deportivo en los territorios.

Organizaciones deportivas: Financian, organizan y participan
en eventos deportivos para promover el turismo deportivo.

Universidades: Apoyan las politicas, programas y proyec-
tos de turismo deportivo con infraestructura, voluntariado y
procesos de investigacion.

Medios de comunicacién: Difunden la imagen de destino turisti-
co deportivo a nivel nacional e internacional.

Hospitality: Brindan la infraestructura, recursos y conocimien-
tos de apoyo relacionados a transporte, hospedaje, alimentacién
y actividades turisticas complementarias.



Oportunidades de reactivacion

del turismo deportivo en un
escenario pospandemia

a resiliencia demostrada por el sector turis-

mo y deporte en crisis anteriores, ha brinda-
do la posibilidad de adaptarse rapidamente a las
consecuencias generadas por la pandemia del
COVID-19. En consecuencia, resulta obligatorio
repensar y reflexionar sobre las oportunidades
que se pueden generar en el mediano y largo plazo
para la industria del turismo deportivo. De acuer-
do con este contexto, surgen una serie de factores
que se deben tener en cuenta para afrontar los re-
tos futuros en un escenario pospandemia de reac-
tivacién socioeconémica.

Antes de llegar a un estadio de reactivacién total
del turismo internacional, los actores del sector
requieren, de manera gradual, movilizar el turis-
mo interno como mecanismo de aceleracién del
flujo econémico. Para esto, es imprescindible la
creacion de un portafolio de servicios atractivo
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para el consumidor interno basado en las ventajas comparativas locales
aprovechando la capacidad instalada, escenarios naturales, el know how y
los diferenciadores autéctonos que movilice al turista deportivo a territo-
rios que se caractericen por aspectos que los diferencien de otros destinos.

El repensar el modelo de negocio del turismo deportivo conlleva a que la
concepcion del evento deportivo masivo, estacionario y contemplativo,
trascienda hacia una participacion activa del turista, especialmente en
escenarios a campo abierto en contacto con la naturaleza. Esto implica
que la oferta de servicios se debe transformar paulatinamente hacia un
modelo descentralizado, mévil y amigable con el medio ambiente, supe-
rando el esquema del modelo tradicional del turismo depredador.

Es necesario acelerar proceso de transformacion digital del turismo de-
portivo, la innovacién tecnolégica es un activo que se debe potencializar
a sumaxima expresion. Tecnologias como el big data, la realidad virtual,
la realidad aumentada, el internet de las cosas y la inteligencia artificial
se convierten en insumos para diversificar el portafolio de servicios y
las fuentes de ingresos. Las ofertas personalizadas, las visitas guiadas a
través de dispositivos moéviles y la creacién de nuevo contenido que se
materialice en experiencias de alto valor agregado, son algunas de las
nuevas alternativas que emergen como estrategias para disminuir cos-
tos, aumentar los niveles de calidad y satisfaccién de los turistas.

Finalmente, la incertidumbre generada por la pandemia del COVID-19
obliga a establecer de manera permanente protocolos de bioseguridad
rigurosos, incluso luego de superada la crisis. Aspectos como la higiene,
el consumo responsable, el distanciamiento social y la percepcion de se-
guridad, seran fundamentales para garantizar una experiencia placen-
tera del consumidor en los destinos turisticos. Los sellos y certificacio-
nes que garanticen buenas practicas en estos factores seran valorados
como un activo que se traduce en confianza, calidad y satisfaccion de los
turistas en un escenario pospandemia.
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Conclusiones

a relacién entre turismo y deporte tiene sus origenes en los eventos

deportivos como eje articulador. Inicialmente, los Juegos Olimpicos se
convirtieron en un atractivo que convocaba a espectadores y deportistas
alrededor de unas justas que por sus caracteristicas resulta interesante ob-
servar. Con el transcurrir de los afios, otras manifestaciones del turismo
deportivo fueron consolidandose a nivel global, especialmente los relacio-
nados a la participacion activa de los turistas en experiencias relacionadas
a espacios naturales, instalaciones deportivas, eventos y destinos exéticos.

El turismo deportivo es una industria consolidada a nivel global, sin embargo,
en espacios académicos se puede considerar como reciente. Por tal motivo, los
modelos, teorias y operacionalizacién empirica se encuentra en construccién.
Los factores que permiten comprender las dinamicas y caracteristicas que in-
fluyen sobre el comportamiento del consumidor deportivo se encuentran en
discusién, lo cual lo convierte en un espacio prometedor para seguir profun-
dizando en procesos de investigacién que contribuyan a su legitimacién como
una disciplina cientifica con autonomia epistemolégica y praxeoldgica.

El turismo deportivo como producto se caracteriza por depender y articu-
larse con otros servicios conexos que resultan necesario para su funciona-
miento. Aspectos como el hospitality, el ocio, el transporte aéreo y terrestre,
las ventajas comparativas locales, los eventos, la infraestructura deportiva
natural o artificial, la cultura autdctona y el city marketing, entre otros; son
fundamentales para afianzar a un territorio como un destino turistico depor-
tivo de clase mundial. Estos factores comprometen la coordinacién de una
serie de actores alrededor de una politica de desarrollo local entorno a la ge-
neracion de oportunidades entorno al deporte como atractivo turistico.

Los retos que enfrenta el turismo deportivo en un escenario pospandemia
se relacionan con la reconversién del modelo de negocio, la apropiacion to-
tal de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién, la conso-
lidacion de los destinos locales, la creacion de portafolios de servicios dife-
renciados con altos niveles de valor agregado, la aplicacién de protocolos
de bioseguridad incluso después de haber sido superada la pandemia, los
sellos y certificados que garanticen las buenas practicas de bioseguridad,
seran los estandares de uso comun.
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Resumen

En Meéxico existen estructuras publicas y pri-
vadas dedicadas a prestar servicios en activi-
dades fisicas y deportivas a una poblacién de casi
120 millones de habitantes. En 2017 el Instituto
de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabaja-
dores del Estado (ISSSTE) presté a sus derecho-
habientes aproximadamente 10 millones 700 mil
servicios deportivos y recreativos. Este ejemplo
muestra un panorama oportuno que representa
multiples areas de oportunidad de intervencion,
entre las que se encuentra el centrar atencion es-
pecial en la gestién de estratégica del servicio. En
este contexto base de las consideraciones ante-
riores el objetivo de estudio de este trabajo radi-
ca en conceptualizar las estrategias del servicio
en el ambito de la actividad fisica y deporte a tra-
vés de un meta-analisis. Aplica una investigacién
de naturaleza cualitativa centrada en el campo
de la Ciencias Sociales a través de una revisién
de documentos clave relacionados con el tema.
Ademas, considera el analisis de contenidos de
forma sistematica, citando textos e identifican-
do cédigos primarios y secundarios en el cuerpo
textual para determinar cédigos genéricos. De
este modo se obtuvo como resultado un modelo
tedrico de relacion conceptual de la gestion es-
tratégica del servicio en actividades fisicas y de-
portivas, asi como también de la identificacion de
54 cédigos genéricos que inciden con el objeto de
estudio. En conclusion, se determiné que las ca-
pacidades de la organizacién condicionan la im-
plementacion de estrategias en el servicio, mien-
tras que el andlisis del entorno externo e interno
es determinante en la consideracién de los tipos
de estrategias a seguir.

Palabras clave:

Gestion deportiva, gestion estratégica, servicios
deportivos, estrategias del servicio, servicio de
actividades fisicas.
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Introduccion



La gestidon del servicio de
actividades fisicas y deportivas

1 aumento de la competitividad en el servi-

cio de actividades fisicas y deportivas exige
a las organizaciones enfrentar nuevos retos en
la gestion del servicio. Este panorama impulsa a
las organizaciones a implementar nuevas accio-
nes con cierto grado de oportunidad y pertinen-
cia. Segun se ha visto, la gestién estratégica del
servicio es un concepto que bien aplicado en el
servicio de la actividad fisica o deportiva puede
contribuir a la supervivencia, crecimiento y com-
petitividad de una organizacién. En este propé-
sito de fortalecer la gestién del servicio y evitar
la improvisacién es obligatorio considerar un
andlisis del comportamiento de la demanda con
estrategias que aborden de forma inteligente las
necesidades y habitos de consumo de los posi-
bles clientes o usuarios Gémez & Nuifez (2011).
El servicio como una actividad prioritaria en las
organizaciones presenta dos ambitos de actua-
cién que son oportunos destacar: por una parte
le compete satisfacer las necesidades del merca-
do exterior encontrando su fuerza en la deman-
da para generar la oferta que determina el tipo
de servicio, y por otra recae hacia el interior de la
entidad, condicionado por las interacciones que
se presentan como parte de la estructura de la
organizacién (Restrepo et al., 2006).

Con respecto a al tema, Agudelo et al.,, (2016) es-
tablecen que un servicio debe responder a las ne-
cesidades propias de las demandas del mercado
de forma eficiente para producir un resultado
deseado por el usuario, a la medida de propiciar
un valor igual o superior al esperado. Asimismo,
Navarro et al.,, (2020) mencionan que la oferta del
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servicio debe centrarse en la gestién de la
confianza del mercado, ya que desde cierta
perspectiva puede impactar de forma posi-
tiva en la percepcion del posible cliente, de
forma individual y sin dejar de considerar
las demandas que como colectivo desean.
En este mismo sentido, Pastor et al., (2015)
hacen referencia al servicio que ofrecen los
Centros Premium. Sefialan que, a pesar del
planteamiento esperado, sorprendente-
mente los resultados indicaron que el valor
percibido de un usuario puede centrarse en
la confianza y la imagen corporativa, lo que
indica que no solamente hay que conside-
rar el efecto o resultado positivo que el ser-
vicio pudiera generar.

Desde la esencia principal de la practica de la
actividad fisica, el servicio se enfoca principal-
mente en activar al cuerpo humano a través de
diversas modalidades y técnicas de ejercitarse
para producir un cambio satisfactorio en pos
del bienestar fisico, psicolégico y social. Por su
parte, la practica deportiva es mas selecta en
la prestacién del servicio. Se centra en el en-
trenamiento fisico de un grupo de personas
llamadas atletas o deportistas, con el afan de
hacerlos mas competentes en una disciplina
deportiva para dominar con precision la téc-
nica de los fundamentos de un deporte, desa-
rrollar las capacidades fisicas condicionales o
coordinativas correspondientes, aprender so-
bre tactica y estrategia, y aplicar la psicologia
con fines de mejoras del rendimiento deporti-
vo en el contexto de una finalidad competitiva.
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El servicio como una actividad esencial de
una entidad deportiva requiere de una pla-
neacion asertiva integrando los elementos
necesarios que logren el efecto deseado en el
tiempo estipulado. De acuerdo con este ra-
zonamiento, Gryna et al.,, (2007) sefialan que
“el disefio del servicio se convierte en una
realidad con el proceso del servicio; es decir,
las caracteristicas del proceso, tales como
las actividades laborales, la gente, el equipo
y el ambiente fisico para satisfacer las nece-
sidades del cliente” (p.440). Considerando lo
anterior en el entorno de las actividades fi-
sicas y deportivas, el servicio como proceso
presenta estrategias que consideran la me-
jora continua al aplicar herramientas como
DMAMC, marco que consiste en cinco eta-
pas con sus iniciales en acrénimo: Definir,
Medir, Analizar, Mejorar y Controlar, y que,
inclusive, aplica en la etapa de disefio de un
servicio. Este sistema es una estrategia utili-
zada para la solucién de problemas que rea-
liza esfuerzos para mejorar procesos y gene-
rar alternativas innovadoras en la industria
del servicio, dando mayor importancia en la
gestion estratégica del proceso de generar
una cultura (Pande et al., 2004).

Otra herramienta que es utilizada estraté-
gicamente para medir la calidad en el ser-
vicio en el ambito deportivo es el modelo
SERVQUAL, que propone cinco criterios:
(1) elementos tangibles, (2) confiabilidad,
(3) capacidad de respuesta, (4) seguridad
(que incluia profesionalismo, cortesia,
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credibilidad y seguridad), y (5) empatia (que incluia accesibilidad, comunicacién y
comprension de los usuarios) (ver Tabla 14). Un ejemplo favorable del uso de este
modelo es el que se realiz6 a los servicios de los Centros de Acondicionamiento
Fisico, estudio realizado por Mosquera et al., (2019), dando como conclusién la uti-
lidad del modelo con resultados que pueden ser considerados para realizar nuevos
estudios cuantitativos en pos de medir la calidad en el servicio. Sin embargo, es
necesario hacer énfasis en que, para fines de este trabajo, la herramienta es de uti-
lidad para ser considerada bajo un enfoque estratégico de valorar y evaluar el pro-
ceso de la calidad y asi tomar decisiones que contribuyan a una gestion eficiente y
eficaz del servicio.

Tabla 14. Dimensiones del modelo SERVQUAL y su descripcién

Consideracion
(C7))

Criterios Descripcion Medicion

Elementos tangibles La apariencia de las instalaciones fisicas, de los equipos 11%
y la apariencia de los empleados.

Fiabilidad La capacidad de la organizacién para cumplir con lo 32%
prometido y hacerlo sin errores.

Capacidad de respuesta La voluntad de ayuda a los usuarios y la rapidez y la 22%
agilidad del servicio.

Seguridad El conocimiento y la cortesia de los empleados y su 19 %
capacidad para inspirar confianza y seguridad.

Empatia La atencion esmerada e individualizada, la facilidad 16%
de acceso a la informacidn, la capacidad de escuchar y
entender las necesidades.

Nota: Modelo SERVQUAL que presenta los criterios con la descripcién que hace referencia a lo que mide en cada
una de las dimensiones. Ademds, proporciona el porcentaje que considera respecto al 100% del modelo. Fuente
adaptada: Cuéllar et al., (2009, p. 11); Parasuraman at al., (1988), citado por Fragoso & Espinoza (2017).
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La gestion estratégica
del servicio

Una estrategia es una respuesta inteligente proveniente de
un andlisis o reflexién objetiva que presenta una alternati-
va a seguir. Su pertinencia radica en una accién proactiva que
esta orientada hacia un objetivo futuro para influir en él y pro-
piciar un resultado favorable. Por tal motivo se debe considerar
como un medio para lograr ser mas competente en el momen-
to oportuno. En relacién con el servicio, Sancho (2004) comen-
ta que “en realidad toda estrategia no es mds que una actuacion
(plan, programa o proyecto) cuya intencion (fin, objetivo o meta)
es facilitar la implantacion y desarrollo de la accién principal in-
herente del servicio...” (p.52).

En cambio, cuando se habla de planeacién estratégica, el con-
cepto por si solo implica una dindmica mas compleja en una
extensién de tiempo a largo plazo e integra una serie de pro-
cesos y procedimientos para el logro de un objetivo estratégi-
co planteado. En su formulacién considera una mision, vision,
politicas, y valores en el sentido de promover una cultura or-
ganizacional que permita comunicar con claridad la direccién
estratégica de la organizacién (Droval & Salgues, 2014).

La implementacién de una estrategia suele ser inmedia-
ta cuando es aplicada en el accionar operativo; Sin embargo,
cuando se desprende de una visién se convierte en un objetivo
estratégico: es el resultado de un proceso de andlisis corpora-
tivo que determina los procedimientos y elementos que se han
de movilizar en un orden de tiempo y espacio a largo plazo. El
analisis estratégico es una herramienta que provee soluciones
especificas con un potencial para convertirlas en innovaciones
que son propias de cada organizacién. Estas se desarrollan ala
medida y necesidad de lo que se requiere, lo que proporciona
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una ventaja competitiva inica (Aguirre, 2015). La gestién es-
tratégica de un servicio es un método que se apega a un proce-
so de andlisis de informacién relevante que se obtiene del es-
tudio del entorno interno y externo de una organizacién para
la toma de decisiones, con la intencién de aplicar capacidades
diferenciadoras para generar una ventaja competitiva que ope-
re con éxito y asi cumplir con las necesidades de valor que un
cliente o usuario puede percibir. Analégicamente Carranza et
al., (2018) presentan un esquema de la gestién de bienes y ser-
vicios en las organizaciones deportivas que hace referencia al
analisis del entorno sobre cuatro ejes basicos: vision de la ex-
pansion, aspectos demograficos y gubernamentales, aspectos
empresariales y la estructura gubernamental, los cuales inte-
gran varios elementos en varias dimensiones.

En el orden de ideas anteriores, para Restrepo et al., (2006) el
enfoque estratégico del servicio radica en considerar como cen-
tro de atencidn las necesidades que satisfacen al cliente, atien-
den con prioridad la gestién de un vinculo comercial, con una
relacién que funciona como una pirdamide invertida donde la
gerencia estd a la disposicion de las demandas del cliente y asi
generar estrategias que den soluciones integrales para satis-
facer las necesidades del servicio. En este propésito, Escamilla
et al., (2015), en un estudio referente a la identificacion de areas
de mejora sobre la satisfaccién y el valor percibido, mencionan
que las estrategias para mejorar el servicio ayudan a aumen-
tar la satisfaccién del usuario, misién que trata de comprender
cudles son los atributos especificos que satisfacen las necesi-
dades de un cliente para contratar el servicio. Otro estudio que
aborda el tema es el presentado por Garcia et al., (2019), que
proponen definir el perfil de un usuario a través ciertas varia-
bles como la calidad, el valor que percibe, las intenciones futu-
rasy su nivel de satisfaccién donde los resultados muestran un
valor significativo sobre la variable del valor percibido, lo que
podria considerarse como una estrategia en la gestién del ser-
vicio de actividades fisicas y deportivas. Otra perspectiva con
un enfoque del servicio interno es la que presentan Didonato
& Murillo (2015), quienes comentan que la gestidn estratégica
radica en la contratacién externa del servicio en algunas fun-
ciones de la organizacion, hecho que proporciona una ventaja
en la reduccién de costos.
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La comunicacién en
el servicio deportivo

1 contexto de la comunicacién es muy amplio en el servicio deportivo, mo-

tivo por el cual las organizaciones deben definir con responsabilidad los
componentes especificos de comunicacién. “En las compaiiias que han desa-
rrollado una estrategia clara, el area mas importante que las distingue es la
comunicacion. Una vez disefiada la estrategia es importante elaborar un plan
de comunicacién” (McKean, 2011, p.36). Como factor que incide en el servicio
deportivo, la comunicacién es un mecanismo primordial en la misién de mejo-
rar la gestién de la informacién sobre las necesidades explicitas de los clientes
o usuarios. Sin embargo, esta percepcién es solo una parte de la verdad en el
quehacer de las entidades deportivas. Para Restrepo et al., (2006), la comunica-
cién se desarrolla dentro de los procesos de la mercadotecnia que tienen que
ver con informar adecuadamente las campanas publicitarias, la generacién de
estrategias de comunicacién de los servicios y del manejo eficiente de la in-
formacién que proviene de los estudios de investigacion del mercado. Hechas
estas aseveraciones cabe agregar lo que Guzman et al., (2015) plantean: que la
comunicacion a través de los avances tecnolégicos ha favorecido la comercia-
lizacién y expansién del deporte como un negocio.

Dentro de las estructuras organizacionales del deporte, la gestién de los de-
partamentos de comunicacién son un valor afiadido que se han convertido
en un factor comun. Con la integracién con los medios tecnolégicos y redes
sociales (Twitter, Facebook, Instagram) buscan satisfacer las necesidades de
relacién y comunicacién con los clientes o usuarios. Para Lobillo & Guevara
(2018), en el deporte de alto rendimiento los departamentos de comunica-
cién favorecen la gestién de la informacién diaria al comunicar todo lo rela-
cionado con los atletas en cuestién de entrevistas, historias, lesiones, resul-
tados, ejerciendo la comunicacién desde un sentido periodistico.
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Mercadotecnia

omo area disciplinar, la mercadotecnia, en su sinergia con el deporte y

la actividad fisica, se ha manifestado como una tendencia. En el servi-
cio deportivo cumple con funciones de promover y distribuir ideas de ven-
ta del servicio, manifestar las necesidades de un consumidor y estudiar los
mercados potenciales. A efectos de lo anterior, con un enfoque hacia una
entidad deportiva, para Martinez & Martinez (2009) la direccién del esfuer-
zo de la mercadotecnia hacia el usuario que elige un centro deportivo esta
condicionada por dos factores que son necesarios considerar: la competi-
tividad geografica y el posicionamiento, refiriéndose a este dltimo como la
consideracion que se tiene de comparar con los demas centros deportivos,
hecho que se relaciona con el valor percibido desde la percepcién y, que al
superar las expectativas, propicia una mayor posibilidad de aceptar el ser-
vicio de una actividad fisica o deportiva. En relacién con esto cabe mencio-
nar que la falta de conocimiento o integrar la mercadotecnia como herra-
mienta para fortalecer el servicio, en ocasiones lleva a las organizaciones a
no considerar o lograr establecer estrategias que conlleven a precisar con
mayor exactitud los servicios de actividades fisicas o deportivas que cu-
bran las necesidades particulares de sus potenciales clientes, lo que puede
propiciar, con el tiempo, un efecto negativo sobre el impacto deseado, la
rentabilidad y la sostenibilidad del servicio proporcionado.




Las politicas en el contexto de las
actividades fisicas y deportivas

1 desarrollo de la capacidad de una nacién en materia de actividades

fisicas y deportivas radica en gran parte en la importancia de generar
y seleccionar politicas publicas que direccionen los esfuerzos en pos de
mejorar las condiciones estructurales de su practica. Esta ideologia recae
en los actores principales del contexto social que demanda diferentes ti-
pos de servicios deportivos, aspecto que considera al entorno sociopoliti-
co del deporte y de la actividad fisica como un marco regulador oportuno
para los estados gubernamentales y asi establecer un vinculo de bienestar
social que demuestre una garantia en los servicios con una propuesta de
politicas publicas sélidas. En este sentido se recomienda la conjugacién de
una serie de politicas, entre las que se encuentra:

“Enmarcar la misién del servicio publico, poseer conocimiento sobre la
administracion, definir las pautas de atencién al usuario, establecer las
técnicas eficientes de los recursos econémicos y financieros, desarrollar
presupuestos y elaborar politicas de recursos humanos, aplicar técnicas
de marketing, imagen y comunicacion, asi como elaborar politicas de ges-
tion de la calidad, del mantenimiento, del ahorro energético, relaciones
publicas etc.” (Gomez & Nunez, 2011, p.12-13).

Por su parte, las organizaciones deportivas tienen una responsabilidad so-
cial como promotoras de politicas que impactan su entorno externo y en la
integracién de politicas adecuadas hacia su interior, que aporten a la inte-
gridad y principios de la institucién. Esto implica la revisién y actualizacién
pertinente de las principales directrices, como son la misién, visién y los
valores, elementos que inciden directamente en el servicio. Sin embargo,
es necesario destacar que las politicas del servicio de actividades fisicas o
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deportivas son mucho mas especificas, ya que abordan
factores claves de forma estratégica para potencializar
las capacidades del servicio de una organizacién. Por ci-
tar un ejemplo, el Reino Unido valora la participacién de
su poblacién en actividades fisicas, de importancia estra-
tégica para el disefio de politicas publicas, considerando
los beneficios antes mencionados (salud, bienestar, desa-
rrollo personal y social, econémico), respaldado por es-
trategias gubernamentales como Sporting Future, y que
posteriormente se incluyen en iniciativas estratégicas
mas recientes como Towards an Active Nation que se van
aterrizando o entrelazando con otras como “Creando un
Habito deportivo paralaVida"y “Los lugares donde la gente
Juega’, donde se privilegia un uso racional y eficiente de sus
instalaciones (Kumar et al., 2018).

Laproblematica

Actualmente la actividad fisica y deportiva presentan
una oferta diversificada del servicio y con ello multi-
ples areas de oportunidad en el planteamiento de estra-
tegias concretas que integren los elementos necesarios
para lograr la efectividad en su implementacién. Como
consecuencia implica identificar alternativas con fun-
damentos tedricos y cientificos que propicien una vision
concreta hacia un enfoque estratégico a manera de dis-
minuir las brechas entre la eficiencia y la eficacia de la
gestidn en el servicio de actividades fisicas o deportivas.

El objetivo es conceptualizar la gestion estratégica del
servicio de las actividades fisicas o deportivas, inclu-
yendo las variables de comunicaciéon, mercadotecnia
y politicas a través de un meta-analisis de contenidos,
estableciendo cédigos primarios y secundarios, como
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variables de estudio a fin de determinar otros
codigos como elementos clave que sean ge-
nerados por las interacciones en los cuerpos
textuales con mayor incidencia, para la con-
sideracién de estrategias del servicio en el
contexto de la actividad fisica o deportiva.

Metodologia

La naturaleza de la investigacién en su dise-
fio es de caracter cualitativo posestructural y
posmoderna, orientada a la identificacién de va-
riables que se asocian directa o indirectamente
con el tema central y el objeto de estudio, “pos-
tula una realidad incierta, diversificada y subje-
tiva, lo que demanda una pluralidad de lectura”
(Anadén, 2008, p.205). Aborda la problematica
planteada para contribuir con informacién rele-
vante en un marco tedricoy conceptual en areas
disciplinares de la gestién estratégica en los ser-
vicios de actividades fisicas y deportivas.

Este trabajo se centra en el campo de las cien-
cias sociales a través del meta-analsis, que es
un “Tipo de investigacion cientifica que tiene
como propdsito integrar de forma objetiva y
sistematica los resultados de los estudios em-
piricos sobre un determinado problema de in-
vestigacion, con el objeto de determinar el “es-
tado del arte " en ese campo de estudio” (Meca,
2010, p. 53). De acuerdo con el marco de la me-
todologia, el meta-anadlisis en este trabajo, se
utiliza para contrastar los resultados. En este
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sentido el estudio aplica técnicas cualitativas para lograr una
concentracién de los datos a través de la revision literaria de
documentos clave como articulos cientificos, estudios de caso
y capitulos de libros asociados con la tematica que se aborda.
Utiliza la citacién, codificacién y andlisis de co-ocurrencias de
la informacién relevante para dar respuesta al planteamiento
generado y cumplir con el objetivo principal de la investigacion.

Posteriormente considera un analisis descriptivo de caracter
cuantitativo al tomar como métrica la estructura de la rela-
cién entre cédigos y cuantificacién de los resultados genera-
dos en una distribucién de frecuencias que permite el analisis
de la informacién a través de tablas de contenido y algunos
esquemas, diagramas basicos como el de barras o graficas
de pastel. "Las técnicas cuantitativas adecuadas para llevar
a cabo la labor de meta-anadlisis son aquellas técnicas de ca-
racter inductivo que permiten elaborar una representacién
grafica de las relaciones entre cédigos, a partir de una métri-
ca propia.” (Requena & Castillo, 2007, p. 60). El meta-analisis,
como sistema observador, contribuye en las investigaciones
empiricas a la realizacién de un analisis de manera critica so-
bre elementos clave de la literatura de estudios para combi-
nar una investigacién, abordandola de forma tedrica por me-
dio de un procedimiento metodolégico que logre integrar la
tecnologia sobre el trabajo que se realiza (Lozano, 2015).
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Marco de la muestra

El tipo de muestreo es No Probabilistico debido a
la diversidad del tema que se aborda, lo que dificul-
ta el acceso a datos exactos de las investigaciones
realizadas sobre la tematica del objeto de estudio.
Por lo tanto, se realiza una seleccién a convenien-
cia de los documentos accesibles para conformar
el marco muestral compuesto por 34 documentos:
28 articulos cientificos y 6 capitulos de libro.

Criteriosdeinclusion

Para la seleccién de los documentos se considerd
como criterio principal que el titulo de la investi-
gacién o tema desarrollado estuviera relacionado
con uno de los conceptos clave codificados con el
objeto de estudio.

Procedimiento parael
analisis de los datos

Con la finalidad de procesar la informacién de for-
ma metodoldgica, se analizaron los contenidos de
forma sistematica con los siguientes criterios:
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+ Se determinaron cinco cédigos primarios y tres se-
cundarios, que se desprenden de la tematica de estu-
dio. "El cédigo o nticleo central es el elemento principal,
porque determina el significado como un todo (funcion de
generacion), pero también determina su estructura (orga-
nizacion)” (Gomez, 2009, p.58). Estos codigos se utili-
zaron como guia para la seleccién de contenidos. Los
codigos primarios fueron: la gestidn, la estrategia, el
servicio, el deporte yla actividad fisica; los cédigos se-
cundarios se centraron en las politicas, comunicacién
y mercadotecnia. Todo esto en el contexto de la

GESTION ESTRATEGICA

« Se seleccionaron textos en forma de parrafos (citas) , ,

cuyo contenido fuera sustancial en el aporte con-
ceptual del objeto de estudio y que incluyeran dos
cédigos como minimo, considerando en primera
instancia un cédigo primario para definir las citas
en los documentos.

CODIGOS GENERICOS

asociados a los cédigos primarios y secundarios que apor-
taron conocimiento significativo al tema para generar un

arbol de cédigos.
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« Como ultimo paso del protocolo se cuantificaron
los datos para determinar las frecuencias, reali-
zar un analisis descriptivo y con ello determinar
los resultados mas significativos del estudio, a la
razoén de conceptualizar los resultados y aportar al
objeto de estudio.

+ En el proceso del analisis cualitativo se utilizé el
software Atlas Ti 8.1 versién 8.4.4, que a partir de
la situacién problematica aporté una perspectiva
para llegar a una conceptualizacién en torno a la
intervencion de la gestion estratégica del servicio
de actividades fisicas o deportivas, siendo una he-
rramienta tecnoldgica para el analisis de los con-
tenidos, tal como establece Aguirre (2015) al hacer
mencién que, en “la informacion se requiere la imple-
mentacion de recursos tecnoldgicos especializados en
la mineria de datos, los cuales permiten realizar andlisis
multivariante, filtrado de informacion relevante y genera-
cion de mapas tecnoldgicos”(p.102).
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Resultados

Desde una perspectiva general, que par-
te de la revision de 34 documentos y
del analisis de los contenidos de cada uno,
se determinaron 397 citas, que en este caso
son unidades basicas de texto vinculadas
al objeto de estudio, distribuidas segun
el aporte de cada documento y definidas
por los cédigos primarios y secundarios a
través de la técnica de Enraizamiento de
un Cédigo (Gr), nimero de citas codifica-
das por un cédigo. Este procedimiento dio
como resultado un total de 2,388 Gr, que
representa el 100% de las incidencias de los
cédigos primarios, secundarios y los gené-
ricos, producto del analisis del contenido
en cada una de las citas (ver Tabla 15).

A partir de los cinco cédigos primarios y de
los tres secundarios se determinaron 54 c6-
digos genéricos para conformar un total de
62 coédigos, cantidad que se relaciona con el
objeto de estudio y que se utilizé para de-
terminar el total de co-ocurrencias entre
cédigo. En el marco de la aseveracién ante-
rior Gémez (2009) define las co-ocurrencias
“como la aparicion simultanea de dos ‘datos’
en un espacio predelimitado” (p. 62).
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—] Sostiene que este andlisis es una técnica
utilizada en las investigaciones de andlisis
de contenido, con la finalidad de establecer
asociaciones y relaciones para estructurar
razonamientos légicos entre categorias, lo
que para fines de este estudio se interpre-
ta como la apariciéon de dos cédigos en una
cita predeterminada con el propdsito de
analizar la relacién de los elementos de una
misma unidad para generar conclusiones
fundamentadas sobre el objeto de estudio.
Partiendo de la narrativa anterior la aplica-
cién del andlisis a través del software Atlas
Ti version 8.4.4, en el resultado se obtuvo
un total de 13,628 co-ocurrencias, conse-
cuencia de las interacciones entre los cédi-
gos primarios, secundarios y genéricos.

» El analisis de los cédigos realizado so-
bre el nimero de citas producidas por
cada documento, permitié establecer la
magnitud representativa de los cédigos
genéricos, que fue de 69 %, mientras los
codigos primarios y secundarios que
se determinaron en primera instancia
como parte del objeto de estudio repre-
sentan el 31% (Ver Grafico 17).
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Tabla 15. Documentos. Su relacién con las citas y
el niUmero de codificaciones por cada uno

F. de
citas % Que t Cgt'zl‘ijgeos
porD fepresenta = o

No. FC por % Que FCO % Que No. % Que

representa

D D representa porD representa D

1 19 4.79% 123 5.15% 18 8 2.02% 49 2.05%
2 20 5.04% 128 5.36% 19 18 4.53% 87 3.64%
3 9 2.27% 64 2.68% 20 11 2.77% 59 2.47%
4 6 1.51% 38 1.59% 21 5 1.26% 21 0.88%
5 10 2.52% 60 2.51% 22 17 4.28% 79 3.31%

6 5 1.26% 41 1.72% 23 25 6.30% 157 6.57%
7 4 1.01% 22 0.92% 24 8 2.02% 52 2.18%

8 3 0.76% 25 1.05% 25 20 5.04% 133 5.57%
9 7 1.76% 47 1.97% 26 9 2.27% 45 1.88%

10 5 1.26% 31 1.30% 27 14 3.53% 72 3.02%
11 1 0.25% 7 0.29% 28 4 1.01% 26 1.09%
12 4 1.01% 24 1.01% 29 7 1.76% 32 1.34%

13 6 1.51% 41 1.72% 30 33 8.31% 211 8.84%
14 3 0.76% 23 0.96% 31 17 4.28% 105 4.40%
15 8 2.02% 52 2.18% 32 17 4.28% 84 3.52%
16 7 1.76% 39 1.63% 33 12 3.02% 58 2.43%
17 19 4.79% 122 5.11% 34 36 9.07% 231 9.67%

397 2388

Nota: La tabla presenta en dos partes los 34 documentos y las frecuencias de citas que aporté en el andlisis cada
uno. Ademds muestra el porcentaje en relacién al total de documentos trabajados (34) en el estudio que resulté ser
de 397 citas. También se muestran las frecuencias de las incidencias cédigos primarios, secundarios y genéricos con
su porcentaje en relacién al total de incidencias (2,388), D = documentos, F = frecuencias, FC = frecuencias de las
citas y FCO = frecuencias de los cddigos.
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Desde otra perspectiva, partiendo de este andlisis, se consideré pertinente determi-
nar el nimero de co-ocurrencias de los cédigos primarios y secundarios en relacién
con los genéricos, donde se destaca significativamente la “estrategia” con 675 frecuen-
cias como el cédigo con mayor co-ocurrencias, seguida del “servicio” con 631 frecuen-
cias; "deporte” con 587 frecuencias, y la “gestion” con 421 frecuencias (ver Grafico 18).

Uno de los propdsitos de este estudio a través del meta-andlisis es determinar, median-
te el andlisis de contenidos, la dindmica del cuerpo textual en relacién con los cédigos
primarios y secundarios, que permita ver el nivel de relacion y asociacién que resulta del
analisis cualitativo de forma cientifica a fin de debatir el conocimiento que se genera,
partiendo de los resultados descriptivos obtenidos. En este orden de ideas se muestra la
interaccion entre los cédigos que son objeto de estudio, primarios y secundarios, con la
intencién de interpretar los resultados para la creacién de esquemas cognitivos a través
de redes semanticas con bases cientificas y asi determinar conexiones que conlleven a la
elaboracion de conclusiones fundamentadas sobre la fuerza de la relacién de los elemen-
tos en el tema de la gestion estratégica del servicio en actividades fisicas y deportivas.
Esta operacién considera el nimero de relaciones y porcentaje producto de las co-ocu-
rrencias entre los principales cédigos.

Grdfico 17. Porcentajes que representan los cédigos
primarios, secundarios y genéricos del andlisis de
CO-0CUITencias.

Nota: El andlisis descriptivo proviene del total de
co-ocurrencias entre cédigos, que es de 13,628, y la
incidencia de la co-ocurrencia entre cédigos.

CAP 06. GESTION ESTRATEGICA DEL SERVICIO DE ACTIVIDADES FiSICAS Y DEPORTIVAS DESDE UN ENFOQUE

Grdfico 18. Nimero de co-ocurrencias entre cédigos
primarios y secundarios en relacién con el nimero de
cédigos que se asocian en las citas predeterminadas.

Nota: los valores generados en esta grdfica no
incluyen las co-ocurrencias generadas entre los
cédigos primarios y secundarios; muestra solo las
co-ocurrencias que estos propician entre los cédigos
genéricos. AF=Actividad fisica, C=Comunicacion,
D=Deporte, E=Estrategia, G=Gestion, M=Mercado-
tecnia, P=Politicas, S= Servicio.
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Partiendo de los resultados descriptivos de los andlisis ante-
riores, se consideré el numero de co-ocurrencias entre cédi-
gos primarios y secundarios de la Tabla 16 para crear una red
semantica que explica, de forma esquematica, la relacion del
significado entre los cédigos (ver Grafico 19).

Tabla 16. Numero de co-ocurrencia entre cédigos primarios, secundarios y su
representacion en porcentaje sobre la fuerza de relacién en los cuerpos textuales.

D E (c]

0, 0, 0,
% Gr=161 ? Gr=159 7 Gr=107

AF

Gr=56 (o] 0% 4 5% 45 16% 5 3% 15 9% 1 2% 18 17% 27 11%
c 4 3% o 0% 19 7% 18 10% 15 9% 13 22% 6 6% 6 2%
Gr=51
D 45 39% 19 23% o 0% 33 19% 50 29% 8 13% 34 33% 90 37%
Gr=161
E 5 4% 18 22% 33 12% o 0% 34 20% 12 20% 18 17% 52 21%
Gr=159
G 15 13% 15 19% 50 18% 34 20% (0] 0% 9 15% 9 9% 42 17%
Gr=107
M 1 1% 13 16% 8 3% 12 7% 9 5% (o] 0% 4 4% 13 5%
Gr=3
P 18 16% 6 7% 34 12% 18 10% 9 5% 4 7% (o] 0% 15 6%
Gr=60
S 27 23% 6 7% 90 32% 52 30% 42 24% 13 22% 15 14% (0] 0%
Gr=16
115 81 279 172 174 60 104 245

Nota: Frecuencias totales de las co-ocurrencias generadas entre los cédigos primarios y secundarios. Gr=Enraizamiento de un cédigo, AF=Actividad fisica,
C=Comunicacion, D=Deporte, E=Estrategia, G=Gestion, M=Mercadotecnia, P=Politicas, S=Servicio.

Esta red semantica representa un modelo tedrico que ma-
nifiesta la fuerza de unién entre cédigos en % a través de la
metodologia utilizada. Establece un vinculo de relacién de los
nucleos tematicos, ademds determina un resultado con una
estructura légica que da explicacién al objeto de estudio.

CAP 06. GESTION ESTRATEGICA DEL SERVICIO DE ACTIVIDADES FiSICAS Y DEPORTIVAS DESDE UN ENFOQUE
SECUNDARIO DE LA COMUNICACION, POLITICAS Y MERCADOTECNIA, A TRAVES DE META-ANALISIS.




Esta red semantica representa un modelo tedrico que ma-
nifiesta la fuerza de unién entre cédigos en % a través de
la metodologia utilizada. Establece un vinculo de relacién de
los nucleos tematicos, ademas determina un resultado con
una estructura légica que da explicacién al objeto de estudio.

Grdfico 19. Red del modelo tedrico de la relacién entre cédigos
primarios y cédigos secundarios.

Nota: En esta red semdntica los cédigos solo muestran la relacion mds fuerte, producto de las interacciones entre estos mismos
cédigos que la representan. Considera la media de esta relacién entre los 8 cédigos, que es de 12.5% para destacar los resulta-
dos mds significativos y sus relaciones en base al andlisis del cuerpo textual.
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Resultado del analisis de
los cédigos primarios en
base a la red semantica

Cédigo "actividad fisica"”. En su cuantificacién representa
el nivel mas bajo de incidencias entre los cédigos prima-
rios con 115 frecuencias en relacién con las co-ocurrencias. En
el andlisis presenta tres relaciones significativas: la primera
es la mas fuerte de toda la red de cédigos con un 38%. Su ex-
plicacién se origina en el dualismo que presenta su asocia-
cién con “deporte”, que incide constantemente en los conteni-
dos tematicos analizados. El “deporte”, junto con el “servicio”,
representan 161 Gr entre los cédigos primarios, mientras que
"actividad fisica”, 56 Gr. Esto implica que, cada vez que se ha-
bla de “actividad fisica”, aproximadamente un poco mas de la
tercera parte se relaciona a “deporte” como su socio priorita-
rio dentro de las actividades de practica que se realizan.

Por otra parte, “actividad fisica” tiene una relacion significati-
va por encima de la media con “politicas”, de un 16%, y en el dis-
curso expresa ser causa generadora de politicas publicas que
se centran sobre el derecho, desarrollo y acceso a la practica.
Ademas de incentivar a la poblacién y asi promover una mejor
calidad de vida y con ello el bienestar de la sociedad. Desde otra
perspectiva, la relacion se centra en las problematicas que se
presentan para la generacion de politicas publicas por la parte
de las entidades gubernamentales o del estado.

Otra relacién significativa que establece el analisis de “acti-
vidad fisica” se presenta con el “servicio”, representada por
el 23% de co-ocurrencias, indicador que tiene su origen en la
oferta de multiples actividades fisicas de las entidades depor-
tivas publicas como parte de un servicio que busca cumplir
su compromiso social con la poblacién. Ademas, muestra una
preocupacién por mejorar la calidad y ver como perciben los
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usuarios la gestion del servicio. En otro contexto, las entida-
des deportivas privadas analizan la prestacion del servicio
de actividades fisicas desde la satisfaccion del cliente, el va-
lor que este percibe, la lealtad que puede llegar a generar y
la calidad con la que es ofertado.

Cédigo "deporte”. Compone la segunda relacién con mayor
fuerza de toda la red semantica, junto con el cédigo “ser-
vicio”, con un 37%. Resultado que se fundamenta sobre dos
factores que son recurrentes en los contenidos tematicos,
el primero se destaca por la gran demanda que esta en una
tendencia de creWcimiento de la actividad deportiva, y el
segundo por la variedad de disciplinas deportivas que se
ofertan, exigidas por la demanda sobre la oferta de un ser-
vicio. Sin embargo, es necesario considerar que esta rela-
cién también es provocada por la competitividad que exige
el servicio deportivo, mayores expectativas orientadas ha-
cia la calidad con la que se oferta en las entidades publicas,
ambito al que pertenecen los servicios deportivos munici-
pales o estatales, y en caso de las empresas privadas incide
en el posicionamiento en el mercado a través de un mejor
servicio con distintos atributos, para incrementar el valor
que percibe un cliente o un usuario.

En el contexto de la estrategia, el deporte establece, de igual
manera, un vinculo causal del 19% en el analisis entre co-
digos. Su relacién es el resultado de la generacién de es-
trategias de accién para mejorar el servicio deportivo y asi
poder alcanzar las metas y objetivos. Otras estrategias bus-
can satisfacer a los clientes, producir un crecimiento de las
entidades deportivas, proporcionar una diferenciacién del
servicio, de mejora continua y en algunos casos se trabajan
estrategias de investigacion del servicio deportivo. Ademas
se manifiesta la gestion de la planeacion estratégica de las
entidades deportivas para el mismo desarrollo de las activi-
dades deportivas. Otro enfoque a considerar, que resulta del
analisis, es la posicion del deporte en la sociedad y el sistema
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deportivo a través de planes, proyec-
tos y programas estratégicos para sa-
tisfacer las necesidades en cada uno de
los ambitos de actuacion.

Con respecto a la gestién el indicador de
fuerza de su relacién con el deporte se
acentua con un 29%. Muestra un sentido
hacia la actividad deportiva como disci-
plina de gran demanda, y que se requiere
gestionar para el alcance de los usuarios.
Los planteamientos radican sobre la res-
ponsabilidad de movilizar los recursos
de forma eficiente y eficaz en la presta-
cién del servicio, ademas manifiestan la
conexién entre los organismos guber-
namentales y la sociedad a través de la
gestién operativa de planes, proyectos y
programas, con una participacién acti-
va del gestor deportivo. En el analisis del
contenido textual la gestién, junto con el
deporte, se muestran como un area dis-
ciplinar (gestién deportiva) que, dentro
del discurso, exige ser considerada con
seriedad y profesionalismo.

Como resultado de la inercia del de-
porte en su dinamica natural, propi-
cia la generacién de politicas publicas.
La relacién significé un 29% en las
co-ocurrencias del andlisis. Su rela-
cién predetermina distintas funciones
de caracter social, entre las que se des-
tacan la necesidad de generar politicas
para regular el deporte, politicas para
contribuir al bienestar social a través
del deporte, y politicas que, desde el

estado, logren el desarrollo y creci-
miento del deporte en la sociedad.

Cédigo "estrategia” Se vincula con dos
codigos especificos de mayor incidencia
en su Gr, sobre los que causa un efecto
de movilizacién de todo tipo de recur-
sos. Uno es el cédigo de la “gestion”, con
20% en su relacién causal, y el cédigo
del "servicio”, siendo este el mas fuerte
con una coincidencia en el discurso de
30%. Esta incidencia refleja la forma en
que el servicio utiliza la estrategia como
una herramienta que interviene para in-
tentar causar un efecto favorable sobre
el desarrollo de servicios en el afan de
cumplir las necesidades de los clientes
o usuarios, incidir sobre la calidad del
servicio, la satisfaccién del cliente, la
fidelizacidon o lealtad de los usuarios, la
optimizacion de costos, la identificacién
de valor percibido sobre el servicio, pro-
piciar la mejora continua, trabajar sobre
la prevencion de la demanda, contribuir
hacia la proyeccién del servicio o gene-
rar estrategias para gestionar eficiente-
mente y eficazmente el servicio.

La "estrategia”, en su conexién con la
"gestion”, componen una sinergia para
formar el concepto de gestién estratégi-
ca, caracterizada por enfatizar en un pro-
posito estratégico de cémo redireccionar
una organizacién deportiva a través de
la creaciéon de planes a largo plazo, sus-
tentados en las principales directrices
de una entidad deportiva (misién, vision,
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politicas y valores), en bisqueda de la excelencia. Esto implica
la movilizacién de los recursos con una intencién mas general
sobre el contexto de la organizacién y asi influir en diversos
escenarios que incluyen la creacién de ventajas competitivas,
propiciar un desarrollo de las capacidades de la organizacién,
realizar analisis del entorno externo e interno a través de la
utilizacion de herramientas como el FODA (fortalezas, opor-
tunidades, debilidades y amenazas), definir estrategias de
mercado, estimular la eficiencia y eficacia operativa y con ello
propiciar principalmente la competitividad, sostenibilidad y
sustentabilidad de una organizacién.

Cadigo "gestion™ Su vinculo con el cédigo del “servicio” pre-
senta una incidencia de 24%. El resultado considera a la ges-
tiéon como parte de un servicio que se presta interna y ex-
ternamente a la organizacién o entidad deportiva. En este
contexto se identifica la responsabilidad de la gestién depor-
tiva en proveer lo necesario para que el servicio que se realiza
se desarrolle de la mejor forma, con un énfasis en la gestién

de los servicios deportivos publicos o municipales. En
consecuencia busca la gestién de la mejora continua y
enfatizan en la gestién de la calidad del servicio. Cabe
resaltar que el meta-analisis, en relacién con estos dos
codigos, es muy extenso y que se presentan algunas re-
laciones de menor fuerza en el andlisis de cuerpo tex-
tual, como el rol del gestor deportivo en la gestién del
servicio, la gestion de las necesidades del servicio que
satisfacen al usuario, ofertar los servicios deportivos,
incrementar la eficiencia y eficacia del servicio, fortale-
cer la relacion entre el usuario y prestador de servicios
deportivos, gestionar las areas de mejora del servicio y
por ultimo, es importante sefialar, la gestién de la con-
fianza, lealtad y fidelizacién del servicio como elemen-
tos que han sido objeto de estudios en el contexto del
servicio de actividades fisicas y deportivas.
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Cdédigos
secundarios

6digo “comunicacién” La relacién que

manifiesta en el cuerpo textual con
el codigo “deporte” es de 24%. Se declara
como parte del entorno deportivo en un
canal oportuno al contribuir de forma di-
recta a su expansion a través de la difusion,
comercializacién e industrializacién de las
actividades deportivas. Utiliza como herra-
mientas los medios tecnolégicos y las redes
sociales, abriendo un area de oportunidad
para la comunicacién deportiva como dis-
ciplina. Esta aseveracion indica que, cada
vez, son mas las entidades deportivas que
incluyen un departamento de comunica-
cién como una fuente activa y de labor fun-
damental que demanda el reconocimiento
de una especialidad en la profesionaliza-
cién de la comunicacién deportiva.

Sobre el anilisis realizado, la comunica-
cién, en su asociacién con la estrategia,
presenta una incidencia de 22%. Esta fuer-
za se centra en la generacién de estrate-
gias efectivas en la forma de comunicar
los hechos en el deporte, de cémo mejorar
la comunicacién interna de las organiza-
ciones deportivas, de incorporar estra-
tégicamente las nuevas tecnologias de la
comunicacion, asi como el considerar es-
trategias efectivas de comunicacién hacia
la venta de los servicios deportivos.

En su cometido, la comunicacién forma
parte de la gestién- En su relaciéon da como
resultado una fuerza de 19% entre los c6-
digos primarios y secundarios. Se centra
principalmente en la gestion de una comu-
nicacion eficaz dentro de todo un sistema
operativo y estratégico de las organizacio-
nes deportivas, lo que incluye la gestion de
un departamento de comunicacién junto
con los medios sociales (Twitter, Face-
book, Instagram, paginas web, etc.) en el
sentido de establecer una relacién mas es-
trecha entre los involucrados. Ademas, se
ocupa de gestionar las tecnologias de la in-
formacién y con ello los canales adecuados
para comunicar hacia el entorno externo
los principales servicios y sus atributos
como parte de las estrategias de mercado
desde una visiéon empresarial. Otro aspec-
to recurrente es la gestién de comunicar
la imagen corporativa como una filosofia
ideal con afinidades a los principios y va-
lores de la organizacién que contribuya al
posicionamiento de la marca.
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Cédigo "mercadotecnia” En el analisis incide en una relacién con la
“comunicacién” de 22%. Se centra en las necesidades que existen de
comunicar de forma eficiente los atributos y requerimientos de los
clientes o usuarios para establecer estrategias de mercado. En este
sentido la mercadotecnia considera a la comunicacién como un alia-
do estratégico con grandes oportunidades de expansién a través de
las redes sociales para ofertar los servicios con la intencién de am-
pliar la proyeccién de las actividades deportivas.

La mercadotecnia, en su vinculo de fortaleza, se define con 20% ante
el cédigo "estrategia”, que parte de la idea principal de ser una herra-
mienta desde la perspectiva de la mercadotecnia. Su relacién se ma-
nifiesta a través de la planeacién estratégica del analisis de estudios
de mercado. Enfatiza en abordar estratégicamente el mapeo de los
nichos de mercado y buscar estrategias sobre la oferta y la demanda.
Otro aspecto que se considera en el andlisis del cuerpo textual es un
factor comun, que comparten la mercadotecnia y la estrategia, y es
el elemento de la creatividad como una cualidad indispensable en la
operatividad de ambas; de igual forma se relacionan con los analisis
estratégicos de los estudios de mercado.

Con un 15 % de fuerza en la relacién segun el analisis realizado, la ges-
tién es considerada el elemento que moviliza la dindmica operativa de
la mercadotecnia. Desde un contexto general la gestién en las activi-
dades fisicas y deportivas cumple la funcién de integrar la disciplina
de la mercadotecnia como un auxiliar dentro de las estructuras de-
portivas con un enfoque empresarial para el logro de las metas y obje-
tivos, gestiona el valor percibido de la organizacién para proyectar el
posicionamiento de la marca ylaimagen del servicio de forma externa,
interna, y de interaccidn con el cliente o usuario.

Sobre el cédigo del servicio la mercadotecnia establece un vinculo de
22%. En el contexto de las actividades fisicas o deportivas, su relaciéon es
de asociacién para un objetivo en comun: generar un impacto favorable
sobre un mercado. Resalta las fortalezas de la oferta para su proyeccién
a través de la publicidad, ademas de ajustar el servicio a las necesidades
de la demanda que, generalmente, se centran en mejorar la calidad del
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servicio con base en los estudios de mercado que se realizan o en
crear un nuevo servicio de ser necesario. Basicamente la mercado-
tecnia trabaja en analisis constante con la satisfacciéon del cliente
potencial y del cliente cautivo con el propdsito de utilizar la infor-
macién como una herramienta sobre el servicio que se prevé ofer-
tar y con ello captar o retener a la clientela.

Cadigo "politicas”. Es el de mayor enraizamiento entre los cédigos se-
cundarios con 104 Gr, y a la vez mas disperso con una fuerza de relacién
en este andlisis, desde su posicién de incidencia. En su asociacién con la
estrategia tiene un 17% de ocurrencia, formando parte de ella como un
instrumento regulador del entorno, configura de forma estratégica di-
versas politicas del servicio de las actividades fisica y deportiva. Su rol
estratégico se visualiza desde un nivel corporativo y directivo en mayor
o menor grado. Las politicas se hacen notar con una consistencia al ma-
nifestar su participaciéon fundamental en la estructura de la cultura or-
ganizacional dentro de las principales directrices de una organizacién
deportiva, como lo son la misién, visién y los valores.

En surelacién como parte del cédigo “servicio” enlas entidades depor-
tivas, las “politicas” inciden con un 14% de fuerza. Presenta una gran
variedad de condiciones para fortalecer y garantizar la prestacién de
un servicio con un propdsito normativo que aborda politicas de cali-
dad, de servicio al cliente, de mejora continua, politicas de privacidad
del servicio, politicas econémicas y de operatividad, de un servicio en-
tre las mas citadas. Muestra un caracter regulador de la misién de un
servicio a través de la generaciéon de un compromiso moral que dicta-
mina ciertos principios de una entidad deportiva.

Resultado del analisis de los cédigos
genéricos por rede semantica en relacion
con los coédigos primarios y secundarios.

La realizacién del meta-analisis y revisioén de los contenidos textuales
en este estudio empirico derivado del objeto de estudio y del objeti-
vo, determind cédigos genéricos que se vinculan con los cédigos prima-
rios y secundarios. Esta relacién permitié agrupar cédigos consideran-
do su Gr y la incidencia entre cédigos (ver Tabla 4). Partiendo de este
analisis para explicar esa relacion se generaron redes semanticas entre
codigos primarios y cédigos genéricos, y cédigos secundarios y cédigos
genéricos con el propdsito de conceptualizar su relaciéon.
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Grdfico 20. Cédigos genéricos que se relacionan Grdfico 21. Cédigos genéricos que se relacionan con
con mayor fuerza en base al Gr por cita y el nivel mayor fuerza en base al Gr por cita y el nivel de co-ocu-
de co-ocurrencia con el cédigo primario de la rrencia con el cédigo secundario de la comunicacion.
actividad fisica.
Nota: En el meta-andlisis el cédigo “comunicacién”
Nota: En el meta-andlisis el cédigo “actividad fisica” gener6 una relacién con 43 cédigos genéricos con una
generd una relacién con 37 cédigos genéricos con co-ocurrencia de 174 frecuencias.
una co-ocurrencia de 205 frecuencias.

1 cédigo “actividad fisica”, en su razén de ser, muestra una misién de caracter so-

cial que demanda la necesidad de implementar programas para promover la salud
y con ello una mejor calidad de vida. Encuentra su proyeccién en las entidades depor-
tivas de caracter publico del estado o gubernamentales en una asociacién productiva
de multiples beneficios a través de la planeacién de activacion fisicas acordes a las
necesidades de la poblacién (ver Grafico 20).

Por su parte, el cédigo “comunicacion” en la gestiéon del servicio cumple una funcién dina-
mica en el contexto social y de igual manera hacia el interior de las entidades deportivas.
Tiene un rol significativo con los objetivos y planes de la organizacién, ademas integra a
las tecnologias como una herramienta principal para llevar a cabo la misién de comunicar,
tanto al interior como al exterior de las entidades deportivas (ver Grafico 21). En la relacién
con los cédigos genéricos, en el analisis del cuerpo textual el deporte representa una ofer-
ta multidisciplinar en un contexto social global muy amplio. Las entidades deportivasy de
caracter empresarial reflejan un trabajo muy significativo en la generacién de programas
de calidad para satisfacer las necesidades explicitas de los clientes o usuarios, ofertando
servicios deportivos con objetivos muy claros (ver Grafico 22).
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Tabla 17. Cédigos primarios y secundarios en relacién con las
frecuencias y porcentaje de co-ocurrencias conlos cédigos genéricos

AF Gr=56 D Gr=161 E Gr=159 G Gr=107

Clave % MC 2.66% Clave % L 119% Clave % MA 0.24%
Gr=45 Gr=14 Gr=19

AE 0.15% AE 1.04% AE 0.48%

Gr=7 ME 0.74% | Gr=7 MA 0.30% | Gr=7 MC 2.38%
Gr=50 Gr=19 Gr=45

BCH 0.44% BCH 0.15% BCH 0.71%

Gr=6 MT 0.59% | Gr=6 MC 267% | Gr=6 ME 2.85%
Gr=12 Gr=45 Gr=50

CA 4.14% CA 2.37% CA 4.99%

Gr=71 NE 2.81% Gr=71 ME 4.59% Gr=71 MT 0.71%
Gr=27 Gr=50 Gr=12

cv 2.36% cv 0.15% cv 0.95%

Gr=18 OB 3.99% Gr=18 MT 1.04% Gr=18 NE 2.14%
Gr=74 Gr=12 Gr=27

co 1.03% co 3.56% co 3.56%

Gr=44 OF 3.84% Gr=44 NE 0.44% Gr=44 OB 4.04%
Gr=36 Gr=27 Gr=74

CD 1.03% CD 0.30% CD 2.38%

Gr=17 OoP 0.59% Gr=17 OB 5.93% Gr=17 OF 1.90%
Gr=20 Gr=74 Gr=36

CP 0.15% CP 5.04% CP 1.66%

Gr=47 PL 3.99% Gr=47 OF 2.07% Gr=47 OoP 1.43%
Gr=76 Gr=36 Gr=20

CF 0.89% CF 0.59% CF 1.43%

Gr=19 PD 0.15% Gr=19 oP 2.52% | Gr=19 PL 5.46%
Gr=17 Gr=20 Gr=76

Cs 5.47% Cs 1.33% Cs 3.33%

Gr=54 PG 3.84% | Gr=54 PL 7.70% Gr=54 PD 1.66%
Gr=34 Gr=76 Gr=17

oCT 0.44% CT 1.33% CT 119%

Gr=21 PR 2.22% | Gr=21 PD 1.19% Gr=21 PG 1.43%
Gr=24 Gr=17 Gr=34

CR 0.44% CR 119% CR 0.48%

Gr=10 RE 0.15% Gr=10 PG 2.67% | Gr=10 PR 1.43%
Gr=9 Gr=34 Gr=24

cC 0.89% cC 2.07% cC 0.48%

Gr=22 SA 1.62% Gr=22 PR 1.19% Gr=22 SA 0.48%
Gr=14 Gr=24 Gr=14

D 1.18% D 0.89% D 0.48%

Gr=13 ST 3.84% Gr=13 RE 0.59% Gr=13 ST 4.99%
Gr=63 Gr=9 Gr=63

E 2.81% DE 0.74% DE 0.48%

Gr=47 SO 0.30% Gr=7 SA 0.44% | Gr=7 SO 0.24%
Gr=5 Gr=14 Gr=5

ED 0.74% DI 1.04% DI 0.71%

Gr=7 TC 1.33% Gr=8 ST 1.48% Gr=8 TC 3.33%
Gr=29 Gr=63 Gr=29

EFE 0.59% E 1.48% E 2.38%

Gr=15 Us 5.61% Gr=47 SO 0.15% Gr=47 us 5.94%
Gr=114 Gr=5 Gr=114

EFI 2.07% ED 0.15% EFE 1.19%

Gr=32 VP 1.18% Gr=7 TC 1.48% Gr=15 VP 2.14%
Gr=24 Gr=29 Gr=24

EF 1.33% EFE 1.19% EFI 3.56%

Gr=35 vC 0.15% Gr=15 us 4.74% Gr=32 vC 0.71%
Gr=24 Gr=114 Gr=24

EM 0.89% EFI 1.63% EF 3.80%

Gr=58 VI 0.15% Gr=32 VP 0.30% Gr=35 VI 0.48%
Gr=9 Gr=24 Gr=9

ETD 7.24% EF 2.07% EM 2.85%

Gr=91 Gr=35 vC 2.67% Gr=58

Gr=24
EE 1.77% EM 6.07% ETD 6.89%
Gr=44 Gr=58 VI 1.04% Gr=91
Gr=9

EI 1.92% ETD 5.33% EE 1.66%

Gr=43 Gr=91 Gr=44

F 1.33% EE 4.15% EI 1.66%

Gr=18 Gr=44 Gr=43

FODA 0.59% EI 3.56% FI 0.71%

Gr=11 Gr=43 Gr=18

GD 2.66% F 0.30% FODA 0.48%

Gr=25 Gr=18 Gr=11

HE 0.59% FODA 1.33% GD 3.33%

Gr=17 Gr=11 Gr=25

D 0.44% GD 0.30% H 119%

Gr=13 Gr=25 Gr=17

IN 1.62% HE 1.63% IC 0.71%

Gr=30 Gr=17 Gr=13

v 0.74% ic 0.15% IN 119%

Gr=12 Gr=13 Gr=30

L 0.30% IN 1.93% v 0.95%

Gr=14 Gr=30 Gr=12

MA 0.74% v 0.59% L 0.24%

Gr=19 Gr=12 Gr=14




S Gr=161 C Gr=51 M Gr=30 P Gr=60

Clave % MA 1.90% Clave % OB 4.60% Clave % PD 0.84% Clave % NE 1.95%
Gr=19 Gr=74 Gr=17 Gr=27

BCH 0.63% AE 0.57% CA 5.04% CA 3.41%

Gr=6 MC 4.12% Gr=7 OF 115% Gr=71 PR 0.84% | Gr=71 OB 7.80%
Gr=45 Gr=36 Gr=24 Gr=74

CA 6.97% CA 1.72% co 2.52% cv 2.93%

Gr=71 ME 1.90% Gr=71 OP 0.57% | Gr=44 ST 2.52% | Gr=18 OF 0.98%
Gr=50 Gr=20 Gr=63 Gr=36

cv 1.27% co 1.72% CD 0.84% co 1.46%

Gr=18 MT 0.48% | Gr=44 PL 4.60% | Gr=17 ST 0.84% | Gr=44 OoP 1.46%
Gr=12 Gr=76 Gr=5 Gr=20

co 2.06% CF 0.57% CP 1.68% CP 1.46%

Gr=44 NE 2.69% Gr=19 PD 0.57% Gr=47 TC 5.04% Gr=47 PL 6.83%
Gr=27 Gr=17 Gr=29 Gr=76

CD 1.27% cs 5.17% CF 0.84% CF 0.49%

Gr=17 OB 3.01% Gr=54 RE 0.57% | Gr=19 Us 12.61% | Gr=19 PD 1.46%
Gr=74 Gr=9 Gr=114 Gr=17

CP 1.27% CT 115% Cs 1.68% Cs 8.78%

Gr=47 OF 4.75% Gr=21 ST 2.30% Gr=54 VP 1.68% Gr=54 PG 5.85%
Gr=36 Gr=63 Gr=24 Gr=34

CF 1.43% CR 115% CT 0.84% CT 0.98%

Gr=19 OP 1.11% Gr=10 TC 8.62% | Gr=21 vC 2.52% | Gr=21 PR 2.44%
Gr=20 Gr=29 Gr=24 Gr=24

Cs 2.54% cc 0.57% CR 0.84% CR 0.49%

Gr=54 PL 4.75% | Gr=22 Us 7.47% Gr=10 Gr=10 RE 1.46%
Gr=76 Gr=114 Gr=9

CT 1.11% DI 1.72% CcC 1.68% cC 0.98%

Gr=21 PD 0.32% | Gr=8 VP 0.57% | Gr=22 Gr=22 SA 4.39%
Gr=17 Gr=24 Gr=14

CR 0.79% E 1.72% D 1.68% D 1.95%

Gr=10 PG 3.01% Gr=47 vC 0.57% | Gr=13 Gr=13 ST 1.46%
Gr=34 Gr=24 Gr=63

CcC 1.43% ED 0.57% DI 0.84% DE 0.98%

Gr=22 PR 1.90% Gr=7 VI 115% Gr=8 Gr=7 SO 0.49%
Gr=24 Gr=9 Gr=5

D 1.43% EFE 1.15% E 0.84% DI 0.98%

Gr=13 RE 0.32% Gr=15 Gr=47 Gr=8 TC 0.98%
Gr=9 Gr=29

DE 0.16% EFI 2.30% EFI 1.68% E 4.39%

Gr=7 SA 0.48% Gr=32 Gr=35 Gr=47 us 2.93%
Gr=14 Gr=114

DI 0.16% EF 1.15% EM 4.20% ED 0.49%

Gr=8 ST 5.71% Gr=35 Gr=58 Gr=7 VI 0.49%
Gr=63 Gr=9

E 2.85% EM 2.30% ETD 8.40% EFE 0.49%

Gr=47 SO 0.63% Gr=58 Gr=91 Gr=15
Gr=5

ED 0.48% ETD 14.94% EE 3.36% EFI 0.49%

Gr=7 TC 0.32% Gr=91 Gr=44 Gr=32
Gr=29

EFE 0.79% EE 4.60% EI 4.20% EF 2.44%

Gr=15 Us 10.78% | Gr=a4 Gr=43 Gr=35
Gr=114

EFI 1.58% EI 4.60% FI 1.68% EM 1.95%

Gr=32 VP 2.38% Gr=43 Gr=18 Gr=58
Gr=24

EF 1.43% FODA 1.15% GD 1.68% ED 7.32%

Gr=35 ovC 0.95% Gr=11 Gr=25 Gr=91
Gr=24

EM 1.74% GD 1.72% H 1.68% EE 2.44%

Gr=58 oVI 0.16% Gr=25 Gr=17 Gr=44
Gr=9

ETD 5.39% H 1.72% IC 0.84% EI 2.44%

Gr=91 Gr=17 Gr=13 Gr=43

EE 111% IC 115% IN 2.52% FODA 1.46%

Gr=44 Gr=13 Gr=12 Gr=11

EI 1.11% IN 115% L 0.84% GD 0.98%

Gr=43 Gr=30 Gr=14 Gr=25

FI 2.06% v 115% MA 3.36% H 1.46%

Gr=18 Gr=12 Gr=19 Gr=17

FODA 0.32% L 2.30% MC 2.52% (o] 0.98%

Gr=11 Gr=14 Gr=45 Gr=13

GD 2.06% MA 2.30% ME 5.88% IN 1.46%

Gr=25 Gr=19 Gr=50 Gr=30

H 0.63% MC 0.57% NE 1.68% L 0.49%

Gr=17 Gr=45 Gr=27 Gr=14

1C 1.27% MP 0.57% OB 4.20% MC 0.49%

Gr=13 Gr=2 Gr=74 Gr=45

IN 1.27% ME 2.30% OF 1.68% MP 0.49%

Gr=30 Gr=50 Gr=36 Gr=2

v 1.27% MT 115% oP 0.84% ME 1.46%

Gr=12 Gr=12 Gr=20 Gr=50

L 0.48% NE 2.30% PL 2.52% MT 2.44%

Gr=14 Gr=27 Gr=76 Gr=12
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Lo que respecta al Grafico 23 la red semantica presenta al cédigo de la estrate-
gia como la parte intelectual, resultado de la reflexién del andlisis del entorno
interno y externo de una entidad deportiva. En su accionar del servicio, utilizar las
capacidades de la organizacién para abordar a los diferentes mercados de interés y
satisfacer las demandas de los usuarios. Por otra parte, encuentra al concepto de la
competitividad como la estrategia mas viable para el posicionamiento de cualquier
organizacién deportiva desde un sentido empresarial, con la idea de generar venta-
jas competitivas a través de la definicion de objetivos claros.

Grdfico 22. Cédigos genéricos que se relacionan
con mayor fuerza en base al Gr por cita y el nivel de
co-ocurrencia con el cédigo primario del deporte

Nota: En el meta-andlisis el cédigo “deporte” generd
una relacién con 51 cédigos genéricos con una
co-ocurrencia de 587 frecuencias.

Grdfico 23. Cédigos genéricos que se relacionan con
mayor fuerza en base al Gr por cita y el nivel de co-ocu-
rrencia con el cédigo primario de la estrategia

Nota: En el meta-andlisis el cédigo “estrategia” generd
una relacién con 53 cédigos genéricos con una co-ocu-
rrencia de 675 frecuencias.

Sobre la base de la co-ocurrencia el cédigo de la gestion muestra su origen en las enti-
dades deportivas como un servicio dindmico para proveer los recursos con eficienciay
eficacia, que son elementos que contribuyen a potencializar la dinamica de la gestion
del servicio de actividades fisicas o deportivas para alcanzar los objetivos de calidad
en el servicio, satisfaccién del cliente y con ello satisfacer explicitamente las necesida-
des de los clientes o usuarios (ver Grafico 24).
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En referencia al cédigo "mercadotecnia”, su enfoque en el analisis del cuerpo tex-
tual se centra en los estudios de mercado que requieren las entidades deportivas
para su operatividad. Integra las tecnologias como herramientas muy versatiles para
los analisis del entorno interno y externo. Destaca entre sus principales objetos de
estudio el mercado, los usuarios y la calidad del servicio que se esta requiriendo para
satisfacer las necesidades explicitas de los potenciales clientes (ver Grafico 25).

Grdfico 24. Cédigos genéricos que se relacionan Grdfico 25. Cédigos genéricos que se relacionan con
con mayor fuerza en base al Gr por cita y el nivel de mayor fuerza en base al Gr por cita y el nivel de co-ocu-
co-ocurrencia con el cédigo primario “gestion” rrencia con el cédigo secundario “mercadotecnia”
Nota: En el meta-andlisis el cédigo “gestion” generd Nota: En el meta-andlisis el cédigo “mercadotecnia”

una relacién con 51 cédigos genéricos con una generd un relacion con 39 cédigos genéricos, una
co-ocurrencia de 421 frecuencias. co-ocurrencia de 119 frecuencias.

Respecto al cédigo "politicas”, su relacion causal presenta dos interacciones diferen-
tes: la primera se centra en el contexto social que demanda la creacién, atencién y apli-
cacion de politicas publicas que favorezcan la practica de la actividad fisica y deporti-
va; la segunda se define hacia el interior de las entidades deportivas en el ejercicio de
mejorar el servicio de los programas ofertados y establecer lineamientos que sirvan
de directrices a corto, mediano y largo plazo, como parte de los objetivos y propdsitos
que planea una organizacién (ver Grafico 26).
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En lo que atafie al cédigo “servicio”, este se caracteriza por ser un concepto que mues-
tra ser impactado de forma multifactorial. En la practica de la actividad fisica y depor-
tiva estd asociado a las organizaciones publicas y privadas. Encuentra en los clientes
o usuarios su principal razén de ser, considera la calidad, la mejora continua y la satis-
faccion de los usuarios como sus principales areas de oportunidad para perfeccionar
el servicio, ademads de utilizar los objetivos y la planeacién como sus principales herra-
mientas para la generacién de una gran variedad de programas que las organizacio-
nes deportivas ofertan a sus potenciales clientes (ver Grafico 27).
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Grdfico 26. Cédigos genéricos que se relacionan
con mayor fuerza en base al Gr por cita y el nivel de
co-ocurrencia con el cédigo secundario “politicas”

Nota: En el meta-andlisis el cédigo “deporte” generd
una relacién con 46 cédigos genéricos, con una
co-ocurrencia de 205 frecuencias.

Grdfico 27. Cddigos genéricos que se relacionan con
mayor fuerza en base al Gr por cita y el nivel de co-ocu-
rrencia con el cédigo primario “servicio”

Nota: En el meta-andlisis el cédigo “deporte” generé
una relacién con 52 cédigos genéricos con una co-ocu-
rrencia de 631 frecuencias.
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Discusiones

n el meta-andlisis, el concepto "estrategia” integra elementos

muy especificos en la generacién de alternativas a corto pla-
zo. La convierte en una herramienta del servicio para alcanzar sus
propodsitos inmediatos. Su interaccién con los cédigos primarios
y secundarios, en el analisis del cuerpo textual, arrojan resultados
con fuerza de relacién hacia la operatividad en la gestién del servi-
cio (ver Figura 3). Esto conlleva a reconocer el concepto por si solo,
como el disefio de alternativas o acciones puntuales de alto impac-
to que buscan cambiar el futuro a corto plazo de forma favorable,
y ser considerada estrategia operativa que contribuye a la planea-
cién estratégica. En este sentido puede contraponerse con lo que
planea McKean (2011): que la estrategia se centra en crear planes
a largo plazo con una duracién aproximada de entre tres a cinco
anos. Sin embargo, desde otro enfoque, Fuentes & Cardozo (2011,
p- 121) plantean que “de la definicion de planificacion estratégica se
desprende la revision de las definiciones de vision, mision, objetivos a
largo plazo y estrategias, desde el punto de vista de diversos autores”.
Mientras que Millan, Diaz & Corredor (2014) sefialan que la mayo-
ria de las organizaciones, en el disefio estratégico, se basan en la
misién visién y los valores, olvidando los planes operativos anua-
les. En este mismo sentido, Lynch, citado por Indacochea (2016),
relaciona el proceso estratégico con el analisis de las estrategias,
el desarrollo de la estrategia y la implementacién de la estrategia
como parte del analisis del entorno externo e interno a través de
la misidn, visién y objetivos para el desarrollo de alternativas que
encuentren una ruta estratégica. En este contexto el analisis de
los cuerpos textuales con el enfoque hacia la gestién estratégica
del servicio en actividades fisicas y deportivas considera en base
a los resultados encontrados, que se requiere distinguir dos enfo-
ques distintos de la estrategia: uno centrado en las estrategias que
inciden en el servicio cotidiano para fortalecerlo y mejorarlo como
parte de la gestidn efectiva como “estrategias operativas del servi-
cio”, y el otro enfoque se desprende de todo un proceso de analisis
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para gestionar un servicio a largo plazo
de “planeacion estratégica”, con cambios
graduales que considere los factores in-
ternos y externos de la entidad deportiva
para alcanzar objetivos estratégicos ali-
neados con la misién, visién, politicas y
valores de una entidad deportiva.

En otra perspectiva del estudio, el de-
porte y la actividad fisica presentan la
relacién mas fuerte entre cédigos con
un 39% de co-ocurrencias que refleja el
grado de fuerza en la coincidencia que
tienen estos dos cddigos en el andlisis
de los contenidos del cuerpo textual,
comparada con la interaccién de los de-
mas codigos primarios y secundarios.
Esta asociacion representa un dualismo
con una oferta de actividades muy di-
versificada que identifica maultiples in-
vestigaciones hacia la mejora continua
del servicio. Como estrategia, en el me-
ta-analisis se incluyen trabajos que ha-
cen referencia a variables de estudio que
refuerzan esta idea, como el que presen-
tan Garcia et al., (2015), que estudias la
satisfaccién de usuarios del servicio mu-
nicipal. Por otra parte, Zumaeta & Thua-
raqui (2018), en su investigacién utilizan
las variables de servicio de calidad y sa-
tisfaccion del usuario, mientras que Na-
varro, et al. (2020) se centran en gestién
de la confianza en gimnasios deporti-
vos. En otro un estudio que incluye mas
variables, Pastor et al., (2015) trabajan

sobre el efecto de las variables del servi-
cio en la percepcién de la calidad, el valor
percibido yla satisfaccién en relacién con
la marca, la confianza y la imagen corpo-
rativa. Por su parte, Garcia et al., (2015),
concluyen que “la calidad y satisfaccién
de los usuarios estan relacionadas con el
valor percibido” (p. 273). Estas investiga-
ciones presentan un anadlisis hacia el in-
terior de las organizaciones para concluir
en aquellos factores que son necesarios
considerar en el aporte de mejoras como
estrategias en la gestién del servicio de
actividades fisicas y deportivas. Este con-
texto da pie para debatir la gestion es-
tratégica del servicio hacia el exterior de
las organizaciones, planteamiento que se
relaciona con el cédigo “mercadotecnia”
que en este estudio su Gr, "enraizamiento
del cédigo”, fue de 30 frecuencias, el mas
bajo de los ocho cédigos analizados, lo
que lleva a deducir una posibilidad ha-
cia la falta de contenidos que aborden
esta tematica en los cuerpos textuales o
la falta a considerar en el analisis la de-
manda como un factor estratégico para
la creacién y prestacion de un servicio
por las entidades deportivas. Aspecto
este, que se hace notar debido a que la
mayor parte de las entidades deporti-
vas presentan la gestion del servicio
con un propdsito de mejorar lo que se
oferta, indicador que coloca este tipo de
acciones como su principal estrategia
del servicio.
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Conclusiones

a gestién en las entidades deportivas encuentra su intervencién en la

movilizacion de los recursos de forma eficiente y eficaz hacia un pro-
pésito definido. Como disciplina se manifiesta en multiples areas de inter-
vencién y ambitos de actuacion, dotandola de atributos que la convierten
en una actividad multifacética. La sinergia en su relaciéon conceptual con
la estrategia y el servicio ayudan a especificar con precisién su campo de
accion, pero a la vez magnifican su alcance para dimensionar una gama de
posibilidades y alternativas sobre el fortalecimiento, el crecimiento, el de-
sarrollo e innovacion del servicio en las actividades fisicas y deportivas.

Como parte de la respuesta de este trabajo el servicio de actividades fisicas
o deportivas en los resultados del meta-analisis, a través del analisis de con-
tenido, muestra ser la actividad central que integra y moviliza las variables
de estudio (c6digos) como elementos operativos en base a las necesidades
de los clientes o usuarios, lo que lleva a identificar estrategias de servicio
muy particulares como la calidad, satisfaccion, lealtad, mejora continua, fi-
delizacién; generacion de ventajas competitivas, estimulando la eficiencia
y la eficacia, y con ello, en mayor grado, la competitividad. Sin embargo, en
el estudio se presentan otras variables con menor incidencia que son objeto
de estudio sobre la estrategia del servicio como la identidad corporativa,
innovacion del servicio, creatividad como detonante positivo del servicio,
diversificacion del servicio, desarrollo de las capacidades de la organizacion
y la sostenibilidad del servicio a largo plazo.

Dentro de estas conclusiones caben destacar dos variables genéricas presen-
tes en los cinco cédigos primarios y los tres cédigos secundarios, y que se
requiere mencionar son la eficiencia con un Gr=32 y la eficacia con un Gr=35;
codigos que enfatizan sobre el accionar de las tareas de la gestion estraté-
gica del servicio desde el andlisis realizado. Se ocupan de la estructuracion
de procedimientos eficientes que aprovecha las capacidades estructurales o
funcionales de la organizacién en la utilizacién de los recursos econémicos,
humanos, materiales y de capital intelectual, para aplicarlos de manera 6pti-
ma en tiempo y forma hacia la busqueda de altos estandares de eficiencia, lo
que implica integrar las competencias de conocimientos, habilidades y apti-
tudes, para producir un resultado deseado en el servicio. Al mismo tiempo
estos estandares muestran la necesidad de trabajar de forma paralela con
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los mecanismos que aseguren el alcance
de los propésitos, los objetivos y las metas,
para asi lograr los porcentajes de eficacia
que satisfagan las necesidades de rendi-
miento y productividad hacia el interior
o exterior de las organizaciones. En este
mismo sentido, Rodriguez & Garcia (2012)
refuerzalo antes mencionado al referirse a
la eficiencia como el concepto que trata de
alcanzar altos niveles de competitividad
e impulsar un desempefio que conlleve a
obtener mejores resultados, que impacten
en un balance econémico y financiero po-
sitivo a través de diversas estrategias, que
a su vez puedan ser claramente evaluadas.

En relacién con los tres cédigos secunda-
rios, en su interaccién con los demas cédi-
gos, representaron una consistencia mas
baja en co-ocurrencias que los cédigos pri-
marios. Esto se gener6 a partir de su bajo
enraizamiento del cédigo sobre los temas
tratados, donde “comunicacién” destacé
con un Gr=51, mientras que “mercadotec-
nia” present6 un Gr=30 y “politicas” un Gr
= 60. Sin embargo, cabe destacar que fue-
ron factores claves para la relacion entre
los cédigos genéricos, haciendo aportes
significativos en la identificacion de ele-
mentos que pueden ser considerados en
la seleccién de estrategias del servicio en
actividades fisicas y deportivas.

Concretizando sobre el cédigo “politi-
cas”, los resultados establecen tres linea-
mientos de accién en este estudio, que

determina que un primer criterio se orien-
ta de forma estratégica hacia las politicas
internas de una organizacién para regular
la operatividad del servicio en las activida-
des fisicas y deportivas. Un segundo crite-
rio forma parte de las directrices misién,
vision, politicas y valores, consideradas en
la planeacién estratégica para definir ob-
jetivos estratégicos a largo plazo, y el ter-
cer criterio estd orientado a una respon-
sabilidad social de considerar las politicas
publicas como las directrices para ofertar
el servicio desde una perspectiva estraté-
gica hacia mejorar la calidad de vida y pro-
mover habitos de vida saludables en dife-
rentes contextos sociales.

Por su parte, la comunicacién, a pesar de
estar presente desde hace mucho tiem-
po en el entorno de la actividad deporti-
va, se identifica como un area de oportu-
nidad a través de los medios y las redes
sociales. Considera a su mejor aliado a
los avances tecnolégicos como herra-
mientas estratégicas que pueden ser
utilizadas para mejorar las experiencias
de los usuarios en el servicio de activida-
des fisicas o deportivas.

De la misma forma la mercadotecnia se
presenta como una herramienta estraté-
gica de la gestion del servicio como una
variable secundaria de este trabajo. Mos-
tré estar orientada hacia el estudio de los
mercados sin llegar a destacarse como
una prioridad en la gestién del servicio. Su
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enfoque radica mas en la proyeccién de la ca-
lidad del servicio para la atraccién de nuevos
clientes o usuarios y mantener los cautivos.

Para concluir de forma general, el valor de un
servicio en las actividades fisicas o deporti-
vas esta en funcién de las capacidades de la
organizacién o de quien provee el servicio,
mismas que condicionan el tipo de estrategia
que se puede seguir en base a los intereses o
propodsitos de la entidad. En este meta-anali-
sis queda claro que la gestién estratégica del
servicio de una entidad deportiva esta sujeta,
por una parte, al entorno externo cambiante
del contexto social en el que se sitaa, y por
otra al entorno interno que la sustenta como
estructura organizativa.

En este sentido, como aportacién de este tra-
bajo de investigacion empirica, se identificaron
tres tipos de estrategias del servicio de activi-
dades fisicas y deportivas que pueden ser con-
sideradas por las entidades deportivas como
una opcion de la gestion del servicio, en pos de
alcanzar el propésito planteado (ver Tabla 18).
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Tabla 18. Estrategias que impactan directa e indirectamente
a la gestion del servicio de actividades fisicas o deportivas

Estrategias del

serviciointernas

Estrategias organizacionales
que impactan al servicio

Estrategias del

servicio externas

Gestién de la confianza del
usuario.

Gestion de la calidad del
servicio.

Generacién de ventajas
competitivas.

Diferenciacion del servicio.

Satisfacer las necesidades
del cliente.

De innovacién del servicio.
Identificacién de factores
criticos de éxito del servi-

Cl0.

Integracién de la tecnolo-
gia en el servicio.

De valor agregado al
servicio

Desarrollo de las capacida-
des de la organizacion.

Competitividad.

Sistemas de mejora conti-
nua.

Disminucién de costos.
Crecimiento.
Posicionamiento de la ima-
gen e identidad corporati-

va.

Investigacién de nuevos
servicios.

Generacién de politicas de
servicio.

Estudios de mercado.

Alianzas estratégicas del
sector.

Enfoque en la demanda.
Publicidad del servicio.

Comparacién referencial o
benchmarking del servicio.

Fuente: Elaboracion propia.
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Resumen

El presente capitulo, tiene como
principal objetivo, agenciar un espa-
cio de andlisis y reconocimiento de
la importancia que tiene los proce-
sos organizacionales en las entida-
des deportivas en el marco de lo que
acontece en Colombia. Se trata de
una mirada hacia las organizaciones
que se dedican a la promocién, for-
macion, competicién y fomento del
futbol. Un documento que se forma
en el orden realizar una revisién do-
cumental que busca encontrar la su-
ficiente informacién de anteceden-
tes, material tedrico, datos y hechos
que permitan cumplir con el analisis
que fue mencionado como propdsito
general del documento.

Palabras clave:

estructura, organizacion,
deporte, futbol.

Introduccion

1 analisis del deporte es una tarea amplia, depende en

primer lugar, de la perspectiva analizada y de la pers-
pectiva que se revise; de hecho, para hallar una definicién,
se debe hacer el estudio de diferentes posturas, de forma
tal que, no se anulen o contradigan entre si. Por ejemplo,
Parlebas (2001) habla de la dificultad que hay de unificar
el concepto de deporte. Sin embargo, hay aproximaciones
que pueden ser utiles, como lo expuesto por Cagigal (1996),
quien hace una aproximacion a la definicién de deporte
desde dos enfoques: el primero habla sobre algo que existe
de un modo intrinseco a la naturaleza humana, por tanto,
se ha manifestado siempre donde el hombre ha existido;
también habla del deporte, desde la complejidad de las re-
laciones que se crean desde diferentes ambitos y que con-
vierten al deporte en una manifestacion social.

También se puede decir que, el deporte se ha ido tecnifi-
cando y se ha ido sumando otros elementos que modifi-
can como se ve o se analiza el deporte. Es asi como Vicen-
te (2011), explica que el deporte actual, incluye una serie
de rasgos distintivos propios de las sociedades actuales,
esto también se manifiesta en los deportes tan arraigados
de cada sociedad y como estos, se han convertido en mé-
viles de cambio social, econémico y politico.

Ahora bien, es claro que los encuentros deportivos actuales,
se organizan de una manera diferente, por la influencia de la
tecnologia, de los intereses sociales, entre otros. Ademas, otro
factor importante en el deporte actual es la posibilidad de co-
municar los grandes logros con gran facilidad y en tiempos
muy cortos a cualquier lugar del mundo y es claro, que esta
posibilidad de conseguir récords o grandes gestas ha hecho
que las personas se sientan mas atraidas a asistir a los even-
tos y actividades deportivas, con el animo de poder vivir un
posible gran evento o un momento histérico del deporte.
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Se podria decir que, la evolucién histérica del
deporte ha mostrado ser uno de los grandes
aspectos culturales de las sociedades. En este
sentido, la Guerra Fria ya mostraba la lucha
hegemonica entre Estados Unidos y la URSS
por incentivar una clase de deportistas na-
cionales de reconocimiento internacional. Si
bien la disputa entre estos paises se fragua-
ba en una pluralidad de deportes célebres, la
realidad del siglo XXI es que muchos de ellos
han ido perdiendo protagonismo en benefi-
cio de la entrada mediatica y el uso comercial
de uno en especial: el fitbol. Y es que, gracias
a la mercadotecnia, el futbol se ha transfor-
mado en un fenémeno social en el que los
aficionados son “clientes” que consumen los
productos creados por clubes y jugadores.

En ese sentido, el futbol es un deporte que alo
largo de los afios ha generado interés por es-
tudiarlo y se ha posicionado como el deporte
mas importante a nivel nacional y mundial,
cada regién del mundo lo ha desarrollado en
funcién del interés del pueblo sin descuidar
las organizaciones que los agrupan. Por tal
razoén, en la actualidad, la transcendencia del
fatbol llega a cualquier rincén del planeta. Los
clubes se han convertido en marcas comercia-
les e incluso en distintivos especiales de los
paises. Se presume de tener los equipos mas
competitivos en las ligas nacionales, a los me-
jores jugadores y, de manera “mas encubier-
ta”, se goza de los privilegios mediaticos, so-
ciales y econémicos que supone todo ello.

Este deporte se ha posicionado como la prin-
cipal actividad deportiva social de muchos

paises. Su "nacimiento popular” en el siglo
XIX presentaba unos rasgos socioculturales
distintos a lo que conocemos en la actuali-
dad. En sus comienzos, el fuitbol representa-
ba un aspecto ocioso de la sociedad en que
los obreros de una industria jugaban contra
los trabajadores de otra. Asi, la identifica-
cién futbolistica no reunia una identidad
partidista, como ahora, sino mas bien una
afinidad social, urbana, representada por
el entorno de trabajo, hasta 1878, cuando el
Darwen FC fiché dos jugadores escoceses,
fenémeno que provoco la unién en 1884 de
varios clubs de la British Football para de-
fender la profesionalizacién del futbol.

Por su parte, Rosas (2018) explica que esta
es una industria deportiva que mueve mi-
les de millones de délares al afo que, si es
bien administrada, puede generar resulta-
dos sorprendentes en el mundo de los ne-
gocios. Los conocimientos requeridos para
realizar una buena jugada dentro de este
terreno de los negocios tienen como fuen-
tes principales lo juridico, lo administrati-
vo y lo financiero, asi como otras areas del
saber, que convierten cualquier espacio en
una oportunidad de desarrollo econémico.

En el contexto de nuestra civilizacién, el fut-
bol, en sus diferentes manifestaciones, es
un fenémeno profundamente asociado a los
aspectos de origen social, ya que se trata de
un hecho institucional que tiene su propia
organizacién, sus reglas, sus infra y supe-
restructuras, que son de origen cultural, y se
considera un proceso de actualizacién de los
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valores culturales, morales y estéticos, los cuales estan basados en
una gran popularidad y en su universalidad.

Aunque las opiniones se encuentren divididas en cuanto al siste-
ma de valores sobre los que se basa este fenémeno, su importan-
cia en el mundo contemporaneo no tiene ningun tipo de contes-
tacion. Por eso, es importante aludir sobre uno de esos aspectos
administrativos que son claves, la estructuracién de las organi-
zaciones deportivas. Esa organizacion es clave para la gestion
empresarial, ya que tiene una relaciéon directa con los resultados
que se esperan y también con el sostenimiento de las ideas em-
presariales del deporte, razén por la cual, resulta muy importan-
te que sea bien aplicada.

Se puede decir que, todas las organizaciones deportivas requie-
ren de una estructura para crecer y ser rentables, en ese sentido,
el disefio de una estructura organizacional ayuda a la dirigencia
deportiva, identificar los mejores perfiles para convocarlos a que
participen de los procesos empresariales.

La planificacién de la estructura, permite que haya suficientes
personas aportando dentro de la empresa, todo con miras de
lograr las metas establecidas en el plan anual de la compaiia.
Por ende, es importante que las responsabilidades estén cla-
ramente definidas. Cada persona tiene una descripcion de las
funciones de su trabajo y cada trabajo ocupa su propia posicién
en el organigrama de la empresa.

Por ejemplo, en Colombia vale la pena de resaltar el trabajo reali-
zado en el futbol femenino, el cual ha evolucionado y desarrollado
sobre todo a nivel de Seleccion Colombia, aunque aun faltan to-
mar muchas medidas para estar a la altura del contexto mundial.
Por eso, para llegar a una estructura deportiva y administrativa
destacable, se debe tener una infraestructura dirigencial y eco-
némica activa, con difusién constante por medio de diferentes
medios de comunicaciéon y también tener una proyeccién cultural
y social dirigida especificamente a la mujer.
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Un caso digno de mostrar, es la infraestructura diri-
gencial y econdémica activa en el fitbol femenino, la
cual se realiza por parte de los Estados Unidos desde
el afio 1972; todo en el marco de la ley denominada la
Title IX, la cual consiste en prohibir la discriminacién
en la inversién de deportes segun el género de los
participantes en diversos institutos y universidades.
Todo esto se ha enfocado a crear conciencia sobre el
fatbol femeninoy, en consecuencia, generar un habito
y una enorme pasion por esta modalidad de fatbol. En
Brasil, la jugadora mas conocida a lo largo de la his-
toria es Marta, de hecho, algo que confirma la impor-
tancia de esta futbolista en el balompié brasilero, es
la presencia en el museo del estadio Maracana de la
ciudad de Rio de Janeiro.

Al igual que en el futbol masculino, el éxito de un de-
terminado proyecto no solo radica en el talento indi-
vidual desde el contexto deportivo, sino que también
requiere de una estructura organizacional definida,
de una importante difusién de los medios de comuni-
cacion y desde luego también contar una perspectiva
socio cultural que le permitan aportar para el creci-
miento y desarrollo de la poblacién colombiana.

En este documento, se presenta una revisién docu-
mental sobre temas que se alinean en el marco de la
estructuracion de las organizaciones y en el futbol,
como deporte destacado en el marco de este fené-
meno social que demuestra cada vez la capacidad de
tener mejores resultados. Para que esto sea posible,
se han consultado diversas fuentes en linea, bases de
datos que dan cuenta de las principales fuentes cien-
tificas arrojadas por otros estudios e investigaciones
con las cuales llevan a una serie de conclusiones ex-
puestas en este capitulo.
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Antecedentes

Para iniciar, se presentan a manera de anteceden-
tes, un recuento de algunos estudios al respecto
de los tépicos que trata el presente documento, bus-
cando un acercamiento al estado del arte de la temati-
ca expuesta: estructuracién del deporte, con un énfa-
sis en el futbol. Sera presentado en orden cronoldgico,
resaltando aquellas investigaciones relevantes y es-
trechamente relacionados con el tema tratado. Los
parametros fueron: estudios que sean de los ultimos
cinco afios, que fueran de alto nivel de relevancia y con
las palabras claves de esta investigacion.

El primero por mencionar es un documento titulado:

LA ESTRUCTURA FINANCIERR DE
LOS CLUBES DE FUTBOL BASADOS

EN LA PERSPECTIVA DE
VALORACION DEL JUGRDOR

Seguidamente, esta la investigacién sobre el ecosiste-
ma del fatbol en Colombia y su asociacién con el di-
reccionamiento estratégico de los clubes en la prime-
ra divisién colombiana, escrito por Medina y Ospino
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(2018). Especificamente, se estudia la in-
fluencia que ejerce la estructura organiza-
cional del negocio del futbol en Colombia
en el enfoque estratégico de los clubes de
primera divisién, comprendiendo y sinte-
tizando las relaciones existentes entre los
distintos actores del ecosistema. Como
principal cuestionamiento, este documen-
to se plantea: ;De qué manera la configura-
cién del ecosistema del ftbol en Colombia
determina el direccionamiento estratégico
de los clubes de primera divisién? Como
base metodoldgica, la investigacién tomo
un rumbo cualitativo, al no enfocarse en
temas econdémicos ni cifras en detalle, sino
que se hizo un estudio de los atributos, ca-
racteristicas o cualidades de las relaciones
que tienen los agentes o actores del ecosis-
tema del Deportes Tolima y si estos tras-
cienden a la estrategia del club.

En tercer lugar, se encuentra un estudio
sobre el efecto e influencia de la inversién
destinada al deporte en Colombia, un traba-
jo realizado por Puentes y Rodriguez (2017).
Con dicho trabajo investigativo, se buscé
principalmente analizar la relacién entre la
inversion del presupuesto destinado al de-
porte con los resultados en términos eco-
némicos y deportivos del pais en un periodo

de tiempo establecido. Se tomaron como
referencia comparativa los resultados en
distintos paises tanto de la region (Argen-
tina, Perd y Venezuela), como aquellos que
mas se destacan tanto en el &mbito depor-
tivo como de desarrollo econémico (Esta-
dos Unidos y Gran Bretaia).

Con todo esto, el propésito central ha sido:
encontrar las falencias del sistema adminis-
trativo del deporte en Colombia y cémo es-
tas conllevan a un bajo desempefio con altas
opciones de mejora. Al finalizar, se obtendra
un panorama que dictaminara una estrate-
gia o plan de trabajo para la elaboracién de
un presupuesto adecuado, que tenga como
resultado no solo distinciones deportivas
sino bienestar y prosperidad econdmica,
proporcional al que deberia tener un pais
con gran potencial como lo es Colombia.

Igualmente, estd una investigacién sobre
la estructura juridica de los clubes depor-
tivos de futbol ecuatorianos de la primera
Ay suincidencia en la sostenibilidad de los
mismos, escrito por Mayorga (2017). Se tra-
t6 de un estudio cuyo principal objetivo fue:
analizar la estructura juridica de los clubes
deportivos de futbol ecuatorianos de la pri-
mera A desde la perspectiva de sociedades
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y ademas, comparar con legislaciones internacionales para ha-
llar la factibilidad de su transformacion a sociedad anénima.
Como base metodolégica utilizaron la abstraccién, realizando
un analisis de todo lo que concierne con la estructura juridica de
los clubes de futbol ecuatorianos de la serie A, para luego deter-
minar la forma en lo que esto ha incidido en su sostenibilidad.
También aplicaron el método dogmatico, con el cual se revisé
toda la normativa concerniente al tema, desde la Constitucién
que es la norma suprema, hasta llegar a normas mas especificas.

Como principales herramientas de recoleccién de datos, se apli-
caron encuestas y entrevistas a especialistas, todo con el fin de
obtener una introduccién de la figura de la sociedad anénima
deportiva en la normativa nacional vigente e impulsar la consti-
tucién de clubes deportivos de fatbol que posean una estructura
juridica adecuada y puedan obtener mejores resultados adminis-
trativos, econémicos y por supuesto deportivos.

En cuarto lugar, est4 el texto que habla sobre la estructuracién de
la concordia con el centro tradicional de Bogotd bienestar univer-
sitario “Los Cubos” Gil (2016). Esta investigacién tuvo como prin-
cipal objetivo, generar un modelo de ciudad que articule, conecte
y cree relacién entre La Concordia y el Centro Histérico de Bogo-
t4, por medio de la definicién de ejes y nodos que estructuren fun-
cionalmente la capital colombiana. Debido a esto, se definié como
principal cuestionamiento, el siguiente interrogante: ;Cémo lo-
grar estructurar el barrio La Concordia con el resto de la ciudad?
Todo se desarrolld, a través de diferentes ejes que buscan estruc-
turar La Concordia con el resto de la capital, logrando articular las
actividades y caracteres fundamentales en el funcionamiento de
la misma, para potencializarlos y hacer parte de la revitalizacién
del Centro Histérico. Como principal objetivo de investigacién, en
este documento se plantea la posibilidad de fortalecer, revitalizar
y recuperar la accesibilidad y funcionalidad del sector a través de
planteamientos arquitecténicos dispuestos a ser desarrollados
con enfoque en la comunidad universitaria y poblacién flotante.
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Al final de estos antecedentes, esta el documento que trata sobre la estructura organizacio-
nal como herramienta para el crecimiento deportivo, escrito por Garcia, Organista y Roldan
(2015). En dicho articulo, se busca principalmente, resaltar la importancia de tener una es-
tructura organizacional en una entidad deportiva, un estudio descriptivo, basado en el anali-
sis de organizacién de dos Ligas: patinaje y esgrima de la ciudad de Bogota. Para que todo eso
fuera posible, se indagé cudles son los principales factores que determinan las caracteristicas
organizacionales y su estructura. Finalizando con influencia que puede llegar a tener una Es-

tructura Organizacional bien definida para alcanzar los logros deportivos.

Marco tedrico

En este punto, se analizara la base teo-
rica de esta investigacion, se encuen-
tra entre los conceptos de division del
trabajo, la burocracia, el estructuralismo
yla competitividad. Por eso, se dara inicio
a la revision de conceptos en el marco de
la ciencia administrativa; primero esta lo
que dice Barba (2010), quien explica que
en medio de la segunda etapa de la Revo-
lucién Industrial se destacé la division
detallada del trabajo, con la cual se dio la
fragmentacion del trabajo, y que de este
modo, se alcanzara un mayor rendimien-
to, lo cual reforzé al taylorismo y el for-
dismo, los que a su vez, perfeccionaron
sus procesos de produccién y de trabajo,
desempenando un papel relevante en el
progreso que se vivia en dicha época.

WAL respecto del taylorismo, Barba (2010)
explica que esta filosofia de pensamien-
to, propuso cuatro principios basicos:

seleccién cientifica de los trabajadores; ana-
lisis cientifico del trabajo; cooperacién es-
trecha entre los planificadores del trabajo y
los trabajadores y, finalmente, igual respon-
sabilidad entre administracién y trabajado-
res. Bajo ese contexto, el disefio y la organi-
zacion del trabajo, debe permitir el control
real sobre los obreros; ademas se propone el
establecimiento de un departamento pen-
sante (thinking department), cuyas funcio-
nes principales serian la distribucion, la fa-
bricacidn, salarios y personal.

Adicionalmente, Barba (2010) dice que
se debe considerar al Fordismo como la
articulacién del proceso de produccion
y del modo de consumo que instaura la
produccién en masa, se caracteriza por
la instalacién de la cadena de produccién
semiautomatica y el establecimiento de la
produccion en serie de medios de consu-
mo de masas, a partir de los afios veinte.
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Bajo esta premisa fundamental de establecer procesos organi-
zados y divididos se fueron desarrollando una serie de concep-
tos en el campo administrativo, cuya evolucion se fue dando de
manera paulatina y se fueron forjando fuente del pensamiento
de cémo administrar una organizacién, entre ellas se generé
una linea de pensamiento que defiende las ideas de que la em-
presa debe establecer su modelo desde la burocracia misma.

Respectivamente, sobre la divisién del trabajo, Merton (2002)
dice que Durkheim argumentaba que la fuente de la vida social
es, la similitud de las consciencias y la divisién del trabajo. La
primera es mas evidente entre las sociedades primitivas; mien-
tras que la segunda, es propia de las sociedades avanzadas, en
las que se manifiesta una mayor “densidad dinamica” y en las
que las reglas juridicas definen la naturaleza y las relaciones
de las funciones. Todo esto de la division del trabajo en la em-
presa, dio pie para que se definiera en su interior, un concepto
clave para lo que fuera la organizacién del trabajo al interior de
las empresas: estructura organizacional.

En consecuencia, es necesario dar un paso a entender el
concepto de estructuralismo, con lo cual se da paso a que
en la organizaciéon se piense en cémo establecer una es-
tructura para la forma de trabajar. En ese sentido, Parra
y Liz (2009) explican que el concepto de estructura orga-
nizacional, hace parte del complejo concepto de disefio or-
ganizacional y, ademas que se debe entender, que todo se
relaciona de manera directa con tres elementos basicos:
diferenciacién, integracién y normalizacién.

Entre los autores mas citados sobre este tema, esta Henry
Mintzberg (1984), quien explica que la estructura es el con-
junto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas
distintas, y la posterior coordinacién de éstas, por ende, es una
estructura intencional de roles, donde cada persona asume
un papel que se espera que cumpla con el mayor rendimiento
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posible. Mintzberg propone un enfoque bajo
el cual, los elementos de la estructura deben
ser seleccionados para lograr una consis-
tencia interna o armonia, tanto como una
consistencia basica con la situacién de la or-
ganizacién: su dimensién, su antigliedad, el
tipo de ambiente en que funciona, los siste-
mas técnicos que usa, etc.

Casi siempre, la estructura organizacional
es representada por el organigrama formal
que muestra las relaciones de autoridad,
los canales formales de autoridad, los gru-
pos formales de trabajo, los departamentos
o divisiones y las lineas formales de res-
ponsabilidad. Pese a lo anterior, Hall (1996)
explica que la estructura organizacional es
“el arreglo de las partes de la organizacion”.
Ademads, logra hacer una aproximaciéon
desde diferentes concepciones acerca del
concepto de estructura.

La primera de ellas es la de Blau (citado por
Hall: 1996) segtn la cual la estructura orga-
nizacional es “la distribucion a lo largo de va-
rias lineas, de personas entre posiciones socia-
les que influyen en las relaciones de los papeles
entre la gente”Esta concepcion se centra en
aclarar que toda estructura organizacional
debe tener tres elementos clave: la divisiéon
del trabajo, las reglas y la jerarquia.

Por otro lado, Chiavenato (2006) considera
a la estructura organizacional “como el con-
junto de elementos relativamente estables que
se relacionan en el tiempo y en el espacio para
formar una totalidad” La definicién mas sen-
cilla es la propuesta por Johnson y Scholes
(1997), quienes consideran a la estructura
organizacional como un esqueleto, ya que
definen la forma general y facilitan o cons-
trifien ciertas actividades.

Igualmente, Parra y Liz (2009) explican ba-
sados en Hodge (2003), que la estructura
reconoce dos elementos clave: la diferen-
ciacién y la integracién. La diferenciacion
es el desglose del trabajo para llevarlo a
cabo en una serie de tareas, tema que fue
estudiado por primera vez por Lawrence y
Lorsh en su obra Adaptacién de las estruc-
turas de las empresas, publicado en 1967.
Por otro lado, la integracién es el proceso
de coordinacién necesaria entre las dife-
rentes tareas para asegurar la consecucion
de todas las metas de la organizacién. En su
obra Organizaciones y ambiente, Lawrence
y Lorsch (1967) definieron por primera vez
la integracién como “la calidad del estado de
colaboraciéon que existen entre los departamen-
tos que se requieren para alcanzar la unidad de
esfuerzos por las demandas del ambiente”.
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hora bien, Parra y Liz (2009) también aluden acerca de la

importancia del disefio organizacional, entendido como el
proceso mediante el cual se construye o se cambiamosla estruc-
tura de una organizacién, buscando lograr los objetivos (Rico,
2004). Por su parte, Hodge (2003), el disefio organizacional es

la eficiencia y la efectividad.

Anaden Parray Liz (2009), que el disefio organizacional tra-
ta sobre la manera “de encontrar la configuracion que permita
la mezcla 6ptima de diferenciacion e integracion, a la vez que
permita a la organizacion adaptarse al entorno” basandose en
lo que dice (Hodge, 2003). Por su parte, Hall (1996) conside-
ra que el disefio organizacional como la seleccién que hace
una organizacion acerca de cémo se va a estructurar, y esta
centrada en dos enfoques: el de la seleccién estratégica, y el
del modelo institucional de estructura.
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demas, Parra y Liz (2009) mencionan otra concepcién del disefio or-

ganizacional, el cual considera que el proceso por el cual los gerentes
toman decisiones acerca de cudl debe ser la estructura adecuada de la es-
trategia de la organizacién y el entorno en el cual los miembros de la or-
ganizacién ponen en practica dicha estrategia. Por tanto, el disefio orga-
nizacional hace que los gerentes tengan dos puntos de vista simultaneos:
hacia dentro y hacia afuera de su organizacién (Carrillo, Gémez, 2005).

Teniendo en cuenta lo anterior, es importante analizar que actualmente las
organizaciones compiten en mercados cada vez con mas rivalidad, en don-
de se lucha por tener los mejores productos en épocas de gran demanda. En
ese sentido, Jiménez (2016) reconoce que los analistas de las estrategiasyla
competitividad han pasado a ser instrumentos de planeacién indispensa-
bles para aumentar la participacién del mercado. Aiade que, segun Porter
la definicién de estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia
férmula de como la empresa va a competir, cudles deben ser sus objetivos y
qué politicas son necesarias para alcanzar tales objetivos.

Es por eso que el término competitividad es hoy por hoy, muy utilizado en
el contexto empresarial, politico y socioeconémico en general. A eso hay
que sumarle, la ampliaciéon del marco de referencia de nuestros agentes
econodmicos, los cuales han pasado de una actitud auto-protectora, a un
planteamiento mas abierto, expansivo y proactivo. Se debe reconocer que
la competitividad tiene incidencia directa con la forma de plantear y desa-
rrollar cualquier iniciativa de negocios, lo cual esta provocando una evolu-
cién en el modelo de empresa y en el pensamiento del empresario.

Igualmente, se puede decir que la competitividad nos obliga a pensar en
la idea de "excelencia”, es decir, con caracteristicas de eficiencia y eficacia
de la organizacién. Los mercados se han vuelto altamente competitivos y
debido a su rapido crecimiento estan en constante cambio y pasan de ser
simples a complejos, de estables a dindmicos, no importando el tamaiio de
las empresas que lo conformen. Al ser la competitividad el objetivo de las
organizaciones, en los dltimos afios se han generado diversos modelos pro-
puestos por expertos con el fin de elevarla.
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De esta manera, la competitividad se entiende como un
fenémeno relacionado con el comportamiento del mer-
cado; también es entendida organizacionalmente, como
aquella que depende de la productividad, rentabilidad,
posicién competitiva y participacién en el mercado in-
terno y externo. Por eso, se puede recurrir a diversos
instrumentos, tales como una mejor gestién financiera,
disponer activos y una mayor capacidad innovadora, re-
flejada en desarrollo de nuevos productos y procesos de
produccion, superando el nivel de productividad en mano
de obra y capital. De acuerdo con Porter (1990) (ver Grafi-
co 28), todo esto se puede representar en una figura que
tiene forma de diamante, ya que cuenta con cuatro facto-
res determinantes de la ventaja competitiva:

tores de produccion (mano de obra Calificada, in-
fraestructura, financiamiento).

U] Las condiciones de los factores. Incluyen los fac-
]

Condiciones de la demanda. Se refiere al grado

02. de complejidad de la demanda en el mercado
para los bienes o servicios producidos por una
industria determinada.

Industrias asociadas y de apoyo. La presencia de

U 3 , Pbroveedores y de industrias conexas que sean
internacionalmente competitivas aumenta la in-
fluencia de aquellas que las rodean.

Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa. Las
s condiciones que impone la manera como las formas
son creadas, organizadas y dirigidas, asi como la na-
turaleza de la competencia doméstica. Una fuerte
competencia interior nutre el éxito al exterior.
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Grdfico 28. Diamante competitivo de Porter
Fuente: Porter (1990).

La competitividad no es producto de la ca-
sualidad, tampoco surge espontaneamente,
se creay se logra a través de un largo proce-
so de aprendizaje y negociacion por parte de
grupos colectivos representativos que con-
figuran la dinamica de conducta organiza-
tiva, como los accionistas. El término com-
petitividad es muy utilizado en los medios
empresariales, politicos y socioeconémicos
en general. A ello se debe la ampliacién del
marco de referencia de nuestros agentes
econdomicos que han pasado de una actitud
auto-protectora a un planteamiento mas
abierto, expansivo y proactivo.

De hecho, la competitividad tiene incidencia
en la forma de plantear y desarrollar cual-
quier iniciativa de negocios, lo cual provoca
una evolucion en el modelo de empresa y em-
presario. Por eso, es de considerar por parte
de los dirigentes del negocio del futbol y, por
ende, de todas las organizaciones deportivas
de este deporte, que se evaltie lo mas pronto
aquellos asuntos que han sido mencionados y
que determinan directamente los niveles de
competitividad en el mercado, garantizando
todo esto, la continuidad de todo tipo de or-
ganizacién, en una instancia competitiva tan
abrupta como la que vivimos.
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Grdfico 29. Esquema sobre estructuracion tedrica de la propuesta de investigacion

Fuente: Elaboracion propia.

Alaluz de todo lo mencionado, es el momento de analizar
algunos hechos, datos, conceptos y estadisticas que son
resultado de la indagacién realizada sobre la estructura-
cién de las organizaciones del sector deporte. Se pretende
entonces, revisar la situacién que viven actualmente, las
organizaciones del deporte con énfasis en Colombia, ana-
lizando la proyeccién de lo que sera el futbol en los proxi-
mos ainos, definiendo el estado actual de la estructuracion
y competitividad de las entidades del futbol.

Estructuracion del
futbol en Colombia

Rufas (2018), en un informe sobre Rusia 2018, evalia las
oportunidades econdémicas de un mundial de fatbol y
menciona que este deporte emerge por la necesidad na-
tural del hombre medirse, que tiene que ver con fuerza,
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agilidad, talento, habilidad y reconocimiento. Ser el mejor es una de las ex-
pectativas y se entiende que las posibles claves para que el futbol sea lo que
es hoy se debe a que es accesible, cumple con reglas simples, es un juego te-
rritorial que incorpora valores y otras caracteristicas, tales como: liderazgo,
companerismo, solidaridad, trabajo en equipo, disciplina y superacion.

Ademas, expone que el futbol involucra y emocionalidad, actuando como
elemento de cohesién entre individuos con una identidad grupal en don-
de la dopamina fluye sin parar. En cada contienda, se liberan grandes
emociones de alegria, miedo, decepcion, ira, euforia, uniendo a todas las
personas con un lenguaje e identidad comun. Igualmente, es un deporte
de una alta normatividad grupal, donde se buscar la adhesién y tiene un
alto poder de integracion entre rivales y locales.

Por su parte, Blanco (2016) en su investigacion sobre las tendencias en ges-
tién deportiva, relata que la evolucion del deporte y su diversificacién orga-
nizacional, permite hablar de gestién deportiva multidireccional por cuanto
existen sectores diferenciados; el publico en lo que respecta a los distintos
ambitos territoriales y el privado, tanto alas sin animo de lucro configurado
por asociaciones y fundaciones, como las de caracter empresarial constitui-
do por la diversidad de empresas de servicios deportivos y las sociedades
anénimas deportivas. En ese sentido, se puede observar una estructura del
sistema deportivo, consolidandose tres sectores fundamentales de la ges-
tién deportiva, como son: gestion deportiva publica, empresarial y social.

Ademas, seniala que las formas o tipos de gestién indirecta, facilitan una
orientacién hacia el equilibrio financiero en la prestacién del servicio y tam-
bién favorecen que ciertas tareas desempefiadas por las entidades publicas
en el &mbito de la gestion deportiva, sean asumidas y realizadas por enti-
dades, asociaciones y empresas deportivas. Igualmente, la aplicacion de la
gestidén indirecta que constituye una manera de externalizar la prestaciéon
de servicios, contribuye a neutralizar la tendencia natural a la municipali-
zacion del deporte en el ambito local. Otra accién necesaria, es la separacion
del deporte aficionado y el profesional, los cuales van adoptando formas que
permiten contemplar todas las competiciones de caracter profesional.
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Siguiendo con los asuntos que concier-
nen a la estructuracion de las organiza-
ciones del futbol, Gémez, Marti, y Opa-
zo, (2008) muestran en su investigacion,
las principales caracteristicas estruc-
turales de las organizaciones deporti-
vas, profundizando en la diferenciacién
en los clubes de futbol profesional de
élite en Espana. El dicho documento,
explican como el futbol profesional es-
panol, un club esta definido por un gru-
po de subsistemas, tales como: deporte,
comunicacién, relaciones externas, co-
mercial, financiero, gestién de patrimo-
nio, marketing, instalaciones, juridicoy
asuntos sociales, las cuales se enfocan a
las areas orientadas al desarrollo de las
actividad fundamental, las cuales pue-
den asociarse a la estructura que las

organizaciones deportivas han dado a
los desafios que representan los proce-
sos comerciales y del marketing.

Estos autores afirman que toda estructura
de una organizacién esta asociada con la
divisién del trabajo y a las instancias que
integra las partes diferenciadas de mane-
ra de cumplir con su objetivo final, en un
proceso dindmico de adaptacién a un en-
torno cambiante e impredecible. Tenien-
do en cuenta que un club de futbol tiene
como objetivo principal formar un equipo
competitivo, lo cual le permite conseguir
titulos y logros que cumplan con las ex-
pectativas de socios e hinchas. Razén por
la cual, se puede afirmar que la estructura
de estas organizaciones se debe orientar
principalmente a cumplir con esto.
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Grdfico 30. La principal tarea de un club de fiitbol profesional

. Fuente: elaboracion propia.

gualmente, Gémez, Marti, y Opazo, (2008) explican como la

estructura de una organizacién se amolda a la estrategia y
al entorno; afiaden que la organizacion es un sistema de ple-
na interaccion en su interior con lo cual muestra una explici-
ta integracidn, pero que a su vez muestra la diferenciacion en
el sentido que la organizaciéon misma se autorregula y actia
frente a las condiciones que dan contingencia, ya sea del en-
torno o del medio ambiente interno; de hecho mencionan dos
aspectos que se dan como los principales desafios para las
organizaciones deportivas, tales como: la profesionalizacién
del deporte y la comercializaciéon de la actividad deportiva.

En este contexto, es importante analizar cémo esta estructu-
rado el futbol en un escenario global ylocal, buscando coincidir
con lo que se expresa en el titulo de esta investigacién, un ana-
lisis del caso colombiano. La idea es observar los resultados, las
dificultades y los retos que afronta esta disciplina deportiva en
la actualidad. Para empezar, se presenta la estructuracién en
el marco internacional, cuyo principal protagonista es la FIFA.
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La Federacién Internacional de Fatbol Asociacién,
es universalmente conocida por sus siglas FIFA,
es la institucién que gobierna las federaciones de
ftbol en todo el planeta. Fue fundada el 21 de mayo
de 1904 y tiene su sede principal en Zurich, Suizay
forma parte del IFAB, organismo encargado de mo-
dificar las reglas del juego. Igualmente, la FIFA es la
entidad que organiza la Copa Mundial de Futbol.

La FIFA es la que presta apoyo financiero y logistico
a sus 211 federaciones afiliadas a través de diversos
programas. Como representantes de la FIFA en sus
paises, las federaciones tienen la obligacién de res-
petar los estatutos, objetivos e ideales del organismo
rector del futbol, y promover y gestionar el futbol en
consecuencia. De este modo, las asociaciones consti-
tuyen una serie de confederaciones: La AFC en Asia,
la CAF en Africa, la CONCACAF en la zona de Norte,
Centroameérica y Caribe (CONCACAF), la CONME-
BOL en Sudamérica, la UEFA en Europa y la OFC en
Oceania apoyan a la FIFA sin menoscabo de los dere-
chos de las federaciones nacionales.

A nivel nacional, La FCF (Federacién Colombiana
de Futbol) es el maximo organismo en Colombia
que desarrolla la cultura fisica a través del futbol
y sus deportes anexos aprobados por FIFA, para
contribuir al mejoramiento de la calidad de vida
de la poblacién colombiana. Tiene como vision, ser
una entidad reconocida a nivel nacional e interna-
cional por su liderazgo y excelencia en el desarro-
llo integral y sostenible del deporte, la recreacion
y la educacién fisica. Esta organizacidn, tiene bajo
su cargo una serie de selecciones que estan defi-
nidas por género y edad, también por disciplina,
ya que una de estos equipos compite en una de
las variaciones de este deporte, ya que se practica
bajo techo. La clasificacién es la siguiente:
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SELECCIONES JUVENILES
MASCULINAS

SELECCIONES JUVENILES
FEMENINAS

FUTSAL
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Al igual, la FCF tiene bajo su gestion, realizar dos campeonatos en Colombia: La Liga nacional FUT-
SALy también la Super COPA juvenil FCF.

Grdfico 31. Organizaciones del futbol internacional
Fuente: elaboracién propia.

L: anterior corresponde al orden de selecciones, ahora se dara
uenta de la organizacién del futbol a nivel de clubes en Co-
lombia, la cual esta a cargo de la Divisién Mayor del Fuatbol Co-
lombiano (DIMAYOR), fundada el 26 de junio de 1948 y, de con-
formidad con su objeto estatutario, es la entidad que se encarga
de organizar, administrar y reglamentar los campeonatos del
Futbol Profesional Colombiano. Esta organizacién, tiene como
principal misién, administrar y organizar los campeonatos del
Futbol Profesional Colombiano, fomentando el crecimiento sos-
tenible yla competitividad de nuestros clubes. Igualmente, tiene
como principal visién de futuro, ser un referente institucional a
nivel nacional y continental para el 2026 fortaleciendo el espec-
taculo del FPC, a través de una gestién 6ptima, transparente y
equitativa de las competencias y sus recursos.
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Desde los inicios de la DIMAYOR en 1948
hasta el 2001, en la Categoria A se realizaron
campeonatos anuales y se coronaba a un solo
ganador. A partir del 2002 se instauraron los
torneos cortos, con un campedén semestral, es
decir dos por afio. El primer campedn del Fut-
bol Profesional Colombiano fue Independien-
te Santa Fe. Actualmente, la DIMAYOR realiza
6 campeonatos profesionales:

Liga BET PLAY: Torneo BET PLAY:
certamen en el que compiten en este certamen, se enfren-
D los 20 equipos de la categoria D tan 16 equipos de la catego-
"A" y se coronan 2 campeones por ano. ria “B". Al final del afio ascienden 2 clubes

a la categoria superior y entran a compe-
Liga FEMENINA:
es la competencia en donde
[participan los 23 clubes feme-

tir en la Liga BetPlay.
ninos del FPC en un campeonato anual.

A Super LIGA AGUILA:
1

enfrenta alos 2 campeones del
D afio de la Liga Aguila. En caso
que un mismo equipo gane los 2 eventos, la
Superliga la disputa ese club, contra el mejor
equipo de la tabla de reclasificacion.

Copa BET PLAY: E-liga Dimayor:
campeonato que reune a los 36 torneo en FIFA 2020 (esports)
D clubes de las categorias "A" y D donde compiten 20 equipos

"B".El campeodn, ademas del titulo, obtiene del futbol profesional colombiano.
un cupo a la siguiente Copa Libertadores.
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Finalmente, es importante analizar todo aquello relacionado con la
estructuracién de los clubes de futbol en Colombia. Al respecto,
se puede decir que la estructura de un club es parte fundamental del
plan estratégico, razén por la cual, es necesario, que independiente-
mente del nivel en el que se trabaje, todos estén integrados. Tanto los
directivos, entrenadores, jugadores e incluso padres (en formacién),
deben participar de la elaboracién conjunta de estos objetivos. Una
estructura clara, hace mas facil la elaboracién de un mapa de accion,
que permita estructurar y planificar un equipo de fatbol.

Existen algunas razones para estructurar club de futbol, de hecho,
son dos las causas principales para conocer los diferentes modelos
estructurales que componen a un club: si se trabaja en un equipo
profesional, se debe conocer las diferencias entre una liga u otra y
sus diferentes estructuras, ya que esto incide de manera directa el
trabajo del directivo del deporte. Por otro lado, resulta ttil conocer la
manera en que se estructuran los equipos profesionales. En ese sen-
tido, es importante realizar un trabajo comparativo para entender el
tipo de estructura que existe dentro de un club, a la hora de entregar
poderes a un entrenador o manager.

En el organigrama de un equipo, se puede encontrar diferencias rele-
vantes a la hora de confeccionar y disefiar una plantilla. Al definir un ob-
jetivo, ha de fijarse el camino a seguir, con objetivos flexibles y abiertos a
problemas que puedan aparecer o sorpresas, como lesiones, resultados
inesperados, asi como problemas internos y externos del club.

Una visién cualitativa y compleja de la organizacién nos plantea que la
evolucién de un equipo no es racional y dirige su estudio a las interrela-
ciones no lineales del sistema (equipo) con su entorno (juego); existe mu-
tua interaccién. Ademas, su progreso no es lineal y pasa por momentos
de inestabilidad y fluctuacién que solicitan al sistema una interaccién
creativa con el contexto o el propio juego.

Una organizacién del deporte, ha de ser entendida como un sistema de
actividades conscientemente coordinadas, formado por dos o mas per-
sonas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de
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a complejidad no sélo se refiere a un pro-
lema de cantidad de componentes y las
relaciones entre ellos —en este caso, la com-
plejidad relacional—, sino también responde
a la dificultad de evaluar o entender los as-
pectos mas esenciales del disefio organizati-
vo y de la naturaleza o tipo de trabajo lleva-
do a cabo en la organizacién, necesario para
satisfacer las exigencias del entorno donde
se desenvuelve (Zapata y Caldera, 2008). La
complejidad de una organizacién es un asun-
to conectado con la distribucién y manejo del
conocimiento especifico necesario para la
toma de decisiones (Jensen y Meckling, 1992).

Siguiendo a estos autores se podria mani-
festar que los equipos de fitbol tienden a la
complejidad, ya que la informacién especifica
y relevante para la toma de decisiones, esta
concentrada en una o pocas personas; no
obstante, esto puede ser independiente de la
cantidad de activos, unidades organizativas o
personas del equipo, es decir, de su tamano.
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Enfocarlo desde una perspectiva comple-
ja es concebir que en un equipo existen la
autoorganizacion y la asociacién, donde el
flujo de conocimiento es compartido y las
decisiones se tomen de manera sopesada.
Como indican Zapata y Caldera (2008), la
variedad y complejidad de las tareas o del
trabajo en la organizacién producen incer-
tidumbre en ella, e imponen condiciones a
las variables de disefio organizativo, y, en
consecuencia, al tipo de forma organizativa.

Por ultimo, se puede desatacar que la labor
de liderazgo que ejerce el entrenador tam-
bién debe ser modificada pasando de un
estilo unidireccional a multidireccional, de
este modo es primordial tener la capacidad
para manejar y dirigir un grupo, y al mis-
mo tiempo interactuar con el entorno que
lo rodea. Las relaciones jerarquicas son a
menudo poco complejas y poco adaptables
y eso perjudica al colectivo.
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La corrupcion en el fautbol

e presentan algunas reflexiones que sirven de analisis al respecto

del problema global de la corrupcién en el fitbol; para ello, se ex-
pondran una serie de pensamientos sobre asuntos éticos en el marco
de la gestién de las organizaciones deportivas. Dichas entidades, se
destacan por sus resultados econémicos, producto de una correcta
gestion. Como ya se dijo, la buena estructuracién y disefio organi-
zacional, dan como resultado la obtencién de los objetivos propues-
tos. En ese sentido, es momento para analizar la transparencia en
la gestion de estas organizaciones deportivas que producen resul-
tados econémicos, producto de toda esa buena gestion de la que se
ha hablado hasta ahora. Se requiere entonces, garantizar que dichos
recursos, tengan el manejo correcto y que lleguen a sus destinos em-
presariales, tanto del &mbito privado, como de la gestion publica.

Lo acontecido tras la eleccién de la sede para los Mundiales de Rusia 2018
y Catar 2022, donde presuntamente se dieron coimas a cambio de gra-
tificacién para adjudicacién de sedes, crisis que le costé el puesto al pre-
sidente de la FIFA en su momento, Joseph Blatter. Aunque fue reelegido
dos dias después de que estallara el escandalo, tuvo que poner su cargo
a disposicidén y posteriormente, fue reemplazado por Gianni Infantino. A
continuacion, se relacionan de manera cronolégica, una serie de fechas
que resultan claves para contextualizar toda esta situacion:

En el 2017, la Fiscalia suiza informé de la imputacién del exsecreta-
rio general de la FIFA, Jerome Valcke y se abrié investigacién por co-
rrupcioén en la gestion de los derechos televisivos de los mundiales.
Luego en 2016 el TAS rechaz6 el recurso de Joseph Blatter y mantie-
ne la suspensién de seis aflos que le impuso la FIFA; igualmente, el
expresidente de Honduras Rafael Callejas admitié ante el juzgado de
Nueva York, que procesa el caso, haber aceptado sobornos durante
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su etapa al frente de la Federacién hondurefia de fatbol.

Un dato importante que permite analizar el contexto latinoame-
ricano, es que son 16 los dirigentes latinoamericanos, acusados
de corrupcién por parte de los Estados Unidos de manera for-
mal, por 92 cargos que incluian delitos por crimen organizado,
fraude electrénico y conspiracién para lavar dinero, entre otros.

De todo este escandalo de corrupcion en el fatbol, se des-
prenden algunas reflexiones y pensamientos en el marco
del andlisis del deporte y la ética. Para empezar, se puede
decir que, este tipo de poderes globales requieren mayor
control. La FIFA es un ejemplo de ello y aunque las autorida-
des pusieron de su parte para realizar las respectivas inves-
tigaciones, se necesitan acciones cada vez menos timidas,
para regular y controlar estas gigantes organizaciones.

Segundo, se requiere que haya rotacién de los 6rganos de direc-
cién ya que, si algo se aprendié de todo esto, es que la rotacién
en la conduccién del poder se debe dar, tanto en el escenario de
la dirigencia publica como en la corporativa y gremial de tipo
privado. Tercero, se debe hacer énfasis en los avances en la for-
malizacién. Por eso, es importante reconocer que la forma de
contratacion de los futbolistas ha cambiado mucho en los tlti-
mos anos. Hoy los contratos se han formalizado y dan méas opor-
tunidad de seguir el tema de pagos, impuestos y otros arreglos.

Ahora bien, al analizar el caso colombiano, se puede decir que
la dirigencia del futbol debe rendir cuentas de los recursos re-
cibidos, asi sean de origen privado. El deporte al ser considera-
do como bien publico, y la Federacién Colombiana de Futbol al
ser regulada por el Ministerio del Deporte, se encuentra en la
obligacién de aplicar las practicas de la buena gobernanza cor-
porativa, donde la transparencia es uno de sus principios funda-
mentales. Se necesita entonces, unas organizaciones deportivas
estructuradas segun los estandares globales de la gobernanza
deportiva, respetuosa de los mecanismos democraticos y que
gestione sus procesos basados en la ética profesional.
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Conclusiones

1 fitbol como el deporte mas popular del mundo pre-

senta una serie de asimetrias en sus organizaciones
que han venido acrecentandose en los ultimos afios, de-
bido entre otras cosas, a los escandalos de corrupcién,
la crisis global por la pandemia COVID-19, la informa-
lidad en algunas de sus organizaciones y la ausencia de
las practicas de la buena gobernanza corporativa. De
acuerdo a este contexto, las organizaciones deportivas
que integran el futbol internacional cuentan con una
gran responsabilidad para garantizar su sostenibilidad a
futuro, los extensos cuestionamientos éticos, la falta de
transparencia en el manejo de los recursos y la poca cre-
dibilidad de su dirigencia, han afectado profundamente
su imagen como un factor de transformacién social. Para
empezar una campana transformadora, el fitbol requiere
implementar procesos de formalizacion profesional en la
gestion de sus organizaciones en los niveles estratégicos,
tacticos y operativos; aplicar los principios de la buena
gobernanza corporativa en donde la transparencia y el
compliance se conviertan en los insumos esenciales para
la toma de decisiones y el disefio e implementacién de po-
liticas, programas y proyectos de desarrollo deportivo en
todos sus niveles, manifestaciones y ramas del fttbol in-
fantil, juvenil, aficionado y profesional.
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Resumen

El presente capitulo realiza una
revisiéon tedrica de la innovacién
abierta, la co-creacién de valor y la
co-innovacién como factores deter-
minantes en el desempeiio de las or-
ganizaciones deportivas sin animo
de lucro. Se concluye que la innova-
cién abierta permite el intercambio
de ideas y tecnologia con entidades
y organizaciones externas para el
logro de productos y servicios inno-
vadores permitiendo potenciar los
recursos de los actores externos e
internos de las organizaciones para
la resolucién de problemas.

Palabras clave:

Innovacion abierta; Creacion de valor;
Organizaciones deportivas sin dnimo
de lucro.

introduccion

La industria del deporte ha tenido en la ultima década
un efecto directo sobre la economia, debido a la intro-
duccién de nuevos consumidores del entorno (Park et al.,
2015), al enfoque de gestién empresarial en las organiza-
ciones deportivas (Potts and Ratten, 2016), y a las innova-
ciones en productos, servicios o actividades, por presién
de los consumidores (Hoeber & Hoeber, 2012). A pesar de la
importancia de la industria del deporte en la economia y la
contribucion de la innovacion en ésta, atin existe carencia
en estudios sobre el tema (Ratten, 2016).

Soportando en lo que sugiere Ratten (2016), en la base de da-
tos SCOPUS, se tiene que desde 1978 (afio donde comienzan
los registros), hasta el 2002, se publicaban entre 1y 2 articu-
los por afio, sobre innovacién en organizaciones deportivas;
desde 2010, se empiezan a publicar en mayor volumen (25 es
la cantidad maxima registrada en el 2019), pero llevando la
delantera el Reino Unido y Estados Unidos, mostrando asi,
que aun faltan mas estudios sobre innovacion en el sector
deportivo, y para Colombia, no se tienen registros, lo que
evidencia que aun es un area de estudio incipiente en el pais.

Los efectos de la gestién de innovacién enlas organizaciones
deportivas han sido determinadas por el incremento de ser-
vicios que a su vez atrae nuevos miembros (Thibault et al.,
1993), generando beneficios financieros y sociales (Winand
& Hoeber, 2017). Vos et al., (2012) han sugerido la necesidad
de que las organizaciones deportivas incorporen procesos
de innovacién, debido al imperativo politico, crecimiento
de competidores y la comercializacion del sector deportivo,
mediante la creacién de productos, servicios o actividades.
Ahora bien, la incorporacion de conceptos sobre la creacion
de valor y sus nuevos enfoques, tales como la co-innovacién
y la co-creacién hacen innegable la relevancia en ahondar en
el tema sobre la complejidad de los efectos de estos y otros
enfoques en las organizaciones deportivas (Ratten, 2016).
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Lee et al. (2012) muestran en su estudio la importancia de la innovacién en
la obtencién de la ventaja competitiva en las organizaciones via generacién
de valor; asi mismo, establecen cuatro enfoques de evolucion de la innova-
cién (ver Tabla 1), las cuales han sido consecuencia de una serie de factores
complejos y turbulentos del entorno que han afectado las organizaciones a
través de los afios (Friedman, 2011).

Tabla 19. Enfoques de la Innovacién

Enfoques de la
Innovacién

Concepto

Innovacién Las organizaciones desarrollan competencias inicas mediante I+ D al
g P
cerrada interior de la organizacién, como fuente critica de innovacién.
Innovacién en La autosuficiencia se convierte en un objetivo practicamente impo-
) p p
colaboracién sible de cumplir para competir, por tanto las organizaciones encuen-

tran la necesidad de socios colaborativos para disefar la innovacién
(Tapsott, 2006).

Innovacion Las colaboraciones no se restringen solo entre organizaciones, sino
abierta con cualquier otra entidad con la cual pueda realizar esfuerzos inno-
vadores para la creacién de valor (Chesbrough, 2003).

Co-Ilnnovacién La creacién de valor suele ser dificil de imitar por la competencia; ésta
tiene como base: la aplicacién de la convergencia de ideas, los acuer-
dos colaborativos y la co-creacion de experiencias con partes interesa-
das, las cuales surgen de diferentes fuentes internas y externas (Von
Hippel, et al,, 2011).

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Lee, et al., (2012).
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La tabla 19, pone de manifiesto la forma en la cual ha evolucionado la
innovacioén, esto debido al nuevo ecosistema de los negocios globales,
haciendo que las organizaciones operen y compitan de formas diferentes;
de ahi que la innovacién provista de nuevas ideas y formas de crear valor,
fomenta diferentes enfoques, los cuales fortalecen la ventaja competitiva
de las organizaciones (Lee et al,, 2012); es decir, una ventaja competitiva
que se demuestra y logra en el rendimiento de las organizaciones depor-
tivas por el uso de las innovaciones desarrolladas (Kerdpitak et al., 2019).

Las organizaciones independientemente de la industria en la cual compi-
tan, deben generar beneficios representados en ingresos para sostenerse y
crecer en el tiempo; por lo tanto, su viabilidad est4 ligada al valor que crean
(Shafer et al., 2005). Es asi como innovar en las organizaciones deportivas
ha pasado a ser un requisito ineludible (Hoeber & Hoeber, 2012, en Wem-
mer & Koenigstorfer, 2016), debido a los desafios que deben enfrentar y que
estan determinados por los escasos recursos financieros, la falta o adecua-
cién de instalaciones deportivas, la desercién de miembros y un ambiente
cada vez mas competitivo (Newell & Swan, 1995, Vos et al., 2012, Schlesin-
ger et al., 2013, Winand et al., 2013a, Balduck et al., 2015, Winand & Hoeber,
2017). Autores como Lee et al., (2009); Crossan et al., (2010) y Damanpour
et al (2012) en Winand & Hoeber (2017); Winand et al., (2011) y Hoeber et
al,, (2015), han puesto de manifiesto la importancia que representa para las
organizaciones deportivas, la innovacion, toda vez que ésta contribuye con
el desempeno de la organizacién, mejorando la ventaja competitiva (Wee-
rawardena & Mort, 2012; Wemmer & Koenigstorfer, 2016).

Ahora bien, Hoeber & Hoeber (2012) en Wemmer et al.,, (2016), han sefa-
lado a la innovacién abierta como un concepto que podria contribuir a la
generacion exitosa de la innovacién en los clubes deportivos sin d&nimo de
lucro. La innovacién abierta propone el intercambio de ideas y tecnologia
con fuentes externas que puedan lograr la creacién de valor en productos,
servicios o actividades dirigidas al mercado, promoviendo de esta manera
la co-creacion (Wallin & von Krogh, 2010, Zwass, 2010, Wemmer & Koenigs-
torfer, 2016). Otros estudios como los de Parks, et al., (Alahmadi et al., 2011),
han demostrado que las organizaciones deportivas, por si solas, no pueden
ofrecer de manera aislada productos y servicios, como en el caso de llevar a
cabo un evento deportivo; por el contrario, necesitan de la colaboracién de
actores externos a la organizacién.
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Por tal motivo y de acuerdo con Worats-
chek et al., (2014b), las organizaciones
deportivas experimentan mayor valor en
sus creaciones, en la medida que la desa-
rrollen por medio de la co-creacién; de
igual forma, los autores proponen realizar
futuros estudios sobre la participacion de
los actores que intervienen en la creaciéon
de valor, es decir, en la red de la co-crea-
cién de valor para tener mejores pers-
pectivas sobre el intercambio econémico
que se genera en el mercado. Conforme a
Johannessen & Olsen (2010); Byrd (2012);
Bengtsson & Ryzhkova (2013); y Bugshan
(2015), la innovacién desarrollada por me-
dio de la creacién de valor, tiene como
fundamento presente y futuro la creacion
en conjunto o co-creacién y la creacién en
conjunto a través de redes sociales conec-
tadas en linea o co-innovacién.

La literatura disponible en co-innovacion
ha demostrado la poca atencién por parte
de los investigadores, en donde se consi-
dere el potencial de los individuos en las

comunidades en linea para la co-innova-
cién (Di Gangi & Wasko, 2009, en Bugshan,
2015); adicionalmente, los escasos estudios
sobre los efectos de la co-innovacién en la
creacion de valor en productos, servicios o
actividades en las organizaciones deporti-
vas son evidentes, de manera que el apro-
vechamiento de nuevas ideas trae consigo
productos, servicios o actividades convalor,
que impacten el desempeno de las organi-
zaciones deportivas (Damanpour, 1996, en
Ratten & Ferreira, 2017). Lee et al., (2012) ha
propuesto como nuevo enfoque de creacién
de valor para que las organizaciones alcan-
cen ventaja competitiva a la co-innovacién,
debido a las facilidades por medio de plata-
formas o comunidades en linea, para reali-
zar innovacidn abierta, es decir, crear valor
por medio de clientes (Di Gangi & Wasko,
2009, en Bugshan, 2015). Sin embargo, la
co-innovaciéon ha sido descrita como un
area emergente que necesita de investiga-
cion para comprender los beneficios que le
otorga a las organizaciones (Gianiodis et al.,
2010, en Bugshan, 2015).
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La Innovacion
abierta

os cambios dinamicos en el entorno

han obligado a las organizaciones
a adoptar nuevas estrategias de inno-
vacion para su crecimiento econémico
(Colin and Ja-Shen, 2013), en donde una
de las principales estrategias emplea-
das es la innovacién abierta (Mention,
2011, Bugshan, 2013, Bugshan, 2015).
James (2013) mediante evidencias teé-
ricas y empiricas ha argumentado que
debido a la aceleracién de tendencias,
especialmente en el uso de las tecno-
logias de informacién y comunicacién
-TIC-, y a la globalizacidn, los ciclos de
vida de los productos se han acortado.
Por tanto, es inevitable para las organi-
zaciones la adopcion de la innovacion
abierta y la produccién colaborativa de
conocimientos (Chesbrough, 2007; Ru-
fat-Latre et al.,, 2010).

El concepto de innovacion abierta de
acuerdo con Abhari (2014) inicia su pro-
tagonismo cuando Chesbrough (2003)
sugiere que la innovacién se disefie en
colaboracién con socios externos por
medio de un modelo de negocio y no
como un proceso organizacional. Por
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tanto, el concepto de innovacién abierta
segun Chesbrough (2003) ha considera-
do que la organizacion utilice las ideas
externas, asi como las ideas internas; vy,
los recursos externos, asi como los in-
ternos para obtener ventaja competiti-
va. Es decir, para las organizaciones de-
portivas buscar conocimientos en otras
organizaciones competidoras u otras
fuentes (mejores practicas, informacién
de clientes, etc.), es de gran relevancia'y
permitiria que fueran mas exitosos que
las organizaciones que no lo hacen (Koe-
nigstorfer & Wemmer, 2019).

A continuacion, se presentan los dife-
rentes tipos de apertura de las orga-
nizaciones, tal como se emplea en la
innovacién abierta, sefialando especi-
ficamente su légica de intercambio y
su enfoque (ver Tabla 20).
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Tabla 20. Tipos de innovacién abierta

Revelando: la

innovacioén de
salida / inmaterial

Vendiendo: la
innovacioén de

CE-EWA LG E]

Originando: la
innovacién de

entrada / inmaterial

Adquiriendo: la
innovacioén de
entrada / material

L Inmaterial Material - Inmaterial Material -
Logica de - Beneficios Intercambio - Beneficios Intercambio
intercambio indirectos involucrando indirectos involucrando

dinero dinero
Revelando re- Licenciando o Originando Adquiriendo
cursos internos vendiendo in- ideasy conoci- en el mercado
para el medio venciones y tec- miento desde invenciones e
externo y bus- nologias a otras los proveedores, insumos para
cando beneficios organizaciones consumidores, innovar a través
indirectos para (por ejemplo en competidores, de relaciones
Enfoque la organizacién Chesbrough & consultores, formales e
(por ejemplo Rosenbloom, universidadesy informales (Por
enAllen et al., 2002). organizaciones ejemplo en
1983). de investigacién Chesbrough &

Fuente: Adaptacion de la propuesta de Dahlander & Gann, (2010b)

(por ejemplo en
Chesbrough et
al,, 2003).

La tabla 20, revela los tipos de apertura de las organizaciones, con base
en la revisién de literatura de los autores Dahlander & Gann (2010a),
las cuales no necesariamente se deben de adaptar en su totalidad, ni en
forma lineal. Cada organizacién, dependiendo de sus recursos y capaci-
dades, analizara el por qué, el cuando y el dénde utilizar uno o algunos
tipos de apertura y la manera de ejecutarla.
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Para Zwass (2010) la innovacién abierta in-
volucra la participacion de las partes inte-
resadas para lograr la creacién de valor en
bienes dirigidos al mercado, promoviendo
asi, la co-creacion para las innovaciones en
las organizaciones. En la medida en que las
organizaciones empleen la innovacién abier-
ta, desarrollaran una cantidad mayor de in-
novaciones para los clientes (Doloreux &
Lord-Tarte, 2013). De acuerdo con Johannes-
sen & Olsen (2010); Byrd (2012); Bengtsson &
Ryzhkova (2013) y Bugshan (2015), el futuro
de la innovacién es el compromiso de las or-
ganizaciones con los clientes, por medio de la
creacién de valor en conjunto -co-creacion-y
la gestién de éstas, conectadas en linea, a tra-
vés de las redes sociales -co-innovacion-.

De otra parte, la innovacién abierta en las
organizaciones deportivas ha tenido como
foco central la industria de los articulos de-
portivos (Baldwin et al., 2006, Hyysalo, 2009,
von Hippel, 2001). Sin embargo, Wemmer &
Koenigstorfer (2016) han concluido con base
en su estudio, que los Clubes Deportivos Sin
animo de Lucro -CDSL- desarrollan innova-
ciones en servicios, en donde sus miembros,
que a su vez son clientes, participan activa-
mente en su consecucién. De igual forma, los
autores ponen de manifiesto que los CDSL
son mas propensos a desarrollar y adop-
tar innovaciones por medio de la combina-
cién del conocimiento y recursos externos e
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internos, es decir, a través de la aplicacién de
estrategias de innovacién abierta.

Las Organizaciones Deportivas Sin animo
de Lucro -ODSL- alcanzan beneficios econé-
micos por medio de la gestacién de innova-
ciones, mediante las interacciones entre sus
miembros. Sin embargo, fuentes externas
como: los clientes, otras ODSL, redes depor-
tivas y agencias reguladoras, influyen posi-
tivamente el proceso de innovacién, como
una muestra de la innovacién abierta en el
deporte (Vos & Scheerder, 2014).

En términos generales, la innovacién
abierta en las ODSL -ejemplo: clubes de-
portivos-, ocurre cuando éstas permiten
que el conocimiento circule dentro y fue-
ra, y de esta manera aseguran el éxito en
la creacién de valor, permitiendo aprove-
char el intercambio de recursos con facto-
res externos (Wemmer et al., 2016). Babiak
y Thibault (2009) en Wemmer et al., (2016)
sostienen que los clubes deportivos por
defecto son “abiertos”, puesto que éstos
pueden obtener conocimientos externos
para innovar, adoptando a los competi-
dores como fuentes externas de conoci-
miento y cooperando con ellos; ahora, los
autores ponen de manifiesto la relevancia
que tiene la innovacién para los clubes de-
portivos sin animo de lucro a la hora de
obtener ventaja competitiva.
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La Co-Creacion
de Valor

La creacion de valor en las organiza-
ciones ha sido influenciada por dife-
rentes factores externos, entre ellos se
tienen: mayor acceso a la informacion, vi-
sién global de bienes -productos y/o ser-
vicios- y comunidades en redes; en don-
de los clientes comparten experiencias e
informacion, y esto ha traido como con-
secuencia, la participacion de los clientes
en la creacién de bienes susceptibles de
ser consumidos (Prahalad & Ramaswamy,
2004b, Prahalad & Ramaswamy, 2004a).

Sostienen Ogawa & Piller (2006) que a
mayor creaciéon en conjunto -organiza-
cién y clientes-, mayor serd la satisfaccion
de necesidades de los clientes y por ende
impactara positivamente el desempefio
financiero de la organizacién. Asi, las or-
ganizaciones no deberan actuar de ma-
nera independiente y auténoma a la hora
de la crear valor sobre los bienes. Saarijar-
vi et al., (2013) sefiala en su investigacién
que la base del valor tiene como origen
la interaccion entre la organizacion y los
clientes, convirtiéndose en experiencias

de co-creacién (véase en Grénroos, 2007,
Gronroos, 2008). Los clientes de acuerdo
con Vargo & Lusch (2008a); Strandvik et
al., (2012) citados en Saarijarvi et al., (2013)
han pasado a gobernar, en su propio con-
texto, la creacion de valor, sin dejarla bajo
la responsabilidad del proceso de fabrica-
cién de las organizaciones.

Diferentes enfoques tedricos de la
co-creacién de valor han sido discuti-
dos en la literatura, de acuerdo con la
revision realizada por Saarijarvi et al.,
(2013). En esencia se aprecian principal-
mente tres (ver Tabla 21).
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Tabla 21. Enfoques de la co-creacion

Enfoques de Descripcion

Autores - 2
laco-creacion del enfoque

Prahalad y Ramaswamy El enfoque de la légica domi- “[..] el valor se convierte en una funcién conjunta de
(2000; 2004); Vargo y Lusch nante del servicio -LDS- para las acciones del (de los) proveedor (Azzi-Huck and Ti-
(2004; 2006; 2011); Vargo et la co-creacién gran, 2020) y del (de los) consumidor (Azzi-Huck and

al., (2008); Gummesson (2008) Tigran, 2020) y es por lo tanto co-creado.

Vargo (2007); Maglioy El enfoque de la ciencia-servicio “[..] su objetivo es comprender el proceso de co-crea-
Spohrer (2008); Vargo et al., para la co-creacién de valor. cion de valor que tiene lugar dentro y entre diferentes
(2008); Baron y Harris (2008) sistemas de servicio. Los sistemas de servicio se en-

tienden como configuraciones de co-creacion de valor
compuestas por personas, tecnologia y proposiciones
de valor. En comparacion con la -LDS-, el enfoque de
ciencia de servicio aboga por una perspectiva algo
mds macro sobre la co-creacién de valor.”

Groénroos (2006; 2008; 2011); El enfoque de la 16gica de servi- “[..] no es el cliente quien se convierte en co-creador de

Heinonen et al., (2010); Gron- cio para valorar la co-creacién valor con un proveedor, sino que es el proveedor quien,

ross y Helle (2010); Grénroos y §iempre que adopte una légica de servicio y desarrolle
Ravald (2011) interacciones empresa-cliente como parte de sus ofer-

tas de mercado, puede convertirse en un co -creador
de valor con sus clientes.”

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Saarijdrvi et al.,, (2013).

Las acciones conjuntas desencadenadas entre los clientes y las organiza-
ciones se convierten en co-creacién de valor (Prahalad and Ramaswamy,
2004a; Vargo and Lusch, 2004), por lo cual el enfoque de la l6gica domi-
nante, presentado en la tabla 3 contiene los elementos clave sobre los cua-
les se asientan los enfoques de ciencia-servicio y légica del servicio. Es asi
como la co-creacién de valor se convierte en un proceso de colaboracién
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entre organizaciones y clientes que generan un valor inico para las partes
interesadas tanto internas como externas de la empresa, implicando, por
tanto, para que la estrategia de co-creacién sea exitosa, la comprensién de
los intereses compartidos entre los interesados y la resolucion de las dife-
rencias que se puedan presentar (Erhardt et al., 2019).

Ademas de los enfoques presentados sobre la co-creacién de valor, Pra-
halad y Ramaswamy (2004b, 2004a) dan a conocer diferentes argumen-
tos sobre los limites conceptuales de la co-creacién de valor. Por un
lado, se propone comparar las diferentes suposiciones sobre la creacién
de valor con los nuevos paradigmas que conllevan a la co-creaciéon de
valor; y, por otro lado, los autores pretenden que se tenga claridad ante
lo qué es la co-creacion (ver Tabla 22).
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Tabla 22. Marco conceptual de la co-creacion de valor

De la creacién a la co-creacién

de valor

Claridad en co-creacion

de valor

Suposiciones
tradicionales de la
creacion de valor

El valor es
creado por la
organizacién.

El valor esta inte-
grado en los bienes,
por lo tanto, la
innovacién se trata
de bienes.

La cadena de valor
representa el pro-
ceso de creacién
de valor.

La innovacion se
trata de tecnologias,

productos y procesos.

Los clientes tienen la

opciodn de si se debe "com-
prar” o "no comprar” y los
administradores estan ahi

para persuadirlos.

Nuevos paradigmas de
la creacién de valor

El valor es co-creado
por el consumidor y
la empresa.

La innovacion es
sobre experiencias.
Ademas, los clientes
toman la decisién
clave y las compensa-
ciones asociadas.

Las cadenas de valor
no son en secuencia
o lineales, dependen
del cumplimiento de
experiencias.

Elvalor esta incrustado
en las experiencias: los
bienes son portadores.

El valor se crea en el
punto de intercambio
del bien.

Qué no es co-creacion

"El cliente siempre
tiene la razon.”

Brindar un buen servi-
cio al cliente.

Personalizacién en
masa de las ofertas.

Transferencia de acti-
vidades de la organi-
zacion al cliente como
en autoservicio.

Innovacién a los
bienes.

Qué es co-creaciéon

La co-creacién es una
creacion conjunta de
valor por parte de la
organizaciény del
cliente. No es la orga-
nizacién tratando de
complacer al cliente.

Permitir al cliente
co-construir la ex-
periencia de servicio
para adaptarse a su
contexto.

Definicién conjunta de
problemas y resolucién
de problemas.

Crear un entorno de
experiencias en el que
los clientes puedan te-
ner un didlogo activoy
co-construir experien-

cias personalizadas.

Entornos de experien-
cia innovadores para
nuevas experiencias de
co-creacion.

Nota: Elaboracién propia a partir de Prahalad y Ramaswamy (2004b, 2004a).
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Del anterior desarrollo se evidencia como la co-creacién de valor es un pa-
radigma clave a la hora de cubrir las necesidades de los clientes, ya que
éstos participan en conjunto con las organizaciones en el desarrollo de bie-
nes con alto valor y generan beneficios en las organizaciones. Prahalad &
Ramaswamy (2000); Bendapudi & Leone (2003); Vargo et al., (2008Db) cita-
dos en Uhrich (2014) han enfatizado la nocién sobre la cual, el valor creado
se determina en su uso, debido a que no existe valor hasta que el bien no
sea utilizado por el cliente; por lo tanto, el cliente co-crea de manera activa.

Agrawala & Rahmanb (2015) han examinado los roles y contribuciones de
los clientes en la co-creacidn, y para esto, han realizado una revision de lite-
ratura sobre la definicién del concepto de co-creacién (ver Tabla 23).
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Tabla 23. Definiciones de la co-creacion

Definicion de la co-creacioén de valor

Wikstrom (1996) Interaccién entre organizacion y cliente para obtener valor afiadido.

Payne et al., (2008) Se determina un valor superior en los bienes ofertados, en la medida que se creen
propuestas de valor conjuntas entre proveedores y clientes.

Xie et al.,(2008) Actividades de creacion de valor emprendidas por los clientes que parten de las
experiencias de consumo.

Gummeson y Mele (2010) Implica el compromiso y la participaciéon entre los actores a través del tiempo.
Gronroos (2012) Actividad conjunta de colaboracién entre las partes involucradas con el animo de
fortalecer el valor.
Lambert y Enz (2012) Comprende las fases; I) elaboracién conjunta de proposiciones de valor; II) actuali-

zacién del valor; y, III) determinacién de valor.

Ind y Coates (2013) Interaccién continua entre la organizacién y actores externos que genera oportu-
nidades de cambio.

Roser et al., (2013) Proceso de creacién de valor de manera interactiva con las partes interesadas.

Gronroos and Voima (2013) Creacién de valor de uso de los clientes cuando la co-creacién es una funcién
de la interaccidn.

Fuente: Adaptacién de la propuesta de Agrawala y Rahmanb (2015)
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1 propésito de la tabla 23, es presentar un conjunto de conceptos

asociados a la co-creacion de valor. Con base en éstos, se puede
inferir que el concepto de co-creacion de valor puede ser explicado
teniendo presente principalmente términos como creacion de valor,
interacciones y actividades en conjunto, lo que no dista del concepto
propuesto por Prahalad y Ramaswamy (2004b), en el cual han esta-
blecido que la co-creacion de valor es un proceso donde multiples
actores intercambian recursos para crear conjuntamente valor. De
modo semejante Payne et al., (2008) han considerado que dichos in-
tercambios de recursos favorecen el establecimiento de nuevas habi-
lidades y aprendizajes para futuras actividades de co-creacion.

Es asi como la co-creacion de valor requiere necesariamente de un
nivel de participacién entre las organizaciones y sus clientes que
dan como resultado un valor creado en conjunto por medio de las
experiencias. Partiendo de este hecho, en la co-creacion de valor no
se trata de complacer a los clientes, de acuerdo con Prahalad y Ra-
maswamy (2002, 2004b), se trata de resolver necesidades que influ-
yan en los entornos competitivos por medio de un didlogo activo; por
lo tanto, los autores identifican un marco conformado por bloques
para co-crear valor denominado con el acrénimo DART -Dialogo,
Acceso, Reduccidn de riesgos y Transparencia-, con el fin de que las
organizaciones puedan interactuar con sus clientes y obtener opor-
tunidades sobre las necesidades de éstos (ver Grafico 32).

Grdfico 32. Bloques de interaccién de la co-creacién de valor “DART".
Fuente: Adaptado de Pralahad y Ramaswamy (2004b)
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Para Prahalad y Ramaswamy (2002, 2004b), los bloques de
interaccién de la co-creacién DART conllevan el siguiente
significado: I) en el didlogo se comparten conocimientos en-
tre la partes interesadas; II) el acceso dirige a la organiza-
cién al intercambio de informacién sobre el valor y de esta
manera crear experiencias positivas; III) en la evaluacién del
riesgo se exige mayor informacién y responsabilidad para
los creadores de valor en el manejo de los riesgos de los bie-
nes co-creados; y, IV) la transparencia es un bloque esencial
debido al establecimiento de confianza necesario para la in-
teraccion entre las organizaciones y los clientes.

La creacién de valor de acuerdo con Mobley (2015), ha tenido un
cambio significativo en la manera como se ha desarrollado tra-
dicionalmente, esto quiere decir que al introducir la interaccién
de los cuatro bloques presentados en la figura 1, 1a creaciéon de
valor considera procesos dinamicos, no lineales y no centrada
en una Unica visién que parte de la organizacién (Payne et al.,
2008). Bajo este escenario, las organizaciones se convierten en
estructuras generadoras de experiencias innovadoras, debido
a su caracter de crear valor bajo interacciones y relaciones con-
tinuas, siendo por tanto, la clave para crear nuevas fuentes de
ventaja competitiva, las interacciones de alta calidad entre los
clientes y las organizaciones (Prahalad & Ramaswamy, 2004b).

Los autores Woratschek et al., (2014a), establecen el marco teé-
rico del valor para el deporte, el cual tiene como misién enten-
der el fenémeno de la gestiéon en organizaciones deportivas
teniendo presente la variable de co-creacién. En la tabla 6 se
exponen los diferentes niveles especificos que describen la ma-
nera de realizar la creacién de valor en el deporte.
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Tabla 24. Niveles sobre creacién de valor para el deporte

Niveles | Descripcién

Nivel Intra Se centra en actores individuales -organizaciones e individuos-. Examina el
papel y el comportamiento de las empresas del deporte, los clientes y otras
partes interesadas.

Nivel Micro En este nivel, las relaciones entre los actores se analizan sin pleno reconoci-
miento de toda la red de creacién de valor.

Nivel Meso El nivel meso ofrece una visién completa de las relaciones en una industria
especifica para el deporte. Comprende toda la red de actores involucrados en la
co-creacion de valor en un mercado del deporte y sus relaciones con los demas.

Fuente: Adaptacién de la propuesta de Woratschek, et al., (2014a).

La importancia de la descripcién de los niveles de la creacién de valor en la ta-
bla 6, recae en mostrar el papel que juega la co-creacion de valor en el deporte,
debido a las relaciones que se generan en esta industria, y que se describen de
manera explicita en el nivel meso.

Woratschek et al., (2014b) han propuesto utilizar las ideas de la teoria dominante del
servicio -LDS- de Vargo y Lusch (2004) para comprender plenamente la naturaleza de
la creacién de valor en el deporte, en donde el valor no es producido por una organi-
zacidn, sino creado en un proceso de colaboracién entre las partes. Cada vez mas se
reconoce el papel critico de las organizaciones para disefiar estrategias de creacién de
valor en colaboracién entre las organizaciones y los clientes en el deporte (Hedlund,
2014). Un ejemplo de ello son los eventos deportivos, en los cuales se crean experien-
cias a partir de la colaboracién activa de los clientes. Especificamente la co-creacién
ocurre cuando se realizan interacciones entre jugadores, aficionados, entrenadores,
arbitros y personal del evento (Véase en Hedlund, 2014).
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La co-creacién de valor esencialmente propone una nueva for-
ma de crear valor sobre los bienes mediante la interaccién en-
tre la organizacién y los clientes (Mobley, 2015), en donde el
cliente ya no es el elemento ultimo en la cadena de valor, sino
que se convierte en la parte vital de un sistema de co-creacion.
Esta perspectiva también ha sido acogida en la tesis, puesto
que influye en la ventaja competitiva sostenible de las organi-
zaciones (Woodruff and Flint, 2006).

Co-lnnovacion

En el actual panorama global, las organizaciones requieren del imperati-
vo de la innovacién para lograr ventaja competitiva y su funcién princi-
pal es la creacidén de valor de forma compartida (Gupta and Govindarajan,
2003; en Lee et al., 2012), mediante plataformas en las cuales confluyen ideas
internas, externas, colaborativas y co-creadas, en lo que Lee et al., (2012) han
presentado en su trabajo de investigaciéon como la co-innovacién y repre-
sentando asi el nuevo paradigma de la creacién de valor.

De este manera, la co-innovacién de acuerdo con Zwass (2010) en Abha-
ri (2014) se puede mostrar como las acciones colectivas de actores para
desarrollar ideas y crear conocimiento. En ese contexto, la co-innova-
cién es percibida por Abhari (2017) como un enfoque en el cual la in-
novacioén surge de los recursos y potencial de los actores externos. De
acuerdo con Bossink (2002); Maklan et al., (2008); Romero & Molina
(2011) citados en Bugshan (2015), la co-innovacién se define como un
proceso colectivo de creacién y difusién de conocimiento, asi como el
desarrollo y la evaluacién de ideas creativas entre diferentes actores
para la obtencién de innovaciones en las organizaciones.

De acuerdo con Lee at al. (2012) las organizaciones deberan generar valor
compartido con sus partes interesadas, de lo contrario no sobreviviran por
mucho tiempo en el mercado en el cual compiten. A fin de crear valor con-
juntamente con actores externos, cualquier organizacién que pretenda rea-
lizar proceso de co-innovacién debe tener presente cinco areas generales,
las cuales se aprecian en el Grafico 33.
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Grdfico 33. Creacion de valor compartida en la co-innovacion.
Fuente: Adaptacion de la propuesta de Lee et al., (2012).

En virtud del Grafico 33, las cinco areas que componen la co-innova-
cién a través de una plataforma, se explican de manera breve a con-
tinuacion: (i) el area en donde se crea valor y por ende innovacion, a par-
tir de nuevos modelos de negocio, establece nuevas formas de entregar
soluciones a las necesidades que enfrentan los clientes, mediante mo-
delos de negocio creadores de un nuevo valor constituido en servicios
clave como - la Internet, representado en modelos de negocio (Amit &
Zott, 2001) para la banca electrénica, el comercio electrénico, el gobier-
no electrénico y otros servicios (Lee et al., 2012).

(ii) El 4rea de creacidén de valor para incrementar la base de los clientes, hace
énfasis en crear valor para ellos, atrayéndolos sin importar la ciudad del
mundo en la cual residan -clientes electrénicos, es decir, los clientes que
compran en linea (véase en Fiiller, 2010; Filler et al., 2009)-; (iii) el area de
creacion de valor que involucra la innovacién en la cadena de valor para un
mejor desemperio, plantea nuevos enfoques a través de la creacién de valor
para reducir costos, mejorar la calidad o aumentar la velocidad del proceso
establecido a través de redes (véase en Allee, 2000) y redes virtuales (véase
enLusch et al., 2010; Stabell and F-jeldstad, 1998).
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(iv) El area de nuevos productos, servicios o emprendimientos, recoge
los esfuerzos colaborativos de socios externos e internos para crear,
por medio del aprovechamiento de ideas, nuevos bienes (véase en Ty-
nan et al., 2010) -productos o servicios- o emprendimiento (véase en
Westerlund & Rajala, 2010) con alto grado de diferenciacién; y, (v) el
area de creacion de valor en funcién de reinventar el concepto de valor
del cliente, contempla involucrarlos en los procesos que constituyen la
creacién de nuevos bienes; de esta manera, la alternativa de co-crear
valor (véase en Prahalad & Ramaswamy, 2004a; Vargo & Lusch, 2004)
en conjunto es especialmente fructifera en esta area.

Las cinco areas en las cuales una organizacién puede crear valor, se-
naladas en la figura 2, confluyen en una plataforma de co-innovacion.
Asimismo, Von Hippel et al.,, (2011) han considerado que las organiza-
ciones pueden crear valor a través de la co-creacién y por medio de una
plataforma de innovacion; es por esto, que en dichas plataformas, las
organizaciones crean valor mediante nuevos bienes/emprendimientos,
bases de clientes, modelos de negocio, valores de clientes y eficiencia
en la cadena de valor, siempre desde la convergencia, la colaboracién
y la co-creacién (véase en Lee et al., 2012). Asi pues, la manera como
las organizaciones crean valor en la diferentes areas ocurre mediante
la entrada de buscadores internos de soluciones y solucionadores de
retos o problemas externos que convergen, co-crean y colaboran en las
plataformas de co-innovacién (Lee et al., 2012; Abhari, 2014).

Sarker et al., (2000); Ketchen (2007); Lee et al., (2012) citados en
Abhari (2014), han declarado que el entorno en el cual se desenvuel-
ve la co-innovacién es definido como una plataforma de innovacién
virtual. Este entorno virtual cumple esencialmente tres roles; por
un lado, facilitar la colaboracién en tres de los actores internos y ex-
ternos (Chesbrough, 2003) y asi obtener innovaciones; por otro lado,
motivar la accién (véase en Gibson, 1986; Majchrzak et al., 2013); vy,
por ultimo, satisfaccion de necesidades de los actores.

De esta manera, las plataformas de co-innovacién dan acceso ala comu-
nicaciénylainteraccién de manera conjunta entrelos diferentes actores
(Prahalad & Ramaswamy, 2004a), para el desarrollo de ideas que contri-
buyan en proyectos de innovacion exitosos. Por lo tanto, el entorno de la
co-innovacién se convierte en un recurso unico e inimitable que ofrece
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diferentes oportunidades para produ-
cir experiencias basadas en co-creacion,
también atribuible a los avances de las
comunidades en linea (Nambisan, 2009).
Segun von Hippel (2005); Dahlander &
Wallin (2006), la generacién de nuevas
ideas para la innovacion, por medio de
las comunidades en linea, fortalecen los
negocios y por ende los beneficios de las
organizaciones, al facilitar la co-creacién
de valor entre los clientes por medio de
plataformas de co-innovacion.

Los estudios de Van Blokland et al,
(2008); Westerlund et al., (2010); Tsou &
Yu (2015); Bugshan (2015) sostienen que
la co-innovacién atrae diferentes benefi-
cios a las organizaciones, como la dismi-
nucién del tiempo de comercializacion
de los bienes ofertados, el aumento de la
cuota de mercado y de los resultados de
aprendizaje, el conocimiento de las orga-
nizaciones, el desarrollo de bienes dife-
renciados en el mercado y de habilidades
y capacidades unicas de los empleados,
originado asi ventajas competitivas.

Con base en la l16gica dominante del ser-
vicio-LDS-, la perspectiva de la co-inno-
vacion proporciona mayor valor a los
bienes ofrecidos por las organizaciones
debido a la participacion de los clientes
en la creacién de valor (Qiu & Fan, 2015);
ademas, el proceso de co-innovacién, de
acuerdo con Prahalad & Krishnan (2008);

en Abhari (2014) y teniendo como base
el LDS, fomenta en las organizaciones
la colaboracién entre diferentes actores,
con el fin de adquirir ideas innovadoras
y reducir la incertidumbre de la deman-
da. Es asi como los clientes construyen
con las organizaciones relaciones en
las cuales se comparte el costo y riesgo
de las innovaciones (Brandenburger &
Nalebuff, 2011). Entonces, a partir de los
fundamentos tedricos que acompanan
la LDS, Nam & Lee (2010) y Abhari (2014)
conceptian la co-innovaciéon como un
ecosistema formado por redes dinamicas
con estructura flexible, en el cual conver-
gen actores que continuamente se estan
adaptando en el entorno, motivados por
la satisfaccién de necesidades.

Gloor (2006) en Abhari et al., (2017), ha pro-
puesto tres dimensiones de actores en co-
munidades colaborativas presentes en el
proceso de plataformas de co-innovacién:
I) la creatividad o ideacién, que se refiere a
las ideas que por medio de la co-creacién se
convierten en nuevos bienes (Romero & Mo-
lina, 2011); II) la colaboracién, que se refiere
ala interaccién entre actores internos y ex-
ternos a fin de obtener soluciones a proble-
mas planteados en las organizaciones (Piller
et al, 2012); y, III) la comunicacién, que es
un aspecto inherente a los procesos y acti-
vidades en redes de creacion e intercambio
de conocimientos, tal como se plantea en la
co-innovacion (Paulini et al., 2013).
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La ideacion, la colaboracién y la comu-
nicacién son aplicables a una variedad
de entornos por medio de plataformas
de co-innovacién (Abhari et al., 2017).
De acuerdo con Leonardi (2013); Strong
et al., (2014); Volkoff & Strong (2013) ci-
tados en Abhari (2014), el éxito de las
plataformas de co-innovacién depen-
de de factores como las caracteristicas
del disefio de la plataforma, las inte-
racciones entre los actores, y los obje-
tivos especificos a lograr. Para el logro
de dichos objetivos, es necesario segun
Treem & Leonardi (2012); Nambisan
& Baron (2010), apropiarse del térmi-
no affordances. Este concepto tedrico
ha sido empleado en diferentes areas
del conocimiento. Los cimientos de su
definicién parten de lo formulado por
Gibson (1986), el cual hace referencia a
la combinacién de las propiedades que
proporciona un artefacto especifico y la
oportunidad de accién para un usuario.
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Majchrzak et al., (2013); Markus & Sil-
ver (2008); Volkoff et al., (2007); Volkoff y
Strong (2013), han trabajado el término
affordances a partir de la comprensién
de las relaciones entre las propiedades
tecnoldgicas y los usuarios de tecno-
logia. En otras palabras, la tecnologia
brinda a los actores las posibilidades
de accién mediante plataformas virtua-
les. Bajo esta perspectiva, los autores
Malhotra & Majchrzak (2012); Volkoff &
Strong (2013) citados en Abhari (2017),
ponen de manifiesto que la perspectiva
tedrica sobre affordances, al articularla
con los conceptos de co-innovacién, ha
traido como resultado un constructo
con tres dimensiones (ver Tabla 25).
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Tabla 25. Dimensiones de la co-innovacion

Dimension | Concepto

Ideacién La ideacién Affordances genera desde nuevas soluciones para un problema hasta

"Affordances” un nuevo bien, por medio de la presentacién y el desarrollo de nuevas ideas. (Sut-
cliffe et al., 2011; Mesgari y Faraj, 2012; Tan et al., 2016; Mathiesen et al., 2013; y
Olapiriyakul y Widmeyer, 2009).

Colaboracién La colaboracién Affordance permite una gran gama de actividades en conjunto
"Affordances” para mejorar la idea de otro actor. (Olapiriyakul y Widmeyer, 2009; Mansour et
al,, 2013; Cha, 2009; y O'Riordan et al., 2012).

Comunicacién La comunicacién Affordance conduce a la colaboracién para la generacion de

"Affordances” nuevas ideas. Esta se da por medio de discusiones, intercambios de conocimiento
y redes sociales. (Mathiesen et al., 2013; Mesgari y Faraj, 2012; y Olapiriyakul y
Widmeyer, 2009).

Fuente: Elaboracién propia a partir de Abhari et al., (2017).

Las dimensiones descritas en la tabla 25 dan cuenta del resultado del estudio de Abhari
(2017), en el que demuestra la aplicabilidad del modelo conceptual de co-innovacién de Gloor
(2006) sobre el modelo de las plataformas de affordances de la co-innovacién.

En resumidas cuentas, la literatura en innovacién deportiva ha demostrado la importancia
de las asociaciones o redes en la obtencién de nuevos bienes (Hoeber & Hoeber, (2012). Un
ejemplo de ello es el trabajo desarrollado por Fuller et al,, (2007) en el cual estudiaron las
comunidades de baloncesto en linea, concluyendo que éstas son una gran fuente de innova-
cién basada en el deporte. De igual forma, las organizaciones deportivas sin animo de lucro
al no tener suficientes y adecuados recursos, habilidades y conocimientos para desarrollar
nuevas ideas, necesitan de alianzas y asociaciones en red con participantes deportivos que
pueda ayudarlos en la gestién e implementacidn de éstas (Winand et al., 2015).
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Conclusiones

Existen diferentes formas de innovar. La primera, llamada innovacion
cerrada, se da por medio del desarrollo de competencias tinicas me-
diante I+D al interior de la organizacién. La segunda, innovacién en cola-
boracién, implica que las organizaciones asocien de manera colaborativa
para innovar. La tercera, llamada innovacién abierta, trata de innovacién
en colaboracién con cualquier organizacién o entidad para la creacién de
valor. Por ultimo, la co-innovacién, que aplica la convergencia de ideas,
acuerdos colaborativos y la co-creacion de experiencias entre partes inte-
resadas, tanto internas como externas a la organizacién.

Para las organizaciones deportivas sin animo de lucro (ODSL), la innova-
cion abierta puede contribuir a su desempeio exitoso, dado que permite
el intercambio de ideas y tecnologia con entidades y organizaciones ex-
ternas, para el logro de productos y servicios innovadores. A hoy inclu-
so se ha demostrado que estas ODSL por si solas no logran hacerlo, y un
ejemplo de ello son los mismos eventos deportivos.

La innovacién desarrollada por medio de la creacién de valor tiene como fun-
damento la creacién en conjunto o co-creacién y la creacién en conjunto a
través de redes sociales conectadas en linea o co-innovacién; con esto, las or-
ganizaciones deportivas experimentan mayor valor en sus creaciones.

La creacioén de valor en el sector deportivo puede darse desde tres niveles. Un
primer nivel considerado Intra, que se centra en actores individuales (sean
organizaciones o individuos); un segundo nivel llamado micro, donde las re-
laciones de los actores se analizan sin pleno reconocimiento de toda la red
de creacién de valor; y, por ultimo, el nivel Meso, donde se tiene una visién
holistica de las relaciones de todas las industrias involucradas en el deporte,
comprendiendo a toda la red de actores involucrados en la co-creacion de
valor. Esta tultima, es la que conviene para el futuro del deporte.

La co-creacién de valor no se trata de complacer a los clientes, sino de resolver
necesidades que influyan en los entornos competitivos por medio de un dia-
logo activo, siendo importante para las organizaciones deportivas, gestionar
el marco DART- Dialogo, Acceso, Reduccién de riesgos y Transparencia-, den-
tro de sus estrategias de co-creacién. Dicho marco consiste en didlogos para
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compartir conocimientos entre las partes
interesadas, dirigir a la organizacién al in-
tercambio de informacion sobre el valor y
de esta manera crear experiencias positi-
vas, evaluar y manejar el riesgo de tener
mas informacién y de los bienes co-crea-
dos; y, por ultimo, el establecimiento de un
ambiente de confianza para la interaccion
entre las organizaciones y los clientes.

Existe un nuevo enfoque de creacion de
valor que permite a las organizaciones
desarrollar ventajas competitivas en el
mercado y es la co-innovacién, debido
a las facilidades que tiene al darse por
medio de plataformas o comunidades en
linea, para realizar innovacién abierta
con los clientes.

Cualquier organizacién que pretenda
realizar proceso de co-innovacion debe
tener presente cinco areas generales, (i)
a partir de nuevos modelos de negocio;
(ii) a partir de una base de los clientes;
(iii) a partir de la innovacién en la cadena
de valor para un mejor desempeno; (vi)
con nuevos productos, servicios o em-
prendimientos; y, por ultimo, (v) a partir
de reinventar el concepto de valor del
cliente, que implica involucrarlos.

El futuro de la innovacién en el sector de-
portivo depende cada vez mas del com-
promiso de estas organizaciones con sus
clientes, y esto solo es posible con el di-
seno de estrategias y procedimientos de
creacion de valor en conjunto con dichos
clientes (lo que se conoce como co-crea-
cién), y también estrategias de co-crea-
cion pero en en linea, a través de las redes
sociales (lo que se conoce como co-inno-
vacién). Es por ello, que la co-creacion de
valor es un paradigma clave a la hora de

cubrir las necesidades de los clientes, ya
que con su participan en conjunto con las
organizaciones, permite el desarrollo de
bienes con alto valor y generan beneficios
para ambas partes.

El entorno de la co-innovacién se con-
vierte en un recurso unico e inimitable
que ofrece diferentes oportunidades para
producir experiencias basadas en co-crea-
cidn, lo cual es también posible en linea; es
decir, por medio de comunidades virtua-
les, donde se generan nuevas ideas para la
innovacion, siendo por tanto las platafor-
mas de co-innovacién un medio de acceso
a la comunicacién e interaccién conjunta
con diferentes actores, que permite el for-
talecimiento de negocios por medio de
proyectos innovadores exitosos.

Shafer et al., (2005) han argumentado que
el éxito de los modelos de negocio y por
ende la generacién de beneficios para las
organizaciones, esta directamente rela-
cionada con la creacién de valor.

La complejidad del fenémeno de la inno-
vacién acompana a las organizaciones
deportivas, comprobandose mediante
diferentes nuevas fuentes de ingreso, sin
embargo, aun siguen siendo escasos los
estudios que puedan determinar el éxito,
los costos o los beneficios de la innovacién
en este tipo de organizaciones (Winand
and Hoeber, 2017a).

Aunque la co-innovacién es considerada
como una estrategia relativamente nue-
va en los negocios, se convierte en vital
a la hora de potenciar los recursos de los
actores externos e internos de las organi-
zaciones para la resolucion de problemas
(Abhari, 2014).
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Resumen

Este capitulo analiza la propiedad
intelectual como estrategia de pro-
teccién de la innovacién en la in-
dustria deportiva. Por medio de una
revisiéon tedrica, se examinan las
caracteristicas de los derechos de
autor y de la propiedad industrial;
las particularidades de la propiedad
intelectual en la industria deporti-
va, V; los mecanismos para la pro-
teccion de la innovacién. Se conclu-
ye que la propiedad intelectual es
fundamental para la generacién de
valor en las organizaciones depor-
tivas, sin embargo, es importante
mantener el balance entre la exclu-
sividad y el interés publico.

Palabras clave:

Derechos de autor; Propiedad Industrial;
Innovacion deportiva; Creacion de Valor.

Introduccion

La propiedad intelectual es una actividad que ha adqui-
rido gran relevancia en la industria del deporte (Grin,
2016). El deporte es por naturaleza innovador, el desarrollo
de nuevos materiales, implementos, indumentaria, softwa-
re, hardware, nuevos métodos y técnicas de entrenamiento,
crecen de manera vertiginosa. La industria del deporte ha
consolidado un mercado en el cual la proteccién de la inven-
cién tanto de productos como de procesos se ha convertido
en uno de los activos mas importantes con los cuales se pue-
de obtener la ventaja competitiva (Espinal Ruiz et al., 2018).

Las dindmicas que impone el mercado frente a las restric-
ciones de los organismos internacionales y nacionales en lo
relacionado a los derechos de autor y la propiedad industrial
han incentivado los procesos de innovacién. Los efectos de
la innovacién en la industria deportiva se caracterizan por
el incremento de productos y servicios que a su vez atrae
nuevos consumidores (Ratten & Ferreira, 2017). Sin embar-
go, este fenémeno genera altos niveles de incertidumbre en
las organizaciones deportivas, las cuales no tienen la capaci-
dad suficiente para innovar (Winand & Hoeber, 2017).

El panorama actual que enfrenta el deporte donde predo-
mina la economia del libre mercado y al haber adquirido
institucionalmente la concepcién de industria, exige la
proteccién de sus activos como una de las principales es-
trategias para la generacién de valor. Teniendo en cuenta
este contexto, el presente capitulo aborda el problema de
¢Como los derechos de propiedad intelectual pueden con-
tribuir a la creacién de valor en la industria deportiva? En
este sentido, se propone como objetivo analizar las carac-
teristicas de la propiedad intelectual y los mecanismos de
proteccion de la innovacién como estrategia para la gene-
racién de valor en la industria deportiva.

CAP 09. PROPIEDAD INTELECTUAL: PROTECCION
DE LAINNOVACION EN LA INDUSTRIA DEPORTIVA

247




Propiedadintelectual

La propiedad intelectual son derechos que resultan de la actividad in-
telectual en los campos industrial, cientifico, literario y artistico, los
cuales permiten al creador o al titular beneficiarse de su obra o inversién.
En el convenio que establece la Organizacién Mundial de la Propiedad
Intelectual (OMPI) se establecen los derechos de propiedad intelectual
sobre: las obras literarias artisticas y cientificas; las interpretaciones de
los artistas intérpretes y las ejecuciones de los artistas ejecutantes; los
fonogramas y las emisiones de radiodifusién; las invenciones en todos los
campos de la actividad humana; los descubrimientos cientificos; los di-
sefnos industriales; las marcas de fabrica, de comercio y de servicio y los
nombres y denominaciones comerciales; la proteccion contra la compe-
tencia desleal; y todos los demas derechos relativos a la actividad intelec-
tual en los terrenos industrial, cientifico, literario y artistico (OMPI, 2010).

La propiedad intelectual se divide en dos categorias: el derecho de autor
y la propiedad industrial. El derecho de autor (copyright) abarca las obras
literarias, las peliculas, la musica, las obras artisticas, los disefios arquitec-
tonicos y el software; el derecho de autor incluye los derechos conexos so-
bre interpretaciones, ejecuciones o difusién de sus obras (OMPI, 2004). La
propiedad industrial tiene que ver con las patentes de invencién, modelos
de utilidad, los disefios industriales, los esquemas de trazados de circuitos
integrados, los signos distintivos (marcas, lemas, nombres, ensefias comer-
ciales) y denominaciones de origen (SIC, 2020).

Dos razones fundamentales pueden aducirse en general para explicar la
necesidad de que los paises promulguen leyes de proteccién de la propie-
dad intelectual. En primer lugar, a fin de amparar en las leyes los derechos
morales y patrimoniales de los creadores respecto de sus creaciones y los
derechos del publico para tener acceso a las mismas. En segundo lugar, con
miras a promover la creatividad y a los fines de la difusién y la aplicacién de
los resultados de la misma, asi como para fomentar practicas comerciales
leales que contribuyan a su vez al desarrollo econémico y social.
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Propiedad intelectual

enlaindustria deportiva

La industria del deporte esta cons-
tituida por mas de 400 actividades
econémicas (European Comission, 2013),
representando una incidencia cada vez
mayor en la economia mundial, concre-
tamente, en la creacién de empleo, en la
inversién en infraestructura publica y
en la movilizacién de recursos. Se prevé
que los ingresos mundiales que genera
la industria del deporte, incluido el de-
porte profesional, el retail, las cuotas de
clubes y gimnasios, la infraestructura,
alimentos, bebidas y apuestas ascienden
a 756.000 millones de ddlares anual-
mente (United Nations, 2020).

El deporte se ha convertido en un gran
vehiculo para promover acuerdos co-
merciales basados en la propiedad in-
telectual (Kalamadi, 2012). Los derechos
de transmisién, las patentes, el licen-
ciamiento, el merchandising, el patro-
cinio, las marcas registradas, los trade
secrets, los derechos sobre la imagen de
deportistas, los dominios de internet y
el ambush marketing ha obligado a las
organizaciones deportivas a emprender
planes de proteccién de sus activos in-
tangibles como las marcas, nombres, es-
léganes, simbolos, entre otros, para evi-
tar la explotacién ilegal de sus derechos
morales y patrimoniales por parte de
terceros (Colantuoni & Novazio, 2011).

La venta de los derechos de comercia-
lizacién supone la implementacién de
los derechos de autor conexos, esto se
debe a que las empresas que realizan
las inversiones en la compra de los de-
rechos de transmisién y difusién pre-
tenden recuperar sus inversiones y
obtener utilidades por la venta de pu-
blicidad durante sus transmisiones, lo
que implica que se deba acordar en los
contratos cuales van a ser los limites y
regalias de la explotacion de la imagen
y reputacién de los eventos o compe-
tencias transmitidas (Borges, 2019).

La patente es un incentivo que ofrece al
inventor reconocimiento por su activi-
dad creativa y retribucién material por
su invencién comercial (OMP], 2012). En
el contexto del deporte las patentes de
producto se han dado en tres categorias
principales, juzgamiento, rendimiento y
seguridad (Lloyd, 2011). En la categoria
juzgamiento, se encuentran todos aque-
llos productos que ayudan a mejorar la
toma de decisiones a las autoridades
durante y post competencia deporti-
vas, aqui se encuentran sistemas como
el Hawk eye @ en el tenis y los chalecos
electrénicos en el taeckwondo. Algunas
invenciones en proceso de comerciali-
zacion son la careta electrénica para el
boxeo, el calzado con sensores, los saltos
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con medicién electrénica, los obstaculos holograficos, los sensores per-
sonalizados para detectar infracciones al reglamento, entre otros. En la
categoria rendimiento es donde se perciben los mayores avances, aqui
se ubican todos aquellos implementos, calzado, indumentaria y mate-
riales que contribuyen a mejorar el rendimiento deportivo, los trajes
hidrodinamicos, las bicicletas ultraligeras, los zapatos personalizados
y los implementos para el entrenamiento como el Edge Vizual ® para
el Beisbol y el Footbonaut® para el futbol son algunos ejemplos. En la
categoria seguridad, se encuentran todos los dispositivos que contri-
buyen a hacer del deporte una practica mas segura para las personas,
entre los avances estan los trampolines retractiles, los climas artificia-
les para combatir temperaturas extremas, los sistemas de bioreferen-
ciacién que permiten identificar el estado de salud de los deportistas a
gran distancia, entre otros (Ming & Si Hu, 2013).

Las patentes de proceso adquieren gran importancia en el deporte, es-
pecialmente en el entrenamiento y el desempeifio competitivo. Existe
una gran cantidad de métodos de entrenamiento que han sido protegi-
dos con patentes (Titova & Ostanina, 2018), asi como sobre movimien-
tos técnico deportivos que obtienen resultados exitosos, son creativos
y susceptibles de explotacion comercial (Kief et al.,, 2009). La patente de
proceso, aunque no es permitida a nivel de la comunidad andina de na-
ciones, tratado que abarca a Colombia, le permite a las organizaciones
obtener una ventaja competitiva frente a sus rivales y conseguir una
potencial fuente de ingresos alternativa a los ingresos tradicionales.

En los ultimos tiempos, el merchandising se ha convertido en una de las
unidades de negocios mas sofisticadas en el deporte, la diversificacién
permanente de productos como: camisetas, implementos deportivos,
souvenirs, tarjetas de crédito y accesorios en general, han posibilitado
posicionar las marcas deportivas en cualquier lugar del mundo, ayu-
dando a construir la demanda fuera de las zonas de influencia directa
de las organizaciones deportivas. Los contratos de licenciamiento con-
tienen clausulas de propiedad intelectual en los cuales se define el tiem-
po, el alcance territorial, las regalias, el nivel de exposicién y asociacién
de las marcas con el fin de regular su utilizacién durante los términos
del acuerdo comercial pactado (Grin, 2018).
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El patrocinio deportivo maximiza la notorie-
dad y asociacién de las marcas a los valores
que representa el deporte, su capacidad de
generar profundos vinculos emocionales
con los aficionados y con el manejo de la
imagen de las organizaciones vinculadas lo
convierten en la estrategia de comunicacién
con mayor utilizacién en el deporte profe-
sional (Jensen et al., 2020). La vinculacién de
varios patrocinadores a una organizacién
deportiva hace que el manejo de los dere-
chos sobre las marcas sea complejo. Por lo
tanto, la definicién clara de una estrategia
de propiedad intelectual permitira obtener
los mejores beneficios econémicos y prote-
gerse juridicamente frente a los potenciales
conflictos entre patrocinadores.

El trade secret o secreto profesional, es una
practica, proceso, patrén o compilacién de
informacioén la cual no es de acceso publico
y estd reservada solo para un grupo exclu-
sivo de personas que pueden sacar ventaja
competitiva sobre sus rivales. Aunque este
tipo de proteccion no esta contemplada en
la normatividad de propiedad intelectual. si
es tenida en cuenta en las clausulas de con-
fidencialidad que se acuerdan en los con-
tratos realizados con deportistas, entrena-
dores, directivos, auxiliares, médicos, entre
otros, que pertenecen a las organizaciones
deportivas (Ford, 2017).

Los derechos sobre la imagen de deportistas
y algunas celebridades del deporte consis-
ten en el derecho al control de la explotacién

comercial del nombre, imagen u otro aspec-
to importante de la personalidad. Los mar-
cos legislativos permitan el registro de los
nombres como marcas registradas. Otra
practica popular es la del merchandising del
caracter la cual implica la utilizacién de los
nombres o imagen del deportista para la co-
mercializacién de productos especificos que
ayuden a aumentar la notoriedad de las mar-
cas. Las personalidades del mundo del de-
porte también tienen la posibilidad de regis-
trarse no sélo utilizando su propio nombre
sino utilizando apodos, poses, lemas, firmas
y otras insignias por las que sean conocidos
(Boyes, 2015; Coors, 2015).

El registro de los dominios de internet se
ha convertido en una de las actividades mas
importantes para protegerse de la confusién
que puede generar la utilizacién de domi-
nios que utilicen los elementos distintivos
de las marcas registradas. A su vez, los dere-
chos de propiedad intelectual permiten que
las personalidades del mundo del deporte,
asi como las organizaciones deportivas y los
fabricantes de productos se protejan contra
la autorizacién abusiva y no autorizada de su
nombre en sitios web (Amadi, 2017).

El ambush marketing es otro de los campos
que estudia la propiedad intelectual en el
Deporte, este se refiere al intento por parte
de una empresa de asociarse a importantes
acontecimientos deportivos sin pagar tasas
de patrocinio, lo cual afecta la inversién de
los verdaderos patrocinadores y pone en
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riesgo la capacidad de los organizadores para financiar el acontecimiento. La prin-
cipal estrategia de proteccion consiste en el registro de nombres, banderas, him-
nos, logos, sloganes, imagenes relacionadas a los eventos u organizaciones deporti-
vas(Zhu, 2020). El principal referente para la proteccién sobre el ambush marketing
es el tratado de Nairobi sobre la Proteccion del Simbolo Olimpico, es uno de los 23
tratados de propiedad intelectual que administra la OMPI (Johnson, 2009).

Proteccion de la innovacién para la generacion de
valor en la industria deportiva*

Una innovacién es un producto o proceso nuevo o mejorado (o una combinacion
de los mismos) que difiere significativamente de los productos o procesos ante-
riores que ha sido puesto a disposicion de los usuarios potenciales (producto)
o puesto en uso por la organizacién (proceso) Las categorias funcionales para
clasificar los distintos tipos de innovacion de procesos son: produccion de bienes
o servicios, distribucion y logistica, marketing y ventas, sistemas de informacién
y comunicacion, administracién y gerencia, produccion y desarrollo de procesos
de negocio (OECD/Eurostat, 2018).

Las organizaciones deportivas innovadoras son aquellas que por medio del acceso a
la informacién innovan intensivamente creando productos (tangibles e intangibles)
con un impacto potencialmente escalable sobre la sociedad y el mercado. Toman de-
cisiones objetivas orientadas por datos y buscan la escalabilidad de sus resultados
sociales y deportivos sobre comunidades comprometidas alrededor de los valores
que representan (Espinal-Ruiz & Cruz, 2019).

El estudio de la innovacién en la industria del deporte es un area emergente de inves-
tigacién en los sport management studies (Ratten & Ferreira, 2017; Tjenndal, 2016).
Las organizaciones deportivas innovan principalmente en servicios orientados a los
consumidores, en la organizacién de eventos, el uso de instalaciones deportivas, y en
productos como los implementos e indumentaria deportiva. Mientras que, las inno-
vaciones potenciales se relacionan al software, la ingenieria de materiales, la innova-
cién social y la industria del turismo deportivo (Ratten, 2019).

Las organizaciones deportivas tienen como objetivo promover y desarrollar sus
deportes, proceso que implica la innovacién constante en servicios para atraer
usuarios potenciales y conservar su base de clientes (Newell & Swan, 1995). Sin
embargo, La cadena de valor del deporte debe tener en cuenta tanto la provision,
distribucién y consumo de servicios y productos deportivos como una red or-
ganizacional que genera de manera permanente innovaciones de producto, de
proceso, organizacionales y de marketing.
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Proteccion de la innovacién
para la generacioén de valor

a proteccion de los derechos de propie-

dad intelectual en las organizaciones
deportivas es el mecanismo principal para
proteger sus innovaciones. Los derechos
de autor y la propiedad industrial deben
considerarse como una de las estrategias
para la generacién de valor. Garantizando
los derechos morales se mejorara el posi-
cionamiento, notoriedad y ventaja compe-
titiva de los titulares en lo relacionado a
avances, modelos, software, planos de ins-
talaciones deportivas, métodos de trabajo
y procesos de entrenamiento. La explota-
cién de los derechos patrimoniales es una
fuente de ingresos a través de la cesion de
los derechos de reproduccién, de comuni-
cacion publica, de transformacién, de dis-
tribucién y de seguimiento, derechos que
se pueden negociar por separado, diversi-
ficando sus fuentes de ingresos.

La propiedad industrial es una de las prin-
cipales estrategias para generar valor en las
organizaciones deportivas, el registro de
las diferentes marcas asociadas a sus acti-
vidades principales tales como: productos,
servicios, programas, eventos, imagenes,
slogans, simbolos, fixtures y nombres de
deportistas, entre otros; les garantiza exclu-
sividad a los inversores incrementando el
valor de los contratos de patrocinio y licen-
ciamiento. El registro de patentes de pro-
ductos deportivos con nuevos materiales,
hardware y configuraciones proporciona

beneficios comerciales en la negociacién de
licencias para su uso. La patente de proceso
faculta el registro de métodos innovadores
para obtener exclusividad, diferenciacién
y ventaja competitiva frente a sus rivales,
incrementando el valor de los contratos de
licenciamiento.

Una patente en el contexto de la industria
deportiva habilita a su titular a impedir que
otros utilicen su invencién en tres niveles
diferentes; deportistas individuales, entre
los equipos y entre ligas. En primer lugar, un
deportista puede patentar un método o una
técnica de entrenamiento deportivo, permi-
tiendo la diferenciacidon y la ventaja sobre sus
rivales. En segundo lugar, cada miembro de
un equipo podria emplear el sistema paten-
tado, mientras que ninguno de los miembros
de los equipos contrarios podria hacerlo. En
tercer lugar, una liga profesional de deportes
puede patentar una metodologia de traba-
jo tratando de excluir a jugadores y equipos
fuera de su membresia, una liga con patentes
posee la capacidad de inhibir la competen-
cia futura, impidiendo la formacién de otras
ligas o forzandolos a pagar un alto costo por
las licencias de las patentes obtenidas, lo cual
brinda gran poder de negociacién en la valo-
racion de contratos de transmisién, patroci-
nio y licenciamientos (Bambauer, 2005).

Las oportunidades de generacién de va-
lor en la industria deportiva han surgido

CAP 09. PROPIEDAD INTELECTUAL: PROTECCION

DE LA INNOVACION EN LA INDUSTRIA DEPORTIVA



recientemente en muchas areas técnicas y tecnolégi-
cas, tales como: los espectadores interactivos, andlisis
de rendimiento, e-sports y la realidad virtual. Por otro
lado, las capacidades blandas como la planificacién,
los resultados pragmaticos, el cambio en los mode-
los de gestién, la mejora del retorno de la inversién y
el aumento de la base de participacién deportiva son
necesarias y adquiridas frecuentemente a través de la
transferencia de conocimiento de otros sectores (Ra-
tten & Ferreira, 2016). En consecuencia, la propiedad
intelectual debe considerarse como una oportunidad
para la creaciéon de valor por medio de la innovacién
y la inversién en conocimiento como los ejes sobre los
cuales se debe orientar el crecimiento de la industria
deportiva del futuro.

El respeto irrestricto a los derechos de propiedad inte-
lectual propios y ajenos agrega valor a los activos inte-
lectuales de la cadena de valor de la industria deportiva.
Los productores obtienen la garantia que sus invencio-
nes sean reconocidas, los distribuidores remuneran a los
creadores y obtienen a cambio la posibilidad de comer-
cializar productos con alto valor agregado para el con-
sumidor final, lo cual se convierte en un circulo virtuoso
que asegura la sostenibilidad en el largo plazo para to-
dos los actores de la industria deportiva.
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Conclusiones

as posibilidades de desarrollo deportivo que ofrece la propiedad inte-

lectual son amplias. En lo relacionado a la explotacion de las marcas,
su registro habilita la realizacién de contratos de transmisién, de licencia-
miento y de patrocinio con varios inversores, esta delimitacién permite que
las organizaciones deportivas diversifiquen sus fuentes de financiacién. En
cuanto a las patentes, se garantiza la proteccion de la explotacién de las
innovaciones permitiendo obtener ventaja competitiva frente a los rivales
y regalias por la comercializacién de las licencias.

Los derechos de propiedad intelectual se han convertido en un activo muy
importante para las organizaciones deportivas. Este reconocimiento del po-
tencial comercial ha consolidado al producto deportivo como uno de los mas
importantes en el mercado actual que busca maximizar sus utilidades. El re-
conocimiento del valor de los derechos de propiedad intelectual ha tenido
como consecuencia la privatizacién de las utilidades por la explotacion de
los simbolos que representa el deporte y algunas de sus organizaciones mas
reconocidas. Este enfoque de negocio reduce el dominio ptblico y obliga a los
fanaticos a pagar por los simbolos que tradicionalmente les pertenecieron.

El balance que debe existir la propiedad intelectual y el interés publico debe
ser tenido en cuenta como uno de los principios que oriente todo el proceso de
desarrollo deportivo, el principal argumento es que algunas organizaciones
deportivas se pueden considerar como un bien publico, ya que sus origenes
se encuentran fuertemente arraigados en grupos sociales que han consolida-
do su posicionamiento gracias a la tradicién. Por lo tanto, el uso de nombres,
marcas y simbolos por parte de sus usuarios debe ser regulado teniendo en
cuenta este criterio, privilegiando la funcién social del deporte sobre su pers-
pectiva econémica y comercial.

Las principales orientaciones para la investigacién futura relacionadas a la
propiedad intelectual en el contexto del deporte se relacionan con las ten-
dencias, limitaciones y problematicas que subyacen en la concepcion del de-
porte como un bien publico, y hasta que nivel su explotacion por parte del
sector privado limita los derechos de acceso a los ciudadanos.
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Resumen

La industria deportiva abarca innu-
merables organizaciones e impacta
multiples sectores econémicos. To-
das deben divulgar estratégicamen-
te sus atributos y resultados, con el
objeto de consolidar su reputacién
entre los publicos de interés. Por ello
una crisis reputacional tiene pro-
fundas implicaciones para cualquier
marca o equipo; mientras protegerla
garantiza incrementar la confianza,
la rentabilidad y la sostenibilidad
que se requiere. Tras analizar diver-
sos contenidos de prensa y como re-
sultado de investigacion, el presente
capitulo plantea la importancia de
considerar la reputacion y su ciclo
como variable fundamental para la
industria deportiva, que exige ser
planificada y gestionada con el ma-
yor detalle, por tener caracter intan-
gible y multiples implicaciones.

Palabras clave:

Industria deportiva; Comunicacion cor-
porativa; Activos intangibles.

Introduccion

Cualquier deporte exige esfuerzos y forja disciplina. Pero,
tratandose de los fanaticos hacia una marca o equipo tam-
bién permite evocar momentos, debatir sobre el presente y
proyectar futuros. Eso fomenta identidades colectivas que
perciben a los deportistas como modelos emblematicos y a
sus equipos como simbolos de organizacion eficiente.

De esta forma el despliegue mediatico de una organiza-
cién deportiva global puede alcanzar millones de consu-
midores. Es mas, una sola puede superar los 300 millones
de seguidores. Por eso las emociones que induce la indus-
tria se traducen en millones de délares.

El proceso es poderoso y para demostrarlo basta un ejem-
plo: tan solo durante la Giltima década, los diez deportistas
mejor pagados del mundo ganaron $6.140 millones. Pero
existe un condicionante: toda organizacién o alianza de
entidades deportivas debe gestionar estratégicamente su
principal activo intangible: la reputacion.

Tal prestigio es el reconocimiento que los grupos de in-
terés otorgan sobre su comportamiento, logros, accio-
nes y expresiones; lo cual se torna mas complejo y exi-
gente cuando se transmiten mensajes “en tiempo real” a
través de internet o redes sociales.

Por todo ello, aunque las organizaciones deportivas estan
compuestas por seres humanos con sus aciertos y desacier-
tos; todas deben esforzarse para generar empatia, mitigar
los riesgos que corre su imagen y concretar la confianza de
sus seguidores para garantizar la sostenibilidad.
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Gestion de la reputacion
y competitividad en la

industria deportiva

La industria deportiva es poderosa
y trasciende en el mundo: aprove-
chalas emociones e identidades colec-
tivas que, mas alla de las competen-
cias y sus protagonistas, inducen un
enorme movimiento econémico, fun-
dado en la produccién y venta de mul-
tiples bienes y servicios. Su dinamica
moviliza importantes segmentos de
la economia, que incluyen turismo,
transporte, confecciones, suvenires e
incluso medios masivos.

Se trata de un sector econémico de-
dicado a desarrollar eventos de gran
rentabilidad, para lo cual requiere di-
versos tipos de infraestructura, ade-
mas de mercadeo, procesos logisticos,
contractuales y juridicos.

En dicho proceso, las marcas deporti-
vas forjan imagenes corporativas que
aportan alto valor agregado a diversas
organizaciones y ayudan a consolidar su

principal activo intangible: la reputacién.
Forjarla, protegerla y mantenerla resulta
fundamental para todos los involucrados,
y exige una gestidn estratégica constante.

Independiente de la disciplina a la que es-
tén vinculados, tal reputacién lleva a los
clubes, ligas y asociaciones deportivas
a establecer alianzas estratégicas con
sus patrocinadores, para promocionar
la marca de compafiias dedicadas a ser-
vicios o productos de consumo masivo
(cervezas, refrescos, llantas, telecomuni-
caciones o apuestas, entre otros).

De esta manera los atributos comunes se
convierten en plataforma para garantizar
la estabilidad econémica de los deportis-
tas y el manejo de marca de sus patrocina-
dores. Tal situacion consolida la innegable
vocacion empresarial de las organizacio-
nes deportivas: para garantizar su sos-
tenibilidad deben gestionar estratégica-
mente su competitividad y reputacion.
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Emociones, identidades
colectivas y reputacion

1 deporte exige esfuerzos, forja disciplina, define metas y ofrece resultados

cuantitativos. Todos impactan a técnicos, seguidores e inversionistas. Inde-
pendiente del nivel en que se desarrollen las competencias, genera emociones en-
tre deportistas y espectadores.

Se trata de una experiencia efimera que permite evocar momentos, debatir sobre
el presente y proyectar futuros; una practica muy util para forjar identidades co-
lectivas. Gracias a ello los deportistas se han convertido en emblematicos modelos
publicitarios y los equipos en ejemplos de organizacién eficiente.

A propésito de tales emociones e identidades cabe preguntar: ;Son irraciona-
les? ;Hay indicadores cualitativos del crecimiento que los espectadores obtie-
nen gracias al deporte? ;Aumenta su calidad de vida? ;La industria deportiva
satisface alguna de sus necesidades humanas fundamentales? De ser asi, jcémo
se refleja en los equipos y patrocinadores? ;La respuesta beneficia a las organi-
zaciones de la industria deportiva?

De acuerdo con Max Neff et al., (1986) las necesidades fundamentales son las mis-
mas para todos los seres humanos. Sin importar su momento histérico, origen ét-
nico, género o edad, lo inico que cambia es el medio empleado para satisfacerlas; lo
cual justifica las diferencias entre los seguidores del curling, el nado sincronizado, el
ajedrez, el rugby, el tiro con arco o el futbol.

En ese sentido, las necesidades humanas no sélo pueden verse como una carencia
sino como una potencialidad. Es decir, si se toma como ejemplo la ceremonia de in-
auguracién de unos Juegos Olimpicos, se trata de un evento de grandes magnitudes
que compromete, motiva y moviliza a deportistas, técnicos, periodistas y seguidores.

Asistir a un evento deportivo, seguirlo por television o por internet constituye un sa-
tisfactor que puede apuntarle a varias necesidades simultaneamente: permite que
los asistentes se sientan identificados, participando y vinculados a un mismo acto;
mientras dependiendo de sus expectativas y demas caracteristicas, les deja ser, te-
ner, hacer y estar de diversas maneras; tal como lo evidencia la siguiente matriz.
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Tabla 26. Desarrollo a escala humana

Categorias

Identidad Pertenecer aun Simbolos y Integrarse Con el grupo de
equipo, sen- lenguajes Comprometerse sus afinidades
tirse parte del especificos
mismo

Participacion Solidario con Derecho a Afiliarse y debatir Interactuando con

el equipo y sus opinar sobre sus pares
representantes el equipo y sus
resultados
Ocio Curioso Posibilidad Divertirse y Enlibertad de
Creativo de acceder a evocar momentos escoger
juegos o memorables
espectaculos

Fuente: Max Neef et al., (1986).

De lo anterior se desprende que una sola organizacién o una
alianza de entidades deportivas puede satisfacer determina-
das necesidades fundamentales de sus seguidores e incluso
vincularlos activamente al logro de sus objetivos estratégicos,
con una sola condicién: debe gestionar estratégicamente su
reputacion corporativa. Y en ese contexto la industria puede
encontrar un soporte sélido.
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Reputacion, activo
intangible fundamental
para el deporte |

En todas las disciplinas deportivas los resultados son inciertos. A
pesar de la inversién en tecnologia, de las habilidades y el talento
personal, de los costos de némina o de los intereses de los patrocinado-
res; factores como el clima, el estado de animo, los riesgos de acciden-
tes o las estrategias cambiantes generan incertidumbre.

Desde luego, ninguno de los interesados (técnicos, deportistas, pa-
trocinadores, periodistas y seguidores) desea que sus equipos ten-
gan resultados negativos. Sin embargo, las consecuencias de estas
potenciales fluctuaciones se pueden incrementar gracias a las tec-
nologias de la informacién. Es decir, cuando se transmiten mensa-
jes "en tiempo real” a través de internet o redes sociales, las relacio-
nes entre las organizaciones deportivas y sus grupos de interés se
tornan mas complejas, mas exigentes.

De lo anterior se desprende una premisa: toda organizacién depor-
tiva debe estar consciente de los riesgos que corre con su imagen
y de la importancia de mitigar las incertidumbres respecto a sus
resultados. En ese sentido, como sus seguidores siempre satisfacen
necesidades gracias a su desempeno, la organizaciéon debe esfor-
zarse para mantener su empatia, pero no puede proyectar todo su
futuro sobre la base del éxito deportivo. Y en ese panorama resulta
primordial la reputacién corporativa.

;Qué es reputacién y como influye sobre la existencia de indivi-
duos u organizaciones?

La reputacion es el prestigio, el reconocimiento que los grupos de inte-
rés hacen sobre el comportamiento de la organizacién deportiva. Esta
forjada sobre el desarrollo de variables como calidad de vida laboral, li-
derazgo, innovacién y manejo financiero (Fajardo & Florez, 2016).
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En ese sentido, el cumplimiento de los compromisos corporativos con-
solida la reputacién frente a los deportistas y demas trabajadores de la
organizacién, sus patrocinadores y la comunidad en general. Por eso,
aunque intangible, constituye un concepto gestionable.

Manejar la reputacion es generar un entorno favorable para las orga-
nizaciones deportivas, pero no tiene los mismos objetivos del marke-
ting ni es el equivalente de la Responsabilidad Social Corporativa. Le
apunta a forjar el mejor imaginario entre los grupos de interés, para
asegurar su confianza y apoyo.

Como en cualquier otra organizacién empresarial, gestionar la reputa-
cién en el ambito de la industria deportiva no es responsabilidad exclu-
siva de técnicos, deportistas o patrocinadores. Todos y cada uno aportan
al momento de forjarla. Y frente a los grupos de interés, este prestigio se
funda en la coherencia entre:

® Aquello que la empresa es: su visién, metas, filosofia y valores.

® Todo lo que la empresa hace: la calidad de sus resultados deportivos;
como administra sus recursos técnicos, humanos y financieros; su
transparencia, etc.

® Aquello que la empresa dice ser y hacer: Lo cual exige que los distintos
, publicos estén oportuna y estratégicamente informados.

De esta manera, vista como un activo de la organizacién deportiva,
la 6ptima reputacién se traduce en el mayor nimero de seguidores,
con una minoria de detractores. Lo cual inevitablemente se confi-
gura en resultados financieros.
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Demanda y cadenas

productivas

Ainsatisfacer diversas necesidades hu-
anas, la industria deportiva se desta-
ca por atraer publico masivo a los grandes
eventos que desarrolla con gran rentabili-
dad. Prueba de eso son los Juegos olimpi-
cos (de verano o de invierno), el Campeo-
nato mundial de fatbol, los juegos de las
Grandes ligas de béisbol o los Juegos Pana-
mericanos, por citar algunos ejemplos.

Para ello requiere desarrollar escenarios
deportivos, vias y equipamiento urbano
en general; ademas de hacer mercadeo
y ejecutar multiples procesos logisticos
que implican movilizar cargas, bienes y
servicios entre continentes; ademas de
efectuar diversos arreglos contractua-
les y juridicos. En tal dindmica moviliza
importantes segmentos de la economia,
que incluyen turismo, transporte, con-
fecciones, suvenires e incluso medios de
comunicacién. No obstante, el proceso
va mas alla de las temporadas deporti-
vas y se hace masivo.

Mas alla de las emociones compartidas
a través de los medios, multiples empre-
sas se dedican a producir y comercializar
los implementos requeridos para practi-
car disciplinas deportivas. La demanda
es grande: en todo el mundo, desde los

deportistas de alto rendimiento hasta los
aficionados compran atuendos, insumosy

productos que les identifican con sus de-
portes o equipos. Todos generan contun-

dentes indicadores econémicos.

Es decir, las audiencias de la industria
deportiva y las emociones que manejan
se traducen en resultados financieros: en
2018, los Yankees de Nueva York ganaron
$712 millones de ddlares mientras la NBA
facturé mas de 6.000 millones de ddla-
res. La bolsa de premios del Grand Slam
de Wimbledon ascendi6 a $44 millones de
Euros en 2019. En promedio 191 millones
de personas sintonizaron por televisién o

plataformas digitales cada uno de los 64
partidos la Copa Mundial de la FIFA 2018.

Diez clubes de futbol europeo vendieron
25.9 millones de camisetas durante 2019.

Y, entre tanto, los diez deportistas mejor

pagados del mundo ganaron $6.140 millo-
nes de délares durante la ultima década.

Esta breve enumeracién de cifras basica-
mente busca mostrar el notable impacto
que tienen las necesidades humanas sobre
las cadenas productivas que se mueven en
la industria deportiva. Lo cual resulta fun-
damental al momento de fusionar equi-
pos, resultados, audiencias y reputacién.
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Crisis de reputacién en
la industria deportiva

Independiente de la disciplina a la que estén
vinculados y del nivel de competencia y logros
al que le apunten, ligas, clubes, asociaciones e in-
cluso los patrocinadores tienen un compromiso
obligado con su caracter empresarial: gestionar
estratégicamente su reputacién les garantiza
competitividad y sostenibilidad. Por esta razén
es preciso anticipar o mitigar cualquier tipo de
crisis reputacional que se presente, de tal suerte
gue se reduzca su impacto en el ambito deportivo
e incluso financiero de sus organizaciones.

Limitados a la informacién aparecida en medios
de comunicacién; los siguientes son algunos ejem-
plos en los que no se logré tal objetivo. Indepen-
diente de ser individuales o institucionales, duran-
te la crisis, unos protagonistas actuaron en contra
de su reputacidn, otros para protegerla.

LANCE
ARMSTRONG,
GAMBETA AL
DEPORTE
LIMPID
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Tras convertirse en simbolo del deporte
mundial por su lucha contra el cancer y
haber sido el maximo ganador del Tour
de Francia (1999 a 2005), el ciclista Lan-
ce Armstrong fue acusado por la Agencia
Antidopaje de Estados Unidos (USADA) de
obtener sus triunfos gracias a un sofisti-
cado programa de dopaje.

Tras reconocer su responsabilidad, fue des-
pojado de sus logros deportivos desde 1998,
incluidos una medalla olimpica y siete titu-
los del Tour; ademas fue expulsado en for-
ma vitalicia de todos los deportes olimpicos.

Entre tanto, el Servicio Postal de los Esta-
dos Unidos, que pagdé 32 millones de délares
en patrocinios entre 2001y 2004, lo deman-
dé por fraude y pidié una indemnizacion de
$100 millones de ddlares.

Al concluir el proceso dos décadas des-
pués el vicepresidente ejecutivo de la
compaiia gubernamental, Thomas Mars-
hall, continuaba luchando contra la pérdi-
da de confianza: “el Servicio Postal defiende
vigorosamente nuestra marca y nuestra po-
sicion como una institucion gubernamental
confiable” (Hsu, 2018).




Cuando lideraba la clasificacién mundial
de la Asociacién de Golfistas Profesiona-
les y recibia ingresos cercanos a 100 mi-
llones de délares anuales por publicidad;
en 2009 el golfista estadounidense El-
drick "Tiger” Woods sufrié una crisis en
su imagen publica y publicitaria, causada
por sus infidelidades. En consecuencia,
muchas de las comparfias que habian es-
tablecido alianzas estratégicas cancela-
ron sus contratos con el deportista.

Perdié los patrocinios de la compania de
telecomunicaciones AT&T; de la empresa
de bebidas Gatorade; y de Gillette, la marca
de productos para el aseo (Notimex, 2019);
mientras la multinacional Accenture se re-
tiré considerando que “no es un represen-
tante adecuado para ser la imagen del pro-
ducto” (El Espectador, 2009). Entre tanto,
con una circulacién de 1,65 millones de
ejemplares, Golf Digest, la revista mas
importante del golf en el mundo también
le retiré su patrocinio, luego de 13 afios de
relacién (Diario Libre, 2011).

Luis Suarez, una
agresion costosa

Durante un partido del Mundial de futbol
2014, el uruguayo Luis Sudrez mordié a
un jugador del equipo contrario. La FIFA
le sancioné con nueve partidos, 110.000
ddlares y cuatro meses de inactividad fut-
bolistica. Ademas de no poder terminar el
campeonato con su equipo; ‘Poker 888’ el
portal de juegos y apuestas en internet,
cancelé su contrato de patrocinio; y la
compania Adidas suspendié sus activida-
des publicitarias argumentando que

“no aceptamos el reciente comporta-
miento de Luis Sudrez y vamos a recor-
darle los altos patrones que esperamos
de nuestros jugadores. (..) Los planes
para después de la Copa, serdn revi-
sados una vez que termine el torneo”
(Marketing Directo, 2014).

Adidasyla
pandemia

Adidas es una compaifiia de gran importan-
cia para la industria deportiva global, que
goza de reputacién en multiples disciplinas
y eventos. Ademas de un plan de comercio
electrénico que alcanzaba mas de 40 paises,
en 2018 contaba con mas de 2.300 tiendas
fisicas, mas de 150.000 puntos de venta y
14.000 establecimientos enfocados a secto-
res especificos, como el del equipo Real Ma-
drid por ejemplo (Palco, 2019). Sus ingresos
han sido crecientes en los ultimos afos, tal
como indica la tabla 27.
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Tabla 27. Ingresos grupo Adidas

Facturacion Ingresos

neta* brutos*

2015 16.915 1.073
2016 18.483 1.536
2017 21.218 2.023
2018 21.915 2.378
2019 23.640 1.977

Nota. *En millones de Euros
Fuente: Statista (2020).

R:cientemente se unioé con Google y EA Sports para elabo-
ar prendas deportivas con tecnologia inteligente. El ob-
jetivo es que los usuarios controlen sus rutinas de ejercicio a
través de smartphones u otros dispositivos (Serrano, 2020a).

Dentro del mismo proyecto desarrollé unas “plantillas dota-
das con un sensor capaz de ejecutar algoritmos de inteligencia
artificial para analizar y aprender los movimientos del depor-
tista.” En particular, cuando juega futbol esta tecnologia
analiza las caracteristicas del jugador (potencia, distan-
cia recorrida, velocidad, etc.) y transmite la informacién
al 'FIFA Mobile' para que el usuario aumente su nivel en el
videojuego (Serrano, 2020Db).
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Como consecuencia de la crisis ocasionada por el corona-
virus detuvo el 85% de su actividad en China, lo cual signi-
fica una drastica reduccién en sus ventas; por lo que debid
cerrar temporalmente sus establecimientos en Europa,
Estados Unidos y Canad4, incluidas las tiendas de Reebok
(Palco, 2020).

Sin embargo, “suscité una ola de indignacion en Alemania tras
anunciar su intencion de dejar de pagar el arriendo de sus loca-
les” El ministro de finanzas, Olaf Scholz, calificé la decisién
de «irritantey»; mientras la ministra de justicia, Christine
Lambrecht, se refirié al caso diciendo que “Es indecente e in-
aceptable que empresas financieramente sélidas dejen de pagar
sus alquileres” (RFI, 2020).

Tras la inevitable controversia, la compaiia deportiva, de-
bié publicar una carta abierta en la prensa alemana, titulada
"Adidas se disculpa”, donde confirma que su decisién “fue per-
cibida por muchos (...) como poco solidaria” (DW, 2020).

El texto es enfatico al dirigirse al consumidor:

“Su opinién es importante para nosotros y es clara: es-
tan decepcionados con Adidas. (...) Cometimos un error
Y pusimos asi en juego su confianza. Nos llevard tiempo
volver a recuperarla (...) Hemos pagado a los propietarios
de nuestros establecimientos los arrendamientos corres-
pondientes al mes de abril” (Gonzalez, 2020).
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Movistar Team, una carrera
de ascensos y descensos

lciclismo de élite es un deporte de gran popularidady ge-

nera un importante movimiento econémico en el mun-
do. Ademas de garantizar una fluida asistencia de publico,
las grandes carreras generan despliegues mediaticos cuyas
diversas audiencias cuentan con millones de consumido-
res. Baste un ejemplo para demostrarlo: cada afo, miles de
aficionados de multiples nacionalidades asisten al Tour de
Francia en la carretera, mientras la organizacién transmite
5.500 horas de television en mas de 190 paises.

De ahi que esta disciplina potencie alianzas caracterizadas
por los objetivos de cada organizacion: a) los equipos de
ciclistas forjan su reputacién sobre la base de una estruc-
tura técnica definida y resultados deportivos, con lo cual
consiguen patrocinios; y b) uno o varios patrocinadores
apoyan los equipos porque encuentran el reconocimiento
de sus marcas cuando los pedalistas aparecen en los me-
dios, internet, redes sociales y demas.

Asi, los deportistas aseguran su estabilidad financiera;
mientras los patrocinadores crean ventajas competitivas al
mostrar sus atributos, generar adhesiones, estimular sen-
tido de pertenencia y forjar confianza entre sus clientes.
En consecuencia, todas las organizaciones ganan. Por ello
se justifica observar cémo funciona la relacién estratégica
entre una empresa que opera un equipo de ciclistas y su pa-
trocinador. Tal como vienen haciendo el Movistar Team con
la multinacional espafiola Telefénica.
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Cuarenta anos de historia

a empresa Abarca Sports gestiona el equipo profesional

mas laureado en la maxima categoria del ciclismo mun-
dial, UCI World Tour. Desde 1980 el conjunto ha tenido di-
versos nombres, con base en sus patrocinadores de turno:
Banesto, Reynolds y Movistar Team.

Su evolucion técnica y financiera ha sido evidente: en sus prime-
ros aflos contaba con 25 personas, su presupuesto era de 75.000
eurosy se caracterizaba por tener un pedalista como lider defini-
do. En 2016 el Movistar Team alcanzaba 1,1 millones de seguido-
res en sus redes sociales (Osorio, 2016)y dos deportistas compar-
tian el liderazgo. En 2018 manejaba alrededor de 70 trabajadores
e ingresos por 19,81 millones de euros (Carretero, 2019). En 2019
tuvo cuatro lideres, dos esparioles y dos latinoamericanos.

El maximo accionista, director y vocero del Abarca Sports,
Eusebio Unzué reconoce la importancia del patrocinio en
su negocio, porque permite captar las audiencias forjadas
por la globalizacién.

"El 70% de nuestro presupuesto lo cubre Telefonica, aunque
tenemos un total de 27 socios técnicos como la marca de
bicicletas Canyon, Campagnolo para los componentes, Vol-
vo en los coches, Garmin con los GPS, Oakley en las gafas”
(Recio, 2018).

Para Unzué, el ciclismo se caracteriza por el espiritu soli-
dario, pues obliga a trabajar en equipo, pero se gana indi-
vidualmente. Por eso, afirma, tanto los directores como los
pedalistas del Movistar Team siempre acuden a las carreras
convencidos de que deben ganar (Rosales, 2019).
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Y, en efecto, la escuadra ha tenido grandes
logros en el &mbito deportivo. Desde cuando
comenzo el apoyo de Telefénica en 2011 han
sido: mejor equipo de su categoria durante
cinco temporadas; tres vueltas individuales
(Giro 2014, Vuelta 2016 y Giro 2019) y diez
por equipos; doce podios en grandes rondas
y dos campeonatos del mundo (2018 y 2013).

Tras haber renovado el acuerdo hasta 2021,
la importancia de esta alianza es clara para
la multinacional: durante la presentacion del
equipo que disputaria la temporada 2019,
su director global de patrocinios afirmé que
“Compartimos valores como el trabajo en
equipo, el respeto al juego limpio y la cerca-
nia con los aficionados” (Teleféonica, 2018).

El evento tuvo lugar en la sede principal de
Telefonica, fue transmitido en directo por el
canal de deportes de la plataforma Movis-
tar+ y conto con la presencia de la prensa, y
empleados de la compaiiia. En ese momento,
e Movistar Team alcanzaba 1,7 millones de
fans en sus perfiles sociales de Instagram,
Twitter, Facebook y YouTube.

Sin embargo, cuando cumplia su compe-
ticién de la temporada y a pesar de sus lo-
gros deportivos, los miembros del Movistar
Team estuvieron vinculados en diversos
conflictos y polémicas publicas que ocupa-
ron la atencién de medios y seguidores, con
serias consecuencias sobre su reputacion
deportiva y profesional.
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Ladltimatemporada

a solidez financiera del Movistar Team

ha dependido de los aportes realizados
por Telefénica durante 10 afos. Su apoyo al
equipo se justifica porque se identifica con
sus valores (Palco, 2018), como lo manifesté
el presidente de la multinacional cuando se
dirigié a los deportistas en nombre de sus
130.000 empleados: "Mds alld de vuestros
buenos resultados, es muy importante como
los conseguis. Nos ensefidis sacrificio, trabajo
en equipo, estrategia y respeto” (Osorio, 2018).

En efecto, la escuadra confirmé su compe-
titividad cuando gané el Giro de Italia 2019,
individualmente y por equipos. Sin embar-
go, en otros eventos de la misma tempora-
da, los postulados de su patrocinador que-
daron en entredicho porque la estrategia
fall6 mientras el trabajo de equipo benefi-
cidé a otras organizaciones. De hecho, mas
alla de sus logros deportivos, durante 2019
la organizacién Movistar Team atravesé
una crisis reputacional que se puede des-
cribir en diversos factores:

[]

Debilidad de liderazgo y
alineacién organizacional

La rebeldia ante las 6rdenes de traba-
jo, la publicacién de conflictos ocurri-
dos al interior de la organizacién y el
repudio publico entre compafieros de
labor (técnicos y deportistas) confirmé
un clima laboral poco satisfactorio.

De hecho, diversas faltas de discipli-
na, publicadas en medios y redes, de-
jaron en evidencia que el equipo de ci-
clismo necesitaba alinear deportistas
y técnicos entorno a la organizacion.
Lo cual contradice la posibilidad de
integracién o de respeto e incide so-
bre la reputacién general.
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En la etapa de Andorra, durante la Vuelta a
Espaiia el ciclista Marc Soler se manifesté
contra las érdenes de su técnico en el sentido
de apoyar a su lider, mientras el mundo ci-
clistico evidenciaba su rebeldia a través de la
senal televisada. El vocero del equipo justificé
su actitud, afirmando que era la reaccién de
un muchacho con “la sensacion de que puede
ganar una etapa en casa (..) al dia siguien-
te, se disculpd por haber reaccionado de esa
manera” (Giner, 2019).

El dltimo ganador del Giro de Italia viajé a
Holanda sin permiso del equipo, para parti-
cipar en una carrera de exhibicién “donde ha-
bria recibido 20.000 euros” (Castro, 2019). Du-
rante el evento se lesioné y no pudo liderar el
Movistar Team en la Vuelta a Espana, como
estaba previsto. La escuadra se vio obliga-
da a cambiar sus planes drasticamente, dos
dias antes de comenzar el compromiso.



Falta de unidad en el
discursocorporativo

El Movistar Team compite en un deporte cuya di-

namica exige trabajar en equipo para conseguir

D un ganador individual. Por ello, sintonizado con

las caracteristicas de su disciplina y con los atributos divulgados por

su patrocinador, el director y vocero de la organizacién afirma que el

ciclismo se caracteriza por la solidaridad. Sin embargo, el manejo es-

tratégico del equipo no coincidié con este planteamiento, estimuld las

discrepancias internas, disminuyé las posibilidades de obtener triun-
fos definitivos y afect6 la reputacion de la escuadra:

+ Tratandose de una empresa de origen europeo, en palabras de su
vocero, histéricamente el equipo ha incorporado los mejores de-
portistas espanoles, pero “considerando los intereses de Teleféni-
ca. Con su presencia en Sudameérica, miramos con buenos ojos a los
ciclistas de alli” De hecho, la multinacional afirma publicamente
que su patrocinio convirtié a Latinoameérica en “la segunda zona del
mundo por espectadores de ciclismo, solo por detras de Europa”. En
ese proceso e incluso antes de la temporada 2019, ya habia garan-
tizado la estabilidad financiera del Movistar Team hasta 2021y ofi-
cialmente la situacién no ha cambiado. No obstante, ante la pregun-
ta periodistica de si Telefénica ordend incorporar deportistas de
multiples nacionalidades para la temporada 2020, Unzué contesté:
“informamos de nuestras inquietudes deportivas en todo momento por-
que nos interesa la opinion de la empresa, pero la contestacion siempre
es la misma: “lo que vosotros consideréis ™"
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+ Contra el proceso que le hizo famoso en los afios 80, Eusebio Unzué
se manifesté durante la ultima temporada diciendo “no creo en la
vieja tdctica que dice que si todos los corredores apoyan a uno este va
a andar mds. (...) En este sentido, si uno va mal y tengo otras dos bazas
serias para jugar las voy a emplear (Giner, 2019). Las consecuencias del
planteamiento surgieron en la vuelta ciclista mas importante del
mundo. Durante el Tour de Francia, uno de sus lideres latinoameri-
canos atacé y lleg6 a tener opcién de disputar la carrera, pero fraca-
s6. El motivo fue publicado por la prensa especializada: “la maquina
del Movistar redujo la diferencia” (Agencia EFE, 2019). Es decir, sus
propios comparieros de equipo lo persiguieron hasta hacerle “el fa-
vor a sus rivales de rebajar tres minutos (...) Un despropésito. Todo muy
raro” (Gutierrez, 2019a). Unzué se sostuvo en su explicacién directa:
“rivalidades en Movistar ha habido muchas. (...) a nosotros todo esto
nos pasa porque no siempre tenemos un lider claro. Insisto, prefiero que
no lo haya. Me gusta jugdrmela a varias cartas en vez de a una” (Gutie-
rrez, 2019b).

« Asi, mientras la prensa internacional afirmaba que en medio de las lu-
chas internas la apuesta por la bicefalia del Movistar Team resulté un
fracaso (Calderon, 2020); como tactica de mitigacion, el equipo publicé
un video para mostrar la arménica relacién de sus lideres. No tuvo cre-
dibilidad. Y Unzué debié reconocerlo: “en el Tour corrimos peor que un
equipo de juveniles (...) No estuvimos a la altura” (Giner, 2019).

Disminucién de
la confianza

Siendo el equipo profesional mas laureado de la

élite ciclistica mundial, como operador del Movis-

|:| tar Team, el Abarca Sports tiene forjada una con-

fianza que le confiere un capital clave en sus relaciones corporativas.

Sus histéricos resultados confirman una competitividad deportiva de

muy alto rendimiento, le han otorgado credibilidad y le han permitido
sostenerse entre los mejores durante 40 temporadas.
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No obstante, los acontecimientos ocu-
rridos en su equipo de trabajo a lo
largo de la ultima temporada le generan
una vulnerabilidad que puede debilitar
su sostenibilidad corporativa.

Alolargo delas tres grandes vueltas dis-
putadas en 2019, el Movistar Team per-
mitié grabar el documental "El dia me-
nos pensado”. La serie, emitida en forma
global por Netflix, muestra la intimidad
del equipo y evidencia sus discrepan-
cias: directores deportivos “reconocien-
do falta de planificacion, corredores que
se acusan entre si por no hacer las cosas
como se debe (..) autodestruccién de las
relaciones personales, incapacidad para
comunicar al exterior lo planificado (Ortiz,
2020). "Una lucha de egos y un auténti-
co despropdsito organizativo que llevaba
anos siendo la risa y la critica generalizada
del peloton internacional” (Serra, 2020).

Las consecuencias fueron amplia y ne-
gativamente comentadas en la prensa

especializada durante la temporada: los
seguidores latinoamericanos acusaron al
equipo de favoritismo hacia los espanoles;
los europeos no aceptaron compartir la jefa-
tura con latinoamericanos. Los deportistas
protestaron cuando les ordenaban sacrifi-
car sus objetivos personales (Ortiz, 2020).

Finalmente, los acontecimientos des-
bordaron el equipo y los comentarios
de la prensa no se hicieron esperar: “Re-
sulta curioso y extrafo que, con esos re-
sultados, el final de la temporada de un
equipo que tuvo un afio en grandes vuel-
tas, bastante buena, forjara una salida
masiva de ciclistas... como si nadie qui-
siera estar ahi” (Alvarez, 2019). Incluido
el ganador del Giro de Italia, el mismo
ano se retiraron ocho de los deportistas
mas connotados del Movistar Team.

Los comentarios publicos de los directi-
vos respecto a los lideres que cambiaron
de equipo al concluir 2019 no fueron aser-
tivos sino desobligantes:

« Sobre el futuro de Richard Carapaz (ganador del Giro 2019), el director de-
portivo del Movistar, Pablo Lastras afirmé “La verdad es que no me interesa. EI
tampoco ha demostrado una fidelidad con lo cual habrd elegido lo mejor, tanto si se
queda como si se va” (Radio Marca, 2019).

+ Sobre Nairo Quintana, ganador del Giro 2014 y la Vuelta 2016, Eusebio Un-
zué afirmé que “no estd con nosotros porque creemos que su momento para
pelear por las grandes generales pasé.”

+ Sobre Mikel Landa, el dltimo de los lideres contratados por la escuadra,
el vocero dijo que “tiene una gran capacidad para ilusionar a las masas, que
aun sigue intacta. Es probable que algtn dia le termine de salir algo que con
nosotros no ha podido ser” (Giner, 2019).
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Como colofén de este proceso, en 2019 los directivos del equipo tam-
bién entraron en controversia publica con Guiseppe Acquadro, el re-
presentante mas influyente de la industria ciclista, colaborador del
Movistar durante mds de una década y experto en el manejo de pedalis-
tas latinoamericanos. Lo vetaron como proveedor tras la salida de dos
deportistas rumbo a otros equipos. El negocio era lucrativo: tan solo el
contrato del ecuatoriano Richard Carapaz ascendié a 1,5 millones de
euros (Merino, 2019). Desde entonces Unzué afirma publicamente que
no fichara a ningun corredor que trabaje con €l (Ezquerro, 2019).

Entre tanto, tras seis afnos de alianza, la marca escocesa de textiles En-
dura decidié disolver el contrato de patrocinio (en octubre de 2019). La
empresa habia encontrado en el Movistar Team una plataforma parala
innovacion y les ofrecié a los pedalistas un traje sofisticado que incor-
poraba tecnologia de récord de la hora. Sin embargo, para su decisién
argumentdé haber considerado las limitaciones que impone la Unién
Ciclista Internacional (UCI) en tecnologia textil en la categoria World
Tour y se retiré (Ciclo 21, 2019).

Asi, luego de las controversias y tras el retiro de varios de sus princi-
pales corredores, el mundo ciclistico fue informado de que el nuevo
equipo Movistar Team tendra una conformacién mas internacional (14
nacionalidades), aunque menos experimentada: incluyé multiples “in-
corporaciones en su plantilla de corredores, importantes cambios en
su staff y hasta diez sponsors nuevos” (Telefonica, 2020).
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Un compromiso publico

Como cualquier otra organizacién em-
presarial, Abarca Sports requiere
custodiar y gestionar estratégicamente
diversas variables: escoger los mejores
trabajadores y asegurar su compromiso;
tener una direccién acertada; garantizar
un discurso soélido y coherente, que sea
asimilado por todos sus integrantes; gozar
de estabilidad financiera y ofrecer 6ptimos
resultados de marca. Considerarlas le per-
mite obtener la credibilidad que se necesita
para mantenerse competitiva y sostenible.

Por su parte, Telefénica se manifiesta
optimista: la tecnologia deberia unir, no
separar. Y con ese criterio ofrece facili-
tarles la comunicacién a sus mas de 356
millones de clientes, “para que vivan me-
jor y consigan lo que se propongan”. Lo
cual logra trabajando de manera colabo-
rativa, amable, comprometida y transpa-
rente (Telefonica, 2020).

En ese sentido, aunque la multinacional
Telefénica solo busque utilizar el ciclis-
mo como forma social para llegar a la po-
blacién (Recio, 2018), es de esperar que lo
vea como plataforma para unir a sus gru-
pos de interés. Por ello, al operar un equi-
po profesional como el Movistar Team, la
organizacién Abarca Sports debe garan-
tizar que sus resultados deportivos y so-
ciales respondan a los atributos y necesi-
dades de su principal patrocinador.

Por ello, tanto el director como los demas
voceros del equipo deben recordar que
un equipo como el Movistar Team comu-
nica constantemente. Pues sobre la base
de las necesidades, emociones e identida-
des colectivas, sus clientes finales com-
paran el rendimiento deportivo y sus vi-
cisitudes con el servicio que reciben por
parte de Telefénica, jy toman decisiones!

Es decir, el despliegue mediatico de
sus logros, acciones y expresiones
tiene un alcance de millones de con-
sumidores en los 14 paises donde la
compania hace presencia. De ahi que
las contradicciones, agresiones y al-
tercados publicos de sus integrantes
pongan en entredicho la eficiencia
con que se gestiona la marca de una
multinacional cuya inversién anual se
acerca a los 20 millones de euros en un
equipo que deberia caracterizarse por
tener comunicacién asertiva.

En consecuencia, mientras cuente
con un patrocinador como Teleféni-
ca, Abarca Sports debera sintonizarse
con sus atributos y gestionar estraté-
gicamente su reputacién para asegu-
rar sus finanzas. Es decir, debera apo-
yar el cumplimiento de la misiéon que
tiene la multinacional: "hacer nuestro
mundo mas humano, conectando la
vida de las personas”.
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Conclusién: Como proteger la
reputacion enlaindustria deportiva

lo largo del presente texto se han nombrado ejemplos de nivel global. Sin
mbargo, el proceso de gestionar la reputacién en organizaciones de ca-
racter deportivo no es exclusivo para deportistas de alto rendimiento ni vincu-
lados a una disciplina en particular. También les interesa a las organizaciones
que planean patrocina equipos deportivos; al igual que ocurre con clubes, aso-
ciaciones y equipos de orden gubernamental, regional e incluso comunitario.

Como evidencia el Grafico 34, la reputacién ocupa un lugar trascendental en la
sostenibilidad de cualquier empresa deportiva, o de una vinculada con el depor-
te a través del patrocinio. Ademas, tal como se vio atras, incluso siendo tempo-
ral y aunque solo se conozcan algunas circunstancias de la situacién a través de
los medios, una crisis de reputacion puede afectar notablemente a deportistas,
organizaciones deportivas y patrocinadores.

Grdfico 34. Ciclo de la reputacion en la industria deportiva
Fuente: Elaboracion propia.
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De ahi la importancia de planificar el desarrollo de la reputacién (gru-
pal o personal), medir su avance y anticipar potenciales desvios. Hacer-
lo implica aceptar que las organizaciones estan compuestas por seres
humanos; por lo cual es necesario entrenar a quienes representan ofi-
cialmente la organizacién deportiva, ademas de establecer y ejecutar
indicadores para medir la coherencia que maneja al respecto de:

« ;Suvisidn, metas, filosofia y valores corresponden con sus resulta-
dos deportivos previstos y obtenidos en el tiempo?

+ ;Dichos resultados estan sintonizados con los recursos técnicos,
humanos y financieros desplegados para conseguirlos?

+ ;El manejo técnico del equipo y sus resultados estan alineados
con los valores y atributos que oficialmente manejan y espe-
ran los patrocinadores?

+ ;La actitud de los voceros es consecuente con los objetivos y nece-
sidades de la organizacién y de los patrocinadores? ;Es asertiva y
propositiva? ;Estan preparados para asumir la voceria?

« Incluidos los deportistas, ;todos los colaboradores son conscientes
de su aporte al prestigio de la organizacién deportiva? ;Necesitan
formacion al respecto?

« ;Losdistintos grupos de interés estan oportunay estratégicamente
informados sobre los objetivos y avances de la organizacién? ;Cémo
es el manejo de medios?

« ;Qué tipo de mensajes se publican sobre la organizacién en los me-
dios de comunicacién y las redes sociales? ;Existe desinformacién?

sLa organizacién tiene una estrategia para mitigarla?
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Sobre la base de tales indicadores y de las actividades requeridas
para estructurar y fomentar la mejor reputacién, toda organiza-
cién deportiva requiere definir un discurso oficial coherente y dife-
renciador, que le establezca como referente, para dialogar con sus
audiencias y con la sociedad en general.

Unificado y sustancial, el discurso debe ser compartido, trascender las
cifras e invitar a la accién, conectar y acercar a los distintos interlocu-
tores de la organizacién. Debe ponerse en practica en todos sus niveles
jerarquicos, y de ahi que los integrantes deban conocerlo y manejarlo
en los diversos ambitos donde interactien.

Mas alla del discurso, es preciso lograr el reconocimiento de atri-
butos como: integridad, competitividad, eficiencia, transparencia
y resultados de la empresa deportiva. Hacerlo permite concretar
la confianza de quienes integran los grupos de interés, indepen-
diente del vinculo que cada uno de los interesados tenga con ella
(comercial, laboral o emocional).

Dicha confianza es neuralgica en este tipo de relaciones porque ayuda
a satisfacer necesidades humanas y permite que todos crezcan. Radica
en el valor de la palabra, en el cumplimiento de las promesas de valor,
en la concrecién de lo que se desea construir en conjunto y en el respe-
to. Surge de la seguridad y la credibilidad. De ahi que tener capacidad
para generarla entre los grupos de interés resulte fundamental al ges-
tionar la reputacién de la organizacién deportiva.

De esta forma, la 6ptima reputacién da cuenta del estrecho vinculo que
existe entre el discurso oficial y la confianza depositada por los grupos
de interés. Vista como un activo de la organizacién deportiva, se tradu-
ce en el mayor niumero de seguidores, con una minoria de detractores.
Lo cual inevitablemente se configura en resultados financieros que, en
consecuencia, aumentaran el valor de la marca, asi como el capital rela-
cional de la organizacién y sus posibilidades de sostenibilidad.
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