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PRESENTACION

La gestion deportiva ha dejado de ser un campo emergente para consoli-
darse como una disciplina esencial en el desarrollo sostenible de las orga-
nizaciones deportivas del siglo XXI. Este libro nace de la necesidad de ofre-
cer una visién integral, actualizada y rigurosa sobre los multiples desafios
gue enfrenta hoy el gestor deportivo, en un entorno caracterizado por la
globalizacion, la transformacion digital, la demanda de inclusién y sosteni-
bilidad, y la creciente profesionalizacién del sector.

Desafios para el Gestor Deportivo no es solo una recopilacion tematica, sino
una herramienta formativa y estratégica dirigida tanto a estudiantes uni-
versitarios como a profesionales en activo. Su estructura esta organizada
en nueve bloques tematicos que recorren los pilares fundamentales de la
gestion deportiva moderna: desde los conceptos basicos de direccién, pla-
nificacion estratégica, gestion de recursos humanos y econémicos, hasta
temas cruciales como la organizacién de eventos, la normativa legal, la in-
novacion digital, la responsabilidad social y las nuevas tendencias como
los eSports o la internacionalizacién.

Cada capitulo aborda sus contenidos desde un enfoque interdisciplinario,
combinando el rigor académico con la aplicacion practica, e integrando re-
ferencias clave, ejemplos reales y herramientas de analisis contempora-
neas como el DAFO, el Cuadro de Mando Integral o las metodologias agi-
les. La obra pone un énfasis especial en el desarrollo de competencias
profesionales —técnicas, humanas y éticas— que permitan al gestor no
solo responder a las exigencias del entorno, sino anticiparse a ellas con
liderazgo, creatividad y compromiso social.

Este libro pretende, en definitiva, ser un puente entre la teoriay la practica,
entre la gestidn clasica y la innovacion, entre la eficiencia organizativa y los
valores del deporte como motor de desarrollo humano. Esperamos que
sirva de guia, inspiracién y marco de reflexién para quienes creen que el
deporte no solo se gestiona: se construye con vision, se transforma con
responsabilidad y se lidera con pasion.

El autor






Blogue 1

Introduccion a la Gestion y Direccion Deportiva

1. CONCEPTO Y EVOLUCION DE LA GESTION DEPORTIVA

1.1. Introduccion

La gestién deportiva ha experimentado una profunda transforma-
Cién en las ultimas décadas, pasando de una practica informal vinculada
al voluntariado y al asociacionismo amateur a convertirse en un campo
profesional complejo, transversal y estratégicamente relevante en la eco-
nomia global. En este capitulo se analizan sus fundamentos teéricos, su
evolucion historica, y sus tendencias actuales.

Definicién de gestion deportiva

La gestion deportiva se define como una disciplina que combina sa-
beres y herramientas provenientes de diversas ciencias —como la admi-
nistracién de empresas, la economia, la sociologia, el derecho, la psicolo-
gia y las ciencias del deporte— con el propésito de organizar y dirigir de
forma eficiente estructuras, servicios y actividades relacionadas con el am-
bito deportivo. Esta area de conocimiento implica no solo el control ope-
rativo de instalaciones, recursos humanos, eventos y presupuestos, sino
también el disefio de estrategias a corto, medio y largo plazo que contri-
buyan al desarrollo sostenible, al rendimiento y a la democratizacion de la
practica deportiva.

Tal como sefiala Chelladurai (2005), uno de los referentes teéricos en
este campo, “la gestidon deportiva es la aplicacién de los principios de ges-
tién a la organizacion y funcionamiento de servicios deportivos”. Esta de-
finicién implica que los principios clasicos de la administracién —como la
planificacion, organizacion, direccién y control (PODC)— deben ser rein-
terpretados a la luz de las particularidades del contexto deportivo, donde
intervienen factores simbdélicos, emocionales, comunitarios y mediaticos,
ademas de los econdémicos y organizativos.
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En este sentido, la gestién deportiva no puede entenderse Unica-
mente como una traslacion técnica de modelos empresariales al deporte,
sino como un campo que requiere una vision interdisciplinaria y con-
textualizada, donde se reconozca el papel del deporte como fendmeno
cultural, herramienta de salud, motor econémico y medio de cohesion so-
cial.

Evolucion histérica de la gestion deportiva

La gestién deportiva ha evolucionado paralelamente al desarrollo del
deporte como fenémeno social, pasando de formas rudimentarias e intui-
tivas de organizacion hacia estructuras cada vez mas complejas, profesio-
nalizadas y tecnologizadas. Este proceso puede dividirse en cuatro gran-
des etapas:

1. Etapa amateur (hasta mediados del siglo XX)

Durante esta fase inicial, la organizacién de actividades deportivas se
realizaba de forma voluntaria y no profesional. Los clubes y asociaciones
deportivas eran gestionados generalmente por exdeportistas, aficionados
o lideres comunitarios, sin formacién especifica en gestion. Las decisiones
se tomaban por consenso o tradicién, sin planificacion estratégica ni crite-
rios técnicos claros.

La dimension econdmica del deporte era muy reducida, y la practica
deportiva respondia sobre todo a valores como la recreacién, el compafie-
rismo, la salud o la identidad colectiva. La gestién se limitaba a aspectos
logisticos basicos, y no existia una separacion entre la figura del gestor y
del practicante.

2. Profesionalizacion (afos 60-80)

A partir de los afios sesenta, con la creciente mediatizacién del de-
porte, su comercializacién y su transformacién en espectaculo de masas,
surge la necesidad de incorporar herramientas mas técnicas de gestion.
La organizacién de eventos deportivos a gran escala, la gestion de contra-
tos, derechos televisivos, patrocinadores y el crecimiento del nimero de
practicantes, generaron una demanda de profesionales especializados en
areas como derecho, economia, marketing o logistica.

En este contexto aparecen también las primeras titulaciones univer-
sitarias en gestién deportiva, tanto en Europa como en América, y se co-
mienza a estructurar el deporte de alto rendimiento mediante la creacién
o profesionalizacion de federaciones, ligas y organismos rectores.

-10 -
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3. Gestion moderna (desde los afios 90)

Con la globalizacién econdmicay la consolidacion de un enfoque em-
presarial, las organizaciones deportivas empiezan a aplicar modelos de
gestion similares a los de las empresas privadas. Se introducen herramien-
tas como el marketing deportivo, la gestion por calidad total, la planifi-
cacion estratégica, la gestion de recursos humanos y la responsabilidad
social corporativa (RSC).

Ademas, se reconoce que las entidades deportivas —ya sean publicas
o privadas— deben operar de manera sostenible y eficiente, tanto en lo
econdmico como en lo social. Este periodo marca una madurez del campo
de la gestidn deportiva, que se posiciona como un sector econdmico rele-
vante y con gran capacidad de generacion de empleo.

4. Gestion digital y globalizada (siglo XXI)

En el contexto actual, la gestidon deportiva se ve profundamente in-
fluenciada por la transformacion digital y la expansion global del mercado
deportivo. Las organizaciones integran cada vez mas el uso de tecnologias
como el Big Data, la inteligencia artificial, la realidad aumentada, el blo-
ckchain o las plataformas digitales para mejorar la eficiencia operativa, op-
timizar el rendimiento deportivo y personalizar la experiencia del usuario
0 espectador.

Asimismo, aparecen nuevas formas de deporte, como los eSports,
que redefinen las fronteras tradicionales del sector. La gestion deportiva
incorpora ademas dimensiones clave como la inclusion, la sostenibilidad
ambiental y la gobernanza ética, exigidas tanto por organismos interna-
cionales como por una ciudadania mas consciente y participativa.

Tendencias actuales en la gestion deportiva

Las principales tendencias que marcan el presente y futuro de la ges-
tion deportiva incluyen:

o Digitalizacién de procesos: Automatizacion de tareas administra-
tivas, uso de apps de gestién y entrenamiento, control biométrico
del rendimiento, ticketing digital, etc.

o Uso intensivo del Big Data y la analitica avanzada: Aplicacion
de modelos predictivos para la mejora del rendimiento deportivo,
analisis de comportamiento del consumidor y toma de decisiones
estratégicas basada en datos.

-11-
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o Creciente profesionalizacién: Aumento de la oferta académicay
de la demanda de titulaciones especificas (grados, masteres, cur-
sos de especializacién), lo que evidencia la consolidaciéon de la ges-
tién deportiva como campo profesional auténomo.

o Interdisciplinariedad: Incorporacién de saberes provenientes del
derecho deportivo, la psicologia del rendimiento, la sociologia del
deporte, la ética profesional, la economia del deporte, entre otros.

o Sostenibilidad y gobernanza: Se exige a las organizaciones de-
portivas mayor transparencia, rendicion de cuentas, enfoque eco-
l6gico y politicas activas de equidad e inclusion.

1.2. Conceptualizacion de la gestion deportiva

La gestidon deportiva, lejos de ser una simple extension de la adminis-
tracion empresarial a un sector especifico, emerge como una disciplina
compleja y multifacética, cimentada en la interseccion de las ciencias em-
presariales y el universo singular del deporte. Su propésito trasciende la
mera aplicacion de modelos preexistentes; implica, por el contrario, la
creacién y adaptacion de estrategias innovadoras que aborden la idiosin-
crasia de las organizaciones, eventos y fenbmenos deportivos.

En su acepcién mas fundamental, la gestion deportiva se define como
el proceso integral de planificar, organizar, dirigir y controlar los recur-
sos -humanos, financieros, materiales y simbdlicos- dentro de todas
aquellas entidades, ya sean instituciones, empresas o programas, que se
encuentran intrinsecamente ligadas a la actividad fisica y el deporte. Este
proceso no solo persigue la eficiencia operativa, sino que se orienta a ob-
jetivos superiores: maximizar el rendimiento deportivo y organizacional,
optimizar la experiencia de los participantes y espectadores, asegurar la
sostenibilidad a largo plazo y, fundamentalmente, promover los valores
sociales, educativos y de salud que son inherentes al deporte.

Como lo destacé Chelladurai (2005) "la gestion deportiva es la aplica-
cién de los principios de gestién a la organizacion y funcionamiento de
servicios deportivos". Esta definicién encapsula una dualidad esencial:

o Adopcién de Principios de Gestion Clasicos: Implica la imple-
mentacion sistematica de las funciones gerenciales universales: la
planificacion estratégica que define el rumbo; la organizacion que
estructura los recursos; la direccion que moviliza y lidera al capital
humano; y el control evaluativo que asegura la consecucion de los
objetivos.

-12 -
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Adaptacién al Contexto Unico del Deporte: Reconoce que estos
principios deben ser reinterpretados y moldeados a la luz de las
particularidades del entorno deportivo, un ambito profundamente
marcado por la pasion, las emociones colectivas, la fuerza de los
simbolos identitarios, los crecientes intereses comerciales, una
compleja regulacién publica y una vertiginosa digitalizacion.

1.2.1.Un Campo Intrinsecamente Interdisciplinario y Contextualizado

La naturaleza interdisciplinaria es una de las caracteristicas definito-

rias de la gestion deportiva. Requiere la integracion y articulacién de cono-
cimientos provenientes de una vasta gama de disciplinas:

Administracién de Empresas: Aporta las bases fundamentales
en liderazgo, gestion eficiente de recursos, toma de decisiones es-
tratégicas y fomento de la innovacion organizacional.

Economia del Deporte: Analiza los mercados especificos del de-
porte, las estrategias de patrocinio y derechos de transmision, la
viabilidad econémica de eventos y proyectos, y el analisis coste-
beneficio en el sector.

Sociologia y Psicologia del Deporte: Proporcionan una compren-
sién profunda del comportamiento del consumidor deportivo, la
cultura particular de cada deporte, los mecanismos de motivacion
en atletas y aficionados, y el impacto del deporte en el bienestar
individual y colectivo.

Derecho Deportivo: Aborda el complejo entramado de normati-
vas nacionales e internacionales, la resolucién de conflictos espe-
cificos del deporte (dopaje, traspasos), y la gestién de derechos de
imagen y contractuales.

Tecnologia e Innovacién: Crucial en la era actual, engloba la
transformacion digital, el analisis de datos (Big Data), el desarrollo
de aplicaciones moviles, la gestion automatizada de instalaciones
y la implementacion de soluciones tecnoldgicas disruptivas.

1.2.2. Caracteristicas Distintivas del Ambito Deportivo que Modulan su
Gestion

La gestidn en el contexto deportivo exhibe una serie de rasgos distin-

tivos que la diferencian sustancialmente de la administracion en otros sec-

tores:

-13 -
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o Pasiony Emocionalidad Intensa: A diferencia de otros productos
0 servicios, las decisiones de consumo y la lealtad en el deporte
estan profundamente arraigadas en la afiliacion emocional (por
ejemplo, a un equipo, un club o un deportista). Esto exige que los
gestores deportivos desarrollen habilidades comunicativas, de en-
gagement y éticas que van mas alla del marketing tradicional y se
sumergen en el ambito de las emociones y la identidad colectiva
(Beech & Chadwick, 2007).

o Multiplicidad y Heterogeneidad de Objetivos: No todas las or-
ganizaciones deportivas persiguen fines puramente econémicos.
Un club deportivo comunitario, una federacién nacional, una ONG
deportiva o un programa escolar de educacion fisica pueden tener
objetivos prioritarios educativos, sociales, de salud publica, o de
fomento de la participacion, ademas de los financieros (Bayle &
Madella, 2002). Esta diversidad exige una gestion que equilibre la
rentabilidad con el impacto social.

o Alta Exposicion Mediatica y Simbolismo: Los deportistas, los
equiposy los eventos deportivos estan constantemente bajo el es-
crutinio publico y mediatico. Cualquier accién o decisién puede te-
ner un impacto significativo en la reputacion e imagen institucio-
nal, lo que requiere una gestién de crisis, comunicacién estratégica
y relaciones publicas excepcionalmente cuidadosas. El deporte es
un constructor de simbolos e identidades, y su gestion debe ser
consciente de esta dimensién intangible.

o Entorno Normativo Complejo y Dindmico: El deporte opera bajo
un intrincado conjunto de regulaciones que abarcan desde leyes
nacionales e internacionales (por ejemplo, normativas de la FIFA,
el COI, leyes antidopaje, reglamentos de equidad de género, pro-
tecciébn de menores) hasta las politicas internas de cada federacién
o liga. Estos marcos normativos no son estaticos y su constante
evolucion requiere que los gestores estén siempre actualizados y
sean capaces de adaptar las politicas internas rapidamente.

1.2.3. Ambitos de Aplicacién y Perfiles del Gestor Deportivo

La versatilidad de la gestion deportiva permite su aplicacion en una
diversidad de contextos, cada uno con sus desafios y demandas especifi-
cas:

-14 -
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Clubes Deportivos Profesionales: Requiere una gestién sofisti-
cada que abarca desde la planificaciéon deportiva (fichajes, rendi-
miento de equipos) hasta la explotacion comercial (patrocinios,
merchandising), la gestién de instalaciones, el ticketing digital y las
relaciones publicas con aficionados y medios.

Federaciones y Organismos Publicos Deportivos: Se centra en
la gobernanza, la organizacion de competiciones a gran escala, el
desarrollo de politicas de promocion deportiva a nivel nacional o
regional, la gestion de la financiacion publica y la representacién
internacional.

Empresas del Sector Fitness y Wellness: Implica la gestién de
centros de entrenamiento, gimnasios y plataformas de salud, con
un fuerte énfasis en la experiencia del cliente, estrategias de fide-
lizacién, desarrollo de productos y servicios personalizados, y ges-
tion de comunidades.

Eventos Deportivos (Grandes y Pequefios): Es un campo inten-
sivo en logistica, marketing, seguridad, gestion de voluntarios y ex-
periencia del espectador, abarcando desde maratones y torneos
locales hasta Juegos Olimpicos y Mundiales.

Centros Educativos y Programas Sociales: Se enfoca en la inte-
gracion del deporte como herramienta para la inclusién social, la
promocién de la salud escolar, el desarrollo de valores (juego lim-
pio, respeto), y la gestion de actividades deportivas extracurricula-
res.

Cada uno de estos ambitos exige un perfil adaptado del gestor de-

portivo, quien debe poseer una combinacién equilibrada de:

Competencias Técnicas: Dominio de software de gestion, herra-
mientas de analisis financiero y de datos, gestion de proyectos y
conocimientos especificos del deporte.

Habilidades Blandas (Soft Skills): Liderazgo inspirador, capaci-
dad de negociacion, empatia para comprender a diversas partes
interesadas, habilidades de comunicacion efectiva y trabajo en
equipo.

Sensibilidad Etica: Compromiso con la equidad, la inclusién, la
sostenibilidad ambiental, la transparencia y la integridad en todas
las facetas de la gestion deportiva.

-15-
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1.2.4 Competencias Esenciales del Gestor Deportivo Contempordneo

En el panorama actual de la sociedad del conocimiento, el gestor de-

portivo es un profesional que debe ser reflexivo, estratégico y, sobre todo,
altamente adaptativo. Sus competencias clave incluyen la capacidad de:

Formulacién Estratégica en Entornos de Incertidumbre: Dise-
Aar planes y visiones a largo plazo en un sector volatil, con cambios
rapidos en la tecnologia, las preferencias del consumidor y las re-
gulaciones.

Liderazgo de Equipos Multidisciplinares: Gestionar y motivar a
profesionales con perfiles muy diversos (deportistas, entrenado-
res, médicos, economistas, abogados, expertos en marketing,
etc.).

Integracion de Tecnologias Disruptivas: |dentificar, evaluar e im-
plementar innovaciones tecnologicas (Big Data, IA, blockchain,
realidad virtual, eSports) para mejorar la eficiencia operativa, el
rendimiento deportivo y la experiencia del usuario.

Evaluacién del Impacto Social y Medioambiental: No solo medir
el éxito econdmico, sino también el retorno social de la inversién
(RSI) y la huella ecolégica de las actividades deportivas.

Actuacién con Integridad ante Dilemas Eticos: Navegar y tomar
decisiones justas y transparentes frente a los complejos desafios
éticos que aquejan al deporte moderno, como el dopaje, la discri-
minacién, la violencia en los estadios, la corrupcion o la manipula-
cién de resultados.

Este enfoque holistico y proactivo es lo que define al gestor deportivo

del siglo XXI, capacitandolo para enfrentar los retos de un sector dinamico
y de enorme relevancia social, econdémica y cultural.

1.3. Evolucién histérica

1.3.1. Etapa amateur (hasta mediados del siglo XX)

La gestion se basaba en estructuras informales, donde predomina-

ban la intuicion, la experiencia directa y el compromiso personal. Las or-
ganizaciones se estructuraban alrededor de valores como la participacién
y el compafierismo, sin criterios técnicos ni formacion especializada (Bayle
& Durand, 2001).
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1.3.2. Profesionalizacién (1960-1980)

El crecimiento del deporte como espectaculo, impulsado por los me-
dios de comunicaciény la economia del entretenimiento, provocoé la incor-
poracion de expertos en derecho, marketing y administraciéon. En esta
etapa surgen los primeros programas universitarios en gestién deportiva,
como en EE.UU., Reino Unido y Espafia (Zulauf, 2013).

1.3.3. Gestion moderna (1990-2000)

Las organizaciones deportivas comienzan a aplicar herramientas em-
presariales. El foco se traslada a la eficiencia, la captacion de recursos, la
calidad del servicio y la sostenibilidad institucional. Surgen conceptos
como stakeholders, responsabilidad social corporativa y branding deportivo
(Slack & Parent, 2006).

1.3.4. Gestion digital y globalizada (2000-presente)

La tecnologia redefine el campo. El Big Data, la inteligencia artificial,
los sistemas de CRM, las plataformas de streaming, los eSports y el analisis
automatizado de rendimiento son ahora componentes fundamentales.
Ademas, la globalizacién impone nuevas exigencias: gobernanza, equidad,
transparencia y adaptabilidad multicultural (Ratten, 2020).

1.4. Tendencias actuales en la gestion deportiva

o Digitalizacién y automatizacién (CRM, apps de entrenamiento,
gestion de socios).

« Big Data y analisis predictivo (datos de rendimiento, conducta
de usuarios).

e Nuevos modelos de negocio (freemium, economia de platafor-
mas, patrocinios globales).

e Formacion y profesionalizacién (crecimiento de la oferta acadé-
mica y certificaciones).

« Etica, sostenibilidad e inclusién (alineamiento con ODS, gober-
nanza transparente, igualdad de género).

1.5. Conclusion

La gestion deportiva ha pasado de ser una practica basada en el en-
tusiasmo y el voluntariado a consolidarse como una profesién interdisci-
plinaria, fundamentada en la evidencia y conectada con desafios globales.
Su evolucion refleja la transformacién del deporte como fenémeno social,
econdmico, tecnoldgico y cultural. Para quienes trabajan en este ambito,
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el reto es conjugar eficiencia, innovacion y valores humanistas en contex-
tos cada vez mas complejos y dinamicos.

2. DIFERENCIAS ENTRE GESTION, ADMINISTRACION Y
DIRECCION EN EL AMBITO DEPORTIVO

En el dinamico y complejo ambito organizacional, y de manera parti-
cular en el sector deportivo, es comun que los términos "gestion", "admi-
nistracién"y "direccion" se utilicen de forma intercambiable en el lenguaje
cotidiano. Sin embargo, desde una perspectiva técnica y académica rigu-
rosa, cada uno de estos conceptos posee atributos, enfoques y funciones
especificas que son cruciales para comprender y aplicar correctamente en
los distintos niveles jerarquicos y operativos de las organizaciones depor-
tivas. Esta distincion permite una operacién mas eficiente, estratégica y
con una vision a futuro.

2.1 Distincion Conceptual: Clarificando Roles y Enfoques

Para desglosar estas diferencias, es fundamental analizar la dimen-
sién, el enfoque, la funcién principal, la orientacién y el rol clave de cada
término:

Dimensién Gestion Administracién Direccién
Global e Técnico y operativo. | Estratégicoy
Enfoque integrador. Abarca|Se centraenla transformador.
9 todo el proceso eficiencia de Implica liderazgo y
organizativo. procesos. vision de futuro.
"Planificar, "Ejecutar, controlar, |,, .
L . . Motivar, tomar
Funcién organizar, aplicar L .
.. . e decisiones, liderar,
principal coordinary procedimientos y . "
" o innovar.
evaluar. normativas.
"Desarrollo

"Cumplimiento de

"Resultados, humano, cambio
. .. ) : normas, procesos y L
Orientacién | mejora continua, , organizacional,
o | estandares de -
sostenibilidad. crecimiento

eficiencia." S "
institucional.

Lider que impulsa
Ejecutor de tareasy [la culturay
procesos técnicos. [estrategia
organizativa.

Coordinador que
Rol clave articula recursos y
personas.

Estas distinciones no son meramente semanticas; reflejan niveles de
responsabilidad y tipos de pensamiento diferentes.
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e Administracidn: Se sitla en un plano mas concreto y procedimen-
tal. Es el "cdmo" se hacen las cosas, asegurando que los engrana-
jes de la organizacién funcionen sin fricciones. Se enfoca en la efi-
ciencia interna, en el cumplimiento de las normativas y en la
optimizacion de los procesos existentes. Un administrador se ase-
gura de que los recursos se utilicen de la forma mas efectiva posi-
ble dentro de los parametros establecidos.

e Gestién: Es un concepto mas amplio que la administracién. Im-
plica la orquestacion de recursos para alcanzar objetivos especifi-
cos, a menudo con un enfoque en la mejora continua y la adapta-
cién. Un gestor no solo ejecuta, sino que también planifica,
organizay coordina los esfuerzos para lograr resultados tangibles,
buscando la eficacia. La gestién puede abarcar multiples areas,
desde la gestidon de proyectos hasta la gestion de personas y re-
CUrsos.

o Direccidn: Representa el nivel mas elevado y estratégico. Es el
"por qué" y el "hacia donde" de la organizacion. La direccion se
centra enla vision, el liderazgo inspirador y la capacidad de inducir
el cambio. Como sefiala Mintzberg (1994), los gestores (directores
en este contexto de roles amplios) no solo supervisan tareas, sino
que desempefian roles multiples, actuando como planificadores,
negociadores, portavoces y lideres simbolicos. Drucker (1999)
complementa esta idea al afirmar que dirigir implica transformar
la vision en resultados, movilizando a las personas hacia objetivos
compartidos con un profundo sentido y proposito.

En el contexto particular de la gestion deportiva, estos tres niveles se
entrelazan de manera sinérgica. La verdadera eficacia organizativa en el
deporte depende de la habilidad de los lideres para discernir cuando apli-
car un enfoque mas administrativo (centrado en procedimientos y control
operativo), cuando uno mas gestor (orientado a la optimizacion de recur-
sos y la consecucién de objetivos) y cudndo ejercer una direccion transfor-
madora (basada en el liderazgo, la vision y la adaptacién estratégica).

2.2 Relacion Jerarquica y Funcional: Una Complementariedad
Necesaria

Estos tres conceptos anteriores (administracién, gestion y direccion)
no son mutuamente excluyentes, sino que pueden entenderse de manera
complementaria y jerarquica dentro de una organizacion.
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A un nivel organizativo global, la gestién actia como un marco inte-
grador que coordina la administracién (el aspecto técnico y operativo) y la di-
reccion (el aspecto estratégico y humano). Es la funcién que asegura que to-
das las piezas encajen y se muevan hacia un fin comun.

e La administracion se concentra en el nivel mas basico y funda-
mental: el cumplimiento normativo, el seguimiento riguroso de
procedimientos y el control técnico del funcionamiento cotidiano.
Sin una administracion sélida, la eficiencia operativa se desmo-
rona.

e La gestién se posiciona como el proceso de articular medios y fi-
nes, de disefiar e implementar planes que busquen mejorar la efi-
cienciay la eficacia general de la organizacién. Es donde se optimi-
zan los procesos y se asegura que los recursos se estén utilizando
de la mejor manera.

e La direccidn se vincula con la dimensién mas humana y estraté-
gica del liderazgo: fijar la vision de futuro, comunicarla de manera
inspiradora, generar compromiso en los equipos y adaptar proac-
tivamente la organizacién a los cambios del entorno externo. Es el
timén que guia el barco.

2.3 Ejemplo Aplicado en Gestion Deportiva

Para ilustrar como estos conceptos operan en la practica, considere-
mos el rol de un director de un centro deportivo municipal o privado,
quien a menudo debe ejercer estos tres niveles de accion simultanea-
mente:

Administrar:

o Controlar presupuestos y justificar gastos detalladamente, asegu-
rando la transparencia y el uso adecuado de los fondos.

o Supervisar el mantenimiento técnico de las instalaciones (piscinas,
pistas, vestuarios), garantizando su operatividad y seguridad.

o Aplicar protocolos de seguridad y normativa de uso para usuarios
y personal, asi como cumplir con regulaciones sanitarias y labora-
les.

o Gestionar el stock de materiales deportivos y el inventario.
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Gestionar:

Dirigir:

(©]

(©]

Elaborar un plan anual de objetivos estratégicos para el centro,
como el aumento de inscripciones, la diversificacién de activida-
des o la mejora de la satisfaccién del usuario.

Coordinar eficazmente los distintos departamentos (activida-
des deportivas, atencion al publico, recursos humanos, marketing)
para asegurar una operacion fluida y coherente.

Evaluar indicadores clave de desempeiio (KPI), como la tasa de
retencion de socios, la asistencia a clases, o la eficiencia energé-
tica, asi como la satisfaccion del usuario a través de encuestas y
feedback.

Implementar programas de mejora continua y optimizacién de
servicios.

Liderar al equipo mediante una comunicacién efectiva, transpa-
rente y motivadora, fomentando un sentido de propésito y perte-
nencia.

Fomentar un clima laboral positivo e innovador, promoviendo el
desarrollo profesional del personal y reconociendo sus logros.

Representar institucionalmente al centro ante las autoridades mu-
nicipales, federaciones deportivas, socios externos, patrocinado-
res o la comunidad en general.

Articular la visién a largo plazo del centro, anticipando tendencias
y posicionandolo estratégicamente en el mercado.

Un ejemplo real de esta interconexion se observa en el programa
ADO (Asociacién de Deportes Olimpicos). Sus responsables deben:

Administrar cuidadosamente los fondos publicos y privados que
reciben, con estricta rendicion de cuentas.

Gestionar los complejos convenios con federaciones deportivas y
empresas patrocinadoras, coordinando la inversion en programas
de preparacion y desarrollo de atletas.

Y, fundamentalmente, dirigir una estrategia a largo plazo orien-
tada a la mejora continua del rendimiento olimpico nacional, ins-
pirando a atletas, entrenadores y federaciones hacia la excelencia
deportiva.
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2.4 Implicaciones para la Formacion del Gestor Deportivo del
Futuro

La comprensién de estas diferencias y su interrelacién tiene profun-
das implicaciones para la formacién de los profesionales en gestion de-
portiva. Para desarrollar gestores capaces de actuar eficazmente en los
diversos y complejos contextos deportivos, los planes académicos deben
ofrecer una combinacién equilibrada de competencias en las tres areas:

o Competencias Administrativas: Dominio del control presupues-
tario y financiero, gestién de instalaciones y equipamiento, cono-
cimiento y aplicacién de la normativa legal y de seguridad, y habi-
lidades para la gestion operativa diaria.

o Competencias de Gestidn: Capacidad para la planificacion estra-
tégica y tactica, el andlisis de datos (Big Data, métricas de rendi-
miento), la gestion de proyectos, la optimizacién de recursos, la
implementacién de principios de sostenibilidad y el desarrollo de
programas especificos.

o Competencias de Direccién: Habilidades de liderazgo transfor-
macional, resoluciéon de conflictos, comunicacién institucional
efectiva (interna y externa), negociacion, inteligencia emocional y
la capacidad para fomentar una cultura organizacional positiva e
innovadora.

La integracion de estas tres dimensiones en la formacién garantiza
que los futuros profesionales no solo sean eficientes en la operacion, sino
también estratégicos en la vision y efectivos en el liderazgo, preparando a
las organizaciones deportivas para los desafios de un futuro en constante
evolucion.

3. AMBITOS DE ACTUACION DEL GESTOR DEPORTIVO: UN
PANORAMA DIVERSIFICADO

La figura del gestor deportivo ha experimentado una profunda diver-
sificacion en las Ultimas décadas, un reflejo directo de la expansién y pro-
fesionalizacion del sector deportivo a nivel global. Actualmente, los gesto-
res pueden desempefiar funciones en entornos extremadamente
variados, abarcando desde el sector publico hasta el privado, desde el
competitivo de élite hasta el educativo, y desde el ambito local hasta el
internacional. Cada uno de estos ambitos, si bien comparte una base co-
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mun en la capacidad de integrar criterios de eficiencia, planificacién, cali-
dady valores inherentes a la actividad fisica y el deporte, requiere también
un conjunto de competencias especificas.

Segun Chelladurai (2005), el gestor deportivo es un facilitador del en-
torno organizativo que debe adaptar sus acciones a las caracteristicas del
contexto especifico en el que opera, combinando siempre la eficacia téc-
nica con una sensibilidad social aguda. Esta adaptabilidad es clave en un
sector en constante evolucion.

A. Sector Publico: Fomento del Deporte y la Salud Ciudadana

Contexto: El ambito publico engloba una vasta red de instituciones guber-
namentales en todos sus niveles: ayuntamientos, diputaciones, comuni-
dades autébnomas, gobiernos nacionales y organismos supranacionales
(como el Consejo Superior de Deportes en Espafia o la Comisién Europea
a nivel de la Unién Europea). La gestion deportiva en este sector se orienta
a la promocién del deporte como bien publico, la mejora de la calidad de
vida y el fomento de valores sociales.

Funciones habituales:

— Disefio e implementacion de politicas publicas en materia de
actividad fisica, salud y deporte para la poblacién general. Esto in-
cluye desde planes estratégicos nacionales hasta normativas loca-
les para el uso de instalaciones.

— Coordinacién de programas comunitarios dirigidos a segmen-
tos especificos de la poblacién, como infancia, tercera edad, per-
sonas con diversidad funcional o colectivos en riesgo de exclusion
social. El objetivo es asegurar el acceso equitativo al deporte.

— Gestién integral de instalaciones publicas, incluyendo polide-
portivos, piscinas municipales, estadios y otras infraestructuras
deportivas, garantizando su mantenimiento, seguridad y optimiza-
cién de uso.

— Organizacion y supervision de eventos deportivos populares 'y
actividades recreativas a nivel local o regional.

— Evaluaciéon de impactos sociales y econémicos del deporte a
nivel territorial, mediante la recopilacion de datos y la elaboracién
de informes que justifiquen la inversién publica.

Ejemplo aplicado: Un gestor en el sector ptblico podria ser el responsable
de la planificacién, implementacién y seguimiento de un programa muni-
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cipal de "Actividad fisica saludable para mayores de 65 afios”. Este pro-
grama incluiria sesiones de ejercicio adaptado en centros comunitarios,
seguimiento médico periddico y un monitoreo continuo de la participacion
y los beneficios para la salud de los usuarios. Para ello, se establecerian
colaboraciones estrechas con centros de salud locales, asociaciones veci-
nales y fisioterapeutas.

Competencias clave:

e Profundo conocimiento de la legislacién y normativas publicas re-
lacionadas con el deporte, la salud y la administracion.

e Capacidad para el disefio y evaluacién de politicas publicas, inclu-
yendo la formulacion de objetivos, la asignacién de presupuestos
y la medicién de resultados.

e Habilidad para el trabajo en red y la colaboracion con diversos ac-
tores sociales e institucionales (ONGs, asociaciones, centros edu-
cativos, otras administraciones).

e Gestion de subvenciones y fondos publicos.
o Sensibilidad social y orientacion al servicio publico.

B. Sector Privado: Innovacion, Mercado y Experiencia del Cliente

Contexto: El ambito privado es vasto y dinamico, incluyendo una gran va-
riedad de entidades con fines de lucro: clubes deportivos privados, centros
de fitness, empresas de servicios deportivos (organizacidon de eventos,
consultorias), startups tecnolégicas aplicadas al deporte y empresas espe-
cializadas en la gestién de eventos masivos (maratones, triatlones, eventos
corporativos deportivos). El enfoque principal aqui es la rentabilidad, la
innovacion y la satisfacciéon del cliente.

Funciones habituales:

— Direccion estratégica de empresas y centros deportivos, abar-
cando la planificacién de negocio, el control financiero, la elabora-
cién de estrategias de marketing y la fidelizacion de clientes.

— Gestién de clientes, socios o abonados, incluyendo la captacion,
retencion y personalizacion de servicios.

— Implementacién de tecnologias como aplicaciones moviles, sis-
temas CRM (Customer Relationship Management) y plataformas
de gestion online de reservas y servicios.
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Desarrollo de imagen de marca (branding) y posicionamiento
competitivo en el mercado a través de campafias de marketing y
comunicacion.

Gestion de patrocinios y acuerdos comerciales.

Analisis de mercado y tendencias para el desarrollo de nuevos pro-
ductos o servicios.

Ejemplo aplicado: Un gestor en el sector privado podria asumir la
gestion integral de una cadena de gimnasios urbanos en una gran ciu-
dad. Sus responsabilidades incluirian el disefio de estrategias para la
retencion de clientes, la creacién de planes de servicio personalizados
(ej. entrenamientos virtuales, coaching nutricional), la implementacion
de un sistema de reservas y clases online, y el uso de herramientas
digitales para monitorear el engagement de los usuarios.

Competencias clave:

Perfil altamente orientado al cliente y a resultados, con una fuerte
capacidad comercial y de negociacion.

Capacidad de innovacion, analisis de mercado y desarrollo de nue-
vos modelos de negocio y servicios.

Habilidades avanzadas en gestion de equipos de ventas y atencién
al cliente, y manejo experto de herramientas digitales (ERP, CRM,
aplicaciones mdviles, plataformas de marketing digital).
Conocimientos de finanzas empresariales y contabilidad.

C. Deporte Federado y Competitivo: Excelencia y Regulacién

Contexto: Este ambito esta dominado por la competicion y el alto rendi-
miento, incluyendo clubes profesionales, federaciones nacionales e inter-
nacionales, ligas profesionales (como La Liga de futbol o la ACB de balon-
cesto en Espafia) y entidades deportivas de alto rendimiento (centros de
tecnificacién, comités olimpicos). Aqui la gestion se centra en la organiza-
cién de la competicion, laregulacidén y el soporte al rendimiento deportivo.

Funciones habituales:

Organizacién de calendarios deportivos y logistica detallada de
competiciones, desde el transporte y el alojamiento hasta la ges-
tién de recintos y equipamiento.

Gestion de reglamentos, licencias, fichajes, traspasos y arbitra-
jes, asegurando el cumplimiento de la normativa deportiva.
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— Relaciones institucionales con patrocinadores, medios de comu-
nicacién, gobiernos y otros entes reguladores (ej. agencias antido-
paje).

— Gestién del rendimiento y bienestar de los atletas, coordi-
nando el trabajo de técnicos, psicélogos deportivos, médicos, fisio-
terapeutas y nutricionistas.

— Desarrollo de programas de deteccion y formacién de talento jo-
ven.

Ejemplo aplicado: Un gestor en este dmbito podria ser el coordinador
de un campeonato nacional de natacion. Sus responsabilidades abar-
carian desde la gestion de las inscripciones de los participantes y el
disefio del programa de pruebas, hasta la coordinacion de los jueces
y el personal técnico, la logistica de las piscinas, la difusion medidtica
del evento y la evaluacion técnica post-competicion.

Competencias clave:

e Profundo conocimiento del reglamento deportivo especifico de la
disciplina y de las estructuras competitivas nacionales e interna-
cionales.

o Experiencia en gestion de eventos de gran envergadura y sélidas
habilidades en relaciones publicas y comunicacién estratégica.

e (Capacidad para la negociacion (con equipos, agentes, patrocina-
dores) y la toma de decisiones bajo presion en entornos de alta
visibilidad.

o Liderazgo y gestion de equipos multidisciplinares de alto rendi-
miento.

D. Deporte Escolar y Universitario: Educacion y Desarrollo
Integral

Contexto: El deporte en entornos educativos busca equilibrar el desarro-
llo pedagdgico con una gestion eficiente de los recursos. Incluye desde
programas de iniciacién deportiva en escuelas y clubes base, hasta servi-
cios deportivos universitarios que ofrecen actividades, competiciones y
programas de salud para estudiantes, personal y la comunidad acadé-
mica.
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Funciones habituales:

Direccién y coordinacion de actividades extraescolares depor-
tivas o competiciones interuniversitarias.

Gestion de infraestructuras deportivas escolares y universita-
rias (pabellones, canchas, piscinas, residencias deportivas), asegu-
rando su mantenimiento y uso eficiente.

Promocién de habitos saludables y valores educativos (juego
limpio, trabajo en equipo, respeto) a través de la practica depor-
tiva.

Coordinacion de voluntariado, técnicos deportivos, personal au-
xiliar y servicios complementarios (médicos, fisioterapeutas).
Desarrollo de programas de iniciacion, deteccion de talento y
apoyo académico-deportivo.

Ejemplo aplicado: Un gestor podria ser el director del servicio de deportes
de una universidad. Su rol implicaria el disefio de una oferta integrada de
competiciones internas para la comunidad universitaria, la organizacion
de cursos formativos en diversas disciplinas deportivas, y la implementa-
cién de programas de salud activa dirigidos tanto a estudiantes como al
personal docente y administrativo.

Competencias clave:

Enfoque educativo y formativo del deporte, comprendiendo su rol
en el desarrollo integral de las personas.

Capacidad de coordinacion pedagoégica y gestion logistica de acti-
vidades y eventos dentro de un marco educativo.

Habilidad para la adaptacion a diferentes perfiles de usuarios
(desde principiantes hasta deportistas de élite) y la gestion de
grandes volumenes de participantes.

Conocimientos en seguridad y salud en el deporte escolar.

E. Ambito Internacional y ONG: Deporte para el Desarrolloy la

Paz

Contexto: Este ambito se enfoca en el uso del deporte como herramienta
para el cambio social, el desarrollo sostenible y la construccién de la paz.
Involucra el trabajo en organizaciones internacionales, agencias de coope-
racién, fundaciones deportivas globales (como Right to Play o Peace and
Sport) o programas impulsados por organismos multilaterales (UNESCO,
ONU, COl).
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Funciones habituales:

Disefio e implementacion de programas de deporte para el desa-
rrollo y la paz en comunidades vulnerables o en conflicto.
Cooperacion con actores locales (ONGs, gobiernos locales, lideres
comunitarios) en zonas afectadas por desastres, conflictos o po-
breza.

Organizacion de eventos o campafias de sensibilizacion con un
fuerte enfoque intercultural y social.

Evaluacién del impacto social de las intervenciones deportivas, mi-
diendo el cambio en la cohesion social, la salud o la educacion.
Captacién de fondos y gestion de proyectos con financiacién inter-
nacional.

Ejemplo aplicado: Un gestor en este dmbito podria participar en un pro-
yecto de promocion de la paz a través del futbol en comunidades afecta-
das por el conflicto armado en Colombia. Colaboraria con agencias inter-
nacionales, ONG locales y lideres comunitarios para disefiar programas de
futbol que fomenten el didlogo, la reconciliacion y el desarrollo de habili-
dades para la vida en nifios y jovenes.

Competencias clave:

Sensibilidad intercultural y un profundo enfoque en los derechos
humanos y el desarrollo sostenible.

Sélidos conocimientos en cooperacion internacional, gestion de
proyectos de desarrollo y evaluacién de impacto social.

Habilidad para trabajar en contextos complejos, de alta presion y
a menudo con escasos recursos, requiriendo creatividad y resilien-
cia.

Capacidad de comunicacién con diversos stakeholders (donantes,
comunidades locales, personal de campo).

Reflexion Final: Adaptabilidad y Formacion Transversal

En un mundo deportivo cada vez mas complejo, globalizado y dina-

mico, el gestor deportivo debe estar intrinsecamente preparado para
adaptarse a distintos contextos profesionales. La formacién transversal, el
dominio de herramientas tecnoldgicas, una excelente capacidad de comu-
nicacion y una solida vision estratégica son elementos esenciales que per-
miten a estos profesionales moverse con éxito entre diferentes sectores,
e incluso evolucionar a lo largo de una misma carrera.
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4. COMPETENCIAS DEL GESTOR DEPORTIVO: UN PERFIL
INTEGRAL PARA EL SIGLO XXI

En un panorama profesional tan dinamico, diverso y en constante
evolucion como el de la gestién deportiva, las competencias que definen
a un gestor exitoso deben concebirse desde una perspectiva holistica e
integral. No basta con poseer conocimientos tedricos; es indispensable la
capacidad de aplicarlos de manera practica y de actuar con una sélida
base de valores y actitudes. Esta triada de "saber, saber hacer y saber ser"
es fundamental no solo para gestionar eficazmente los recursos y las per-
sonas, sino también para liderar procesos transformadores y generar un
impacto positivo en los entornos deportivos.

La European Sport Management Association (EASM), una referencia
en el ambito, subraya que las competencias del gestor deportivo deben
alinearse con estandares europeos que integren capacidad técnica, vision
estratégica, liderazgo ético y sensibilidad intercultural. Ademas, organis-
mos de la talla de la UNESCO (2015) y el Comité Olimpico Internacional
(COI) enfatizan el papel crucial del deporte como herramienta para el
desarrollo humano, la inclusién y la sostenibilidad, aspectos que el gestor
moderno debe incorporar en su quehacer.

A continuacidn, se detalla la estructura de competencias clave:

A. Competencias Técnicas: La Base Operativa del Gestor
Deportivo

Las competencias técnicas constituyen el fundamento operativo so-
bre el cual el gestor deportivo construye su capacidad para dirigir eficien-
temente una organizaciéon o un proyecto. Se refieren al dominio de las
herramientas, lenguajes, procesos y normativas especificos del en-
torno organizacional y, en particular, del ambito deportivo.

Saber (Conocimientos Teoricos):

. Planificacién estratégica: Conocimiento de metodologias para el
analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades),
la definicion de objetivos SMART (Especificos, Medibles, Alcanza-
bles, Relevantes, con Plazo Definido) y el desarrollo de planes de
accion.

. Gestion financiera: Comprension de los principios de elaboracién
y control de presupuestos, contabilidad basica, busqueda de finan-
ciacién y patrocinio, y analisis de la viabilidad econémica de proyec-
tos deportivos.
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Gestioén de proyectos deportivos: Familiaridad con las fases de un
proyecto (iniciacién, planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre),
la definicion de cronogramas, la evaluacién de impacto y la presen-
tacién de informes.

Legislacién deportiva: Conocimiento del marco juridico nacional e
internacional que regula el deporte (leyes deportivas, estatutos fe-
derativos, derecho laboral, fiscalidad, derecho de imagen, etc.).
Herramientas tecnolégicas: Conocimiento de sistemas ERP (En-
terprise Resource Planning) para la gestion integral de recursos e
inventario, CRM (Customer Relationship Management) para la fide-
lizacién de socios y clientes, plataformas de gestion online (reser-
vas, inscripciones, control de asistencia) y analitica de datos apli-
cada al deporte (Big Data, dashboards, Business Intelligence).

Saber Hacer (Habilidades Prdcticas):

Analisis y diagnéstico: Capacidad para analizar datos de mercado,
rendimiento deportivo o satisfaccion del cliente, identificando pro-
blemas y oportunidades.

Gestién de proyectos: Habilidad para definir y ejecutar cronogra-
mas, asignar recursos y evaluar resultados de forma eficiente.

Uso de TICs: Dominio practico de software especializado y plata-
formas digitales para la gestién operativa, la comunicacion y la
toma de decisiones.

Elaboracién de informes y presentaciones: Claridad y precision
en la comunicacién de resultados y propuestas a diferentes audien-
cias.

Saber Ser (Actitudes y Valores):

Responsabilidad y precisién: Compromiso con la exactitud en la
gestion de datos, presupuestos y normativas.

Adaptabilidad: Capacidad para asimilar nuevas herramientas y
procesos tecnolégicos con rapidez.

Orientacién a resultados: Enfoque en la consecucion de objetivos
y la eficiencia operativa.

Ejemplo aplicado: Un gestor deportivo que organiza una liga regional
debe aplicar sus conocimientos técnicos para disefiar el calendario de
partidos, gestionar eficientemente los recursos disponibles (instalacio-
nes, arbitrajes), aplicar la normativa vigente para asegurar la equidad,
y utilizar una plataforma digital para gestionar las inscripciones de equi-
pos y registrar los resultados en tiempo real.
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B. Competencias Humanas y Sociales: El Corazén del Liderazgo
Deportivo

Estas competencias son esenciales para construir y mantener relacio-
nes interpersonales sélidas, liderar equipos de manera efectiva, comuni-
carse con publicos diversos y generar entornos positivos y productivos
dentro de las organizaciones deportivas. Se vinculan estrechamente con
la interaccion interpersonal, la empatia y la inteligencia emocional.

Saber (Conocimientos Teoricos):

. Psicologia organizacional y del deporte: Conocimiento de la mo-
tivacién de equipos, dinamicas grupales, manejo del estrés y bie-
nestar laboral.

. Teorias de la comunicaciéon: Comprension de los principios de la
comunicacién oral, escrita, institucional y digital.

. Modelos de liderazgo: Entendimiento de los diferentes estilos de
liderazgo (democratico, transformacional, autocratico) y su aplica-
cion en diversos contextos.

Saber Hacer (Habilidades Prdcticas):

. Comunicacién efectiva: Habilidad para escuchar activamente,
transmitir ideas con claridad, adaptarse a publicos diversos (usua-
rios, medios, deportistas, patrocinadores) y manejar herramientas
de comunicacién digital.

. Liderazgo participativo: Capacidad para fomentar la toma de de-
cisiones colectivas, empoderar al equipo y desarrollar el talento in-
dividual.

. Trabajo en equipo y colaboracidén interdisciplinaria: Habilidad
para coordinar eficazmente con otros profesionales (entrenadores,
técnicos, médicos, personal administrativo) y agentes externos.

. Negociacién y resolucién de conflictos: Aptitud para mediar ante
desacuerdos internos o con terceros (entrenadores, familias, patro-
cinadores) y gestionar situaciones de crisis.

. Gestion de la cultura organizacional: Capacidad para promover
valores positivos y fortalecer la identificacion del personal con la
misién institucional.

Saber Ser (Actitudes y Valores):

. Empatia y escucha activa: Habilidad para comprender las necesi-
dades y perspectivas de los demas.
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Colaboracién y espiritu de equipo: Disposicién para trabajar con-
juntamente y apoyar a los compafieros.

Resiliencia y gestién del estrés: Capacidad para mantener el equi-
librio y la eficacia en entornos de alta presion.

Orientacién al servicio: Deseo genuino de satisfacer las necesida-
des de los usuarios y stakeholders.

Ejemplo aplicado: El director de un centro deportivo debe liderar un
equipo multicultural de monitores, lo que implica una comunicacion
efectiva y adaptada a cada perfil. También debe atender quejas de usua-
rios con empatia, motivar al personal para mantener la calidad del ser-
vicio y garantizar una buena imagen publica del centro a través de sus
interacciones.

C. Competencias Eticas y Transversales: La Dimension
Transformadora del Deporte

En el deporte contemporaneo, donde la demanda de transparencia,

responsabilidad y un impacto positivo en la sociedad es creciente, las com-
petencias éticas y transversales son determinantes. Ya no se trata solo de
hacer las cosas de manera eficiente, sino de hacerlas bien desde una pers-
pectiva ética, inclusiva y sostenible.

Saber (Conocimientos Teoricos):

Gobernanza ética y responsable: Conocimiento de los principios
de transparencia, rendicién de cuentas, y las estrategias para com-
batir el dopaje, la corrupcion o el fraude deportivo.

Inclusién y equidad: Comprension de las normativas y mejores
practicas para promover la igualdad de género, la accesibilidad
para personas con discapacidad, y la participacién de colectivos vul-
nerables.

Sostenibilidad ambiental: Conocimiento de estrategias para la
gestion ecoldgica de instalaciones, la organizacién de eventos sos-
tenibles y la reduccién de la huella de carbono.

Compromiso social: Conciencia sobre el rol del deporte como de-
recho universal y herramienta para la cohesién social, la paz y la
transformacién (conocido como "Deporte para el Desarrollo y la
Paz - SDP"). La Carta Olimpica (COI, 2021) refuerza esta idea al es-
tablecer que el deporte contribuye a un mundo mejor mediante la
educacion y el respeto de principios éticos universales.
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Saber Hacer (Habilidades Prdcticas):

. Disefio de politicas inclusivas y sostenibles: Habilidad para inte-
grar principios de equidad y sostenibilidad en la planificacién y eje-
cucion de proyectos deportivos.

. Gestion de la reputacién y responsabilidad social: Capacidad
para actuar con transparencia y comunicar los valores de la organi-
zacion.

. Evaluacién del impacto social y ambiental: Aptitud para medir
los resultados no financieros de las iniciativas deportivas.

Saber Ser (Actitudes y Valores):

. Compromiso y visién transformadora: Voluntad de utilizar el de-
porte como una fuerza para el bien social y un agente de cambio.

. Integridad y honestidad: Actuar con principios éticos sélidos en
todas las decisiones y acciones.

. Pensamiento critico y reflexivo: Cuestionar las practicas estable-
cidas y buscar soluciones innovadoras a problemas complejos.

. Conciencia global: Reconocer el impacto del deporte en un con-
texto internacional y su interconexion con desafios globales.

Ejemplo aplicado: Un gestor deportivo que organiza una carrera soli-
daria no solo se enfocard en la logistica y el marketing, sino que también
aplicard criterios de sostenibilidad (usando vasos reciclables, promo-
viendo el transporte colectivo), incluird categorias y facilidades para per-
sonas con discapacidad, y donard una parte de los beneficios a una
causa social, demostrando un compromiso ético y transversal.

Sintesis: Perfil del Gestor Deportivo Integral

La tabla a continuacion resume el perfil integral del gestor deportivo,
articulando los conocimientos (saber), las habilidades (saber hacer) y las
actitudes (saber ser) en cada una de las dimensiones clave:
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Saber Saber Hacer Saber Ser
Dimensioén (Conocimientos (Habilidades (Valores y
Tedbricos) Practicas) Actitudes)
Planificacién, Analisis, gestién de | Responsabilidad,
Técnica legislacion, proyectos, uso de | precision,
tecnologia TICs adaptabilidad
. , Negociacion,
Psicologia, . ,
o, liderazgo Empatia, escucha,
Humana comunicacioén, o -
. participativo, colaboracion
liderazgo T
motivacién
Normativas, Disefio de politicas | Compromiso,
Etico-Social |valores, principios |inclusivasy integridad, vision
oDSs sostenibles transformadora

Este perfil integral es lo que permite al gestor deportivo no solo res-
ponder a las demandas del presente, sino también anticipar y moldear el
futuro de un sector en constante crecimiento y de enorme impacto social.
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Planificacion Estratégica en Entidades Deportivas

1. FASES DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA EN
ORGANIZACIONES DEPORTIVAS

La planificacion estratégica, como se menciona, es una herramienta
esencial en la gestion deportiva contemporanea. Su propdésito es guiar a
las organizaciones a medio y largo plazo, anticipando escenarios, priori-
zando objetivos, optimizando recursos y mejorando la adaptabilidad al en-
torno. A diferencia de la planificacion operativa, la estratégica se enfoca
en decisiones globales y sostenibles, con una vision integral de la misién
institucional. Es un proceso reflexivo, flexible y participativo, que busca ali-
near acciones con los valores y la vision de la organizacion.

1.1 Fase de Diagnoéstico Estratégico: Analisis Profundo y
Contextualizacion

Esta fase inicial es la base de las decisiones estratégicas y consiste en
un analisis exhaustivo de la situacién actual de la organizacién. Mas alla
de los componentes clave mencionados, podemos ampliar:

Andlisis Interno Avanzado:

. Cadena de Valor: Ir mas alla de la simple identificacion de fortale-
zas y debilidades de la estructura, talento humano, infraestructura,
imagen y resultados previos. Se puede aplicar un analisis de la ca-
dena de valor para identificar actividades clave que generan valory
aquellas que podrian optimizarse o diferenciarse.

. Recursos y Capacidades (RBV - Resource-Based View): Este en-
foque permite identificar qué recursos (tangibles como instalacio-
nes o intangibles como la reputacién) y capacidades (habilidades
para utilizar esos recursos) son unicos, valiosos, inimitables y no
sustituibles, y como contribuyen a una ventaja competitiva sosteni-
ble. Por ejemplo, la capacidad de un club para desarrollar talento
joven de manera consistente podria ser una capacidad distintiva.
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. Auditoria Cultural: Evaluar la cultura organizacional existente, su
alineacién con los valores deseados y si existen barreras culturales
para la implementacion de nuevas estrategias. Una cultura resis-
tente al cambio puede ser una debilidad significativa.

Andlisis Externo Detallado:

. Las Cinco Fuerzas de Porter: Ademas del analisis PESTEL (factores
politicos, econémicos, sociales, tecnologicos, ecoldgicos y legales),
este marco permite analizar la intensidad competitiva de la indus-
tria deportiva. Considera la amenaza de nuevos competidores, el
poder de negociacion de proveedores y compradores, la amenaza
de productos o servicios sustitutos, y la rivalidad entre los compe-
tidores existentes. Para una organizacion deportiva, esto podria
significar analizar el atractivo de nuevos deportes o ligas, o el poder
de los patrocinadores.

. Analisis de Escenarios: En lugar de solo anticipar oportunidades y
amenazas, se pueden desarrollar multiples escenarios futuros
plausibles. Esto implica crear narrativas sobre cémo el entorno po-
dria evolucionar (por ejemplo, cambios demograficos, avances tec-
nolégicos, nuevas regulaciones deportivas) y cdmo la organizacion
se adaptaria a cada uno. Esto fomenta la flexibilidad y la resiliencia
estratégica.

Mapeo y Priorizacion de Stakeholders:

El analisis de actores y grupos de interés (aliados, competidores, provee-
dores, usuarios, patrocinadores, etc.) se puede profundizar mediante un
mapeo de stakeholders. Esto implica clasificarlos segiin su poder e interés
en la organizacion. Los stakeholders con alto poder y alto interés requie-
ren una gestion activa y una comunicacion constante, ya que pueden in-
fluir significativamente en las decisiones estratégicas.

DAFO como Herramienta Integrador.

El analisis DAFO sigue siendo una herramienta fundamental para sinteti-
zar el diagnéstico, permitiendo la conexién entre los hallazgos internos
(Fortalezas y Debilidades) y externos (Oportunidades y Amenazas). Un
ejemplo aplicado es un club deportivo municipal que detecta la caida de
inscripciones en jovenes (debilidad interna) y el auge del padel entre ado-
lescentes (oportunidad externa).
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Las buenas practicas en esta Fase de Diagndstico Estratégico, incluyen

la participacion de diversos niveles de la organizacién, el uso de encuestas,
focus groups y datos cuantitativos, y la revision de documentos y estadisti-
cas previas.

1.2 Fase de Formulacion Estratégica: Definiendo el Rumbo y la
Hoja de Ruta

En esta fase se define la identidad, el rumbo deseado y los medios

para lograrlo, traduciendo el diagnéstico en una direccion clara y cohe-

rente.

Elementos Fundamentales y Modelos Estratégicos:

Misidn, Visién y Valores: La misidn (razon de ser), visién (aspira-
cion de futuro) y valores (principios rectores) siguen siendo la base.
Una federacion regional, por ejemplo, puede establecer una vision
de "Ser un referente nacional en inclusién deportiva para personas
con discapacidad en 2030".

Lineas Estratégicas y Objetivos SMART: Las lineas estratégicas
son areas prioritarias de actuacion, y los objetivos estratégicos de-
ben ser SMART (especificos, medibles, alcanzables, relevantes y
temporales). Un ejemplo de objetivo podria ser el desarrollo de 5
nuevos programas adaptados en 3 afio.

Estrategia del Océano Azul: Este concepto puede ser util para las
organizaciones deportivas. En lugar de competir en un "océano
rojo" (mercados saturados), se busca crear un "océano azul" (espa-
cio de mercado inexplorado). Esto podria implicar el desarrollo de
nuevos formatos deportivos, la atraccién de audiencias no tradicio-
nales, o la creacién de servicios Unicos que no tienen competencia
directa.

Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral - CMI): Aunque
los KPI se mencionan en la fase de evaluacién, el CMI es una herra-
mienta de formulacién que traduce la estrategia en un conjunto
coherente de indicadores de desempefio desde cuatro perspecti-
vas: financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento. Esto asegura una vision holistica de los objetivos es-
tratégicos.
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Desarrollo de Alternativas Estratégicas.

Antes de definir los objetivos finales, es comun generar varias alternativas
estratégicas. Cada una se evalla en funcion de su viabilidad, deseabilidad
y alineacién con los hallazgos del diagndstico. Este proceso permite una
toma de decisiones mas robusta.

El Rol de la Innovacion.

La innovacién debe integrarse en la formulacién estratégica, no solo como
una linea de accién aislada, sino como un elemento transversal. Esto
puede significar innovar en la oferta de servicios deportivos, en la forma
de atraery retener socios, o en la gestién interna.

1.3 Fase de Implementacion: De la Estrategia a la Accion Concreta

Esta fase es crucial, ya que la estrategia formulada debe "aterrizar" en
un plan operativo concreto con responsabilidades, recursos y crono-
gramas definidos.

Gestion de Proyectos y Recursos:

. Metodologias de Gestién de Proyectos: La adopcidén de metodo-
logias especificas como Agile o Lean puede optimizar la ejecucion
de iniciativas estratégicas, especialmente en entornos dinamicos
del deporte. Agile, por ejemplo, permite una mayor flexibilidad y
adaptabilidad a los cambios durante la implementacion.

. Asignacién de Recursos Rigurosa: La asignacion de recursos hu-
manos (equipos técnicos), econdmicos (presupuestos) y materiales
(instalaciones, equipamiento) debe ser minuciosa y estar alineada
con los objetivos.

. Plan Operativo Detallado: El disefio de un plan operativo anual o
multianual con acciones especificas, tiempos y responsables, es
fundamental, asi como un calendario de ejecucidon con fases, hitos
y entregables. Un ejemplo es un servicio universitario de deportes
que establece un cronograma para implementar un nuevo sistema
de reservas online.

Liderazgo, Comunicacién y Gestion del Cambio:

. Comunicacién Interna Estratégica: Asegurar que todos los miem-
bros de la organizacién conozcan sus roles y metas es vital. Esto va
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mas alla de la simple informacion; implica una comunicacion bidi-
reccional que fomente la comprensién y el compromiso.

Gestién del Cambio Organizacional: La preparacion y acompafia-
miento del personal ante nuevas dindmicas es crucial. Esto puede
incluir programas de capacitacion, talleres y apoyo psicolégico para
superar la resistencia al cambio. El liderazgo juega un papel funda-
mental en este proceso, inspirando y empoderando a los emplea-
dos.

Fomento de Equipos Interdepartamentales: Promover la colabo-
racion entre diferentes departamentos asegura una vision holistica
y reduce los silos organizacionales que pueden dificultar la imple-
mentacion.

Gestion de Riesgos.

La identificacién, evaluacién y mitigacion sistematica de los riesgos asocia-
dos a la implementacion de la estrategia es una buena practica para pre-
venir obstaculos importantes.

1.4 Fase de Evaluacion, Seguimiento y Control: Aprendizaje
Continuo y Ajuste Estratégico

Esta fase es esencial para medir los avances, identificar desviacionesy apli-
car mejoras, garantizando la efectividad y la mejora continua del plan es-
tratégico.

Medicion Avanzada del Rendimiento:

KPIs (Key Performance Indicators): La definicion de indicadores
clave de desempefio, permite medir resultados cuantitativos y cua-
litativos, como el nivel de satisfaccion de socios, el nUmero de nue-
vas inscripciones o la mejora del rendimiento deportivo.

Indicadores de Liderazgo y Retraso (Lead and Lag Indicators):
Complementar los KPIs con indicadores de liderazgo (que predicen
el rendimiento futuro, como el nimero de leads generados) y de
retraso (que miden el rendimiento pasado, como las ventas finales)
puede ofrecer una visién mas completa.

Sistemas de Seguimiento y Control:

Reportes Periédicos y Cuadros de Mando: Los sistemas de segui-
miento, como reportes peridédicos, reuniones de revisién y cuadros
de mando, son esenciales para monitorear el progreso.
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. Auditorias Estratégicas: Realizar auditorias estratégicas periodi-
cas para evaluar la efectividad general del plan, no solo de objetivos
individuales, y asegurar su relevancia continua en un entorno cam-
biante.

Retroalimentacion y Aprendizaje Organizacional:

. Bucle de Retroalimentacién Continua: Es crucial que los apren-
dizajes de la evaluacién se retroalimenten en las fases de diagnos-
tico y formulacién, creando un ciclo de mejora continua que contri-
buye a que la organizacion sea un "organizacion que aprende",
como sugiere Mintzberg.

. Evaluacién de Impacto: Realizar analisis del cumplimiento de ob-
jetivos y de los efectos reales de las estrategias, permite entender
el verdadero impacto de las acciones.

Comunicacion Externa y Benchmarking:

. Transparencia con Stakeholders: La comunicacién externa sobre
logros, desafios y avances fomenta la transparencia y legitimidad
institucional.

. Benchmarking: Comparar el rendimiento de la organizacién con
lideres de la industria o las mejores practicas en organizaciones de-
portivas similares puede proporcionar ideas valiosas para la mejora
y la innovacion.

En resumen, la planificacién estratégica en organizaciones deportivas
es un proceso dinamico y ciclico, que requiere una vision integral, flexibili-
dad y una adaptacion constante para enfrentar los desafios y aprovechar
las oportunidades en el complejo y competitivo mundo del deporte.

2. ANALISIS DAFO APLICADO AL DEPORTE

El analisis DAFO (o FODA) es una herramienta central en la planifica-
cién estratégica, permitiendo diagnosticar la situacién actual de una orga-
nizacion mediante la identificacion de sus Fortalezas, Debilidades, Oportu-
nidades y Amenazas. En el contexto deportivo, su utilidad es inmensa para
clubes, federaciones, centros de fitness, servicios publicos y startups, ya
que les permite comprender su posicion competitiva y tomar decisiones
fundamentadas. Segun Kotler y Keller (2012), el DAFO no solo ofrece una
"fotografia" interna y externa, sino que facilita la articulacién de estrate-
gias adaptadas a un entorno dinamico. Esta herramienta es especialmente
valiosa en el deporte, donde factores emocionales, normativos, sociales y
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econdmicos interactlan, ayudando a anticipar riesgos y potenciar venta-
jas.

2.1. Estructura del Analisis DAFO: Una Mirada Detallada

El analisis DAFO se divide en cuatro componentes esenciales, clasifi-
cando factores internos y externos:

Fortalezas (F) - Ambito Interno.

Son las capacidades, recursos o atributos internos que confieren una ven-
taja competitiva a la organizacion deportiva. Estas pueden ser tangibles o
intangibles.

Ejemplos ampliados:

o Talento Humano: No solo la alta cualificacion del cuerpo técnico,
sino también la experiencia de gestién de los directivos, el com-
promiso del voluntariado, o la capacidad de captacion y desarrollo
de jévenes talentos.

o Recursos Financieros: Una sélida base econdmica, acceso a fi-
nanciacion, o una gestién eficiente de los ingresos por patrocinios
y cuotas.

o Infraestructura y Tecnologia: Instalaciones modernas y accesi-
bles, tecnologia avanzada para el entrenamiento o la gestion de
socios, sistemas de reserva online eficientes.

o Imageny Marca: Un prestigio consolidado a nivel local o nacional,
una marca reconocida por sus valores, o una fuerte conexion emo-
cional con su comunidad de seguidores.

o Metodologias de Trabajo: Procesos internos bien definidos y efi-
cientes para la gestioén deportiva, la administracién o la comunica-
cion.

Debilidades (D) - Ambito Interno.

Son las carencias, limitaciones o deficiencias internas que dificultan el ren-
dimiento actual o el desarrollo estratégico de la organizacion.

Ejemplos ampliados:

o Gestién y Procesos: Baja digitalizacion del sistema de gestion,
procesos ineficientes, burocracia excesiva que ralentiza la toma de
decisiones.
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o Recursos Humanos: Alta rotacion del personal (lo que implica
pérdida de conocimiento institucional), falta de formacién conti-
nua para entrenadores o gestores, 0 una estructura organizacio-
nal inflexible.

o Comunicaciéon y Marketing: Escasa presencia en redes sociales,
estrategias de marketing desactualizadas, o dificultad para atraer
nuevos socios o aficionados.

o Financiacién: Dependencia excesiva de una Unica fuente de in-
gresos, o problemas de flujo de caja que limitan las inversiones.

o Infraestructura: Instalaciones obsoletas, falta de mantenimiento,
o capacidad insuficiente para la demanda existente.

Oportunidades (O) - Ambito Externo.

Son aquellos factores, tendencias o circunstancias del entorno que la or-
ganizacién deportiva puede aprovechar positivamente para alcanzar sus
objetivos o mejorar su posicion.

Ejemplos ampliados:

o Politicas Publicas: Nuevas subvenciones o programas guberna-
mentales para el fomento del deporte base, la salud publica, o la
inclusion.

o Tendencias Sociales: Aumento del interés social por la actividad
fisica y el bienestar, crecimiento de deportes emergentes, o de-
manda de actividades deportivas mas sostenibles y ecoldgicas.

o Avances Tecnolégicos: Desarrollos en inteligencia artificial para
el analisis de rendimiento, plataformas de eSports, o herramientas
de realidad virtual para el entrenamiento o la experiencia del es-
pectador.

o Demografia: Crecimiento de poblaciones jévenes, envejecimiento
activo que demanda nuevas actividades, o mayor diversidad cul-
tural que abre puertas a nuevos nichos.

o Alianzas Estratégicas: Potencial de colaboracién con centros
educativos, empresas locales, o asociaciones sin fines de lucro
para ampliar la oferta o el alcance.
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Amenazas (A) - Ambito Externo.

Son factores, tendencias o circunstancias del entorno que pueden supo-
ner obstaculos, riesgos o desventajas para la organizacién deportiva.

Ejemplos ampliados:

Competencia: Aumento de la competencia con nuevos centros
deportivos privados, surgimiento de ligas alternativas, o mayor
oferta de actividades de ocio no deportivo que desvian la atencion.

Crisis Econémicas: Subida de costes energéticos, inflacion que
afecta el poder adquisitivo de los usuarios, o reduccion de patro-
cinios por recortes presupuestarios empresariales.

Cambios Legislativos y Normativos: Nuevas regulaciones que li-
mitan aforos o actividades, normativas de seguridad mas estrictas
que requieren inversiones, o cambios en la fiscalidad que afectan
la rentabilidad.

Factores Socioculturales: Disminucion del interés por ciertos de-
portes tradicionales, cambios en los habitos de consumo de ocio,
0 percepcidn negativa de ciertos aspectos del deporte (e]. dopaje,
violencia).

Eventos Inesperados: Pandemias (como la post-COVID-19),
desastres naturales o situaciones de inestabilidad politica que im-
pactan directamente la operacion.

Es fundamental que el analisis DAFO sea realista, participativo y con-

textualizado, evitando sesgos excesivamente optimistas o pesimistas.

2.2. Aplicacion Practica en el Deporte: Un Caso Realista

Un ejemplo concreto en una organizacion deportiva intermedia

(como un club local o una instalacién polideportiva municipal) ilustra la
aplicacion del DAFO:

Fortalezas: Instalaciones modernas y accesibles; un cuerpo téc-
nico con alta cualificacién; buen posicionamiento local y reconoci-
miento de la comunidad.

Debilidades: Baja digitalizacion del sistema de gestion de socios y
reservas; alta rotacion del personal (especialmente entrenadores
voluntarios); escasa presencia en redes sociales y comunicacién
online deficiente.

-43-



DESAFIOS PARA EL GESTOR DEPORTIVO DIRECCION Y ESTRUCTURA DE LA ACTIVIDAD FISICA Y EL DEPORTE
AUTOR: ARTURO DIAZ SUAREZ

e Oportunidades: Nuevas subvenciones publicas destinadas a la
promocién del deporte base y la salud; un creciente interés social
por la actividad fisica tras la pandemia; potencial de establecer
alianzas estratégicas con centros educativos locales para progra-
mas conjuntos.

e Amenazas: Aumento de la competencia con la apertura de nuevos
centros deportivos privados con ofertas agresivas; subida de los
costes energéticos que impactan los gastos operativos; posibles
cambios legislativos que limiten aforos o actividades en instalacio-
nes deportivas.

2.3. Interpretacion Estratégica del DAFO: El Cruce que Genera
Accion
El verdadero valor del DAFO reside en el "cruce estratégico" de sus

elementos. Este cruce permite disefiar "estrategias adaptativas" que se
clasifican en cuatro tipos principales:

Estrategias Ofensivas (Fuerzas + Oportunidades - FO): Buscan poten-
ciar las fortalezas internas para aprovechar al maximo las oportunidades
externas. Son estrategias de crecimiento y expansion.

Ejemplo: Un club con un equipo técnico altamente cualificado (Fuerza)
aprovecha nuevas subvenciones para deporte inclusivo (Oportunidad)
para lanzar programas innovadores y ampliar su alcance social.

Estrategias Defensivas (Fuerzas + Amenazas - FA): Utilizan las fortalezas
internas para reducir o mitigar el impacto de las amenazas externas. Son
estrategias de proteccidn y resistencia.

Ejemplo: Una federacién con una excelente reputacion institucional y una
base de socios leal (Fuerza) utiliza esta fortaleza para contrarrestar la en-
trada de nuevos competidores agresivos, destacando su legado y la cali-
dad de sus programas.

Estrategias de Reorientacion (Debilidades + Oportunidades - DO):
Apuntan a superar las debilidades internas mediante el aprovechamiento
de las oportunidades externas. Son estrategias de mejora y desarrollo.

Ejemplo: Un polideportivo municipal con baja digitalizacion de sus siste-
mas (Debilidad) invierte en la modernizacién tecnoldgica de sus platafor-
mas de gestion y reservas gracias a una subvencion publica para la digita-
lizacién (Oportunidad).
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Estrategias de Supervivencia (Debilidades + Amenazas - DA): Buscan
minimizar las debilidades internas ante la presencia de amenazas exter-
nas. Son las estrategias mas conservadoras, enfocadas en la contencion
de dafios y la resiliencia en situaciones dificiles.

Ejemplo: Un club con problemas de alta rotacion de personal (Debilidad)
implementa programas urgentes de formacion y fidelizacién interna para
resistir una crisis econémica que podria reducir atn mds sus recursos hu-
manos (Amenaza,).

2.4. Ventajas del Analisis DAFO en el Deporte: Impulsor de la
Gestion

La aplicacién del DAFO en el sector deportivo ofrece multiples bene-

ficios:
- Toma de Decisiones Informada: Proporciona una base sélida
para decisiones estratégicas en entornos cambiantes y complejos.

— Participacién Interna: Al involucrar a equipos multidisciplinares,
promueve la colaboracion y el sentido de pertenencia.

— Priorizacién de Recursos: Ayuda a asignar recursos de manera
mas eficiente, enfocdndose en las lineas estratégicas mas viables.

— Deteccién de Sinergias: Permite identificar conexiones y oportu-
nidades de colaboracién entre diferentes areas (ej., entre el de-
porte social y el marketing).

- Mejora de la Anticipacién: Aumenta la capacidad de la organiza-
cion para prever y reaccionar ante retos y transformaciones (nor-
mativas, tecnoldgicas, sociales).

2.5. Recomendaciones para un Uso Eficaz del DAFO:

Para maximizar el impacto del DAFO, es crucial seguir estas recomen-
daciones:

* No es solo una lista: El DAFO debe ser el punto de partida para
un plan de accién concreto y medible. Si no conduce a acciones,
pierde su valor.

e Actualizacién Periddica: El entorno deportivo es dindmico. Es
fundamental actualizar el analisis regularmente, especialmente en
contextos de alta inestabilidad o post-eventos disruptivos como
pandemias.
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o Herramientas Complementarias: Integrar el DAFO con otras he-
rramientas de analisis estratégico como el PESTEL, los mapas de
stakeholders, o el benchmarking, ofrece una visién mas completa
y rica.

o Implicacién Multifuncional: Involucrar a personas clave de todas
las areas de la organizacioén, no solo a los directivos, asegura una
perspectiva mas amplia y un mayor compromiso con la estrategia
resultante.

2.6. Recursos Visuales y Actividades Sugeridas:

La presentacion visual del DAFO es fundamental para su compren-
siény aplicacion. Se sugiere el uso de:

o Matriz DAFO de cuatro cuadrantes: Un esquema claro para or-
ganizar la informacion.

o Tabla de estrategias cruzadas: Que muestre ejemplos especifi-
cos del sector deportivo para cada tipo de estrategia (FO, FA, DO,
DA).

Ademas, una actividad practica como la realizacién de un DAFO para
un evento deportivo universitario con equipos pequefios puede ser muy
efectiva para la comprension y aplicacion de los conceptos.

En conclusién, el analisis DAFO es una herramienta poderosa y ver-
satil para las organizaciones deportivas. Cuando se aplica de manera rigu-
rosa y se complementa con una interpretacion estratégica adecuada, no
solo proporciona un diagnostico claro, sino que también se convierte en
el motor para la formulacién de estrategias efectivas y la toma de decisio-
nes que impulsan el éxito y la sostenibilidad en el complejo panorama del
deporte.

3. FORMULACION DE MISION, VISION, VALORES Y OBJETIVOS
ESTRATEGICOS EN ORGANIZACIONES DEPORTIVAS

La formulacion de la misién, vision, valores y objetivos estratégicos es
el nucleo de la planificacién institucional en cualquier organizacién depor-
tiva. Estos elementos no solo definen el rumbo y la identidad, sino que
también guian todas las decisiones operativas, tacticas y estratégicas. Son
herramientas clave para alinear equipos, comunicar propésitos y consoli-
dar una cultura organizacional coherente. Segun Drucker (1999), "una or-
ganizacién sin una mision clara esta a la deriva", y Collins y Porras (2004)
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destacan que las organizaciones exitosas combinan ambicidn estratégica
con solidos valores culturales.

3.1. Mision: La Esencia y Propésito Existencial

La mision es la razén de ser de la organizacién. Responde a preguntas
fundamentales como: ;Qué hace la organizaciéon? ;Para quién lo hace?
¢Con qué enfoque o valores? Una mision bien redactada es concisa, rea-
lista, inspiradora y operativa. No es una descripcidn extensa, sino una de-
claracién que sintetiza la esencia de la entidad.

Profundizacion en la Misidn:

o Claridad y Singularidad: La misién debe ser lo suficientemente es-
pecifica como para diferenciar a la organizacién de otras en el sec-
tor deportivo. Por ejemplo, en lugar de "promover el deporte", po-
dria ser "fomentar la practica del baloncesto femenino en
categorias de base, promoviendo el liderazgo y el trabajo en
equipo en la comunidad local".

o Conexién Emocional: Una mision inspiradora va mas alla de las ac-
tividades; busca conectar emocionalmente con los miembros,
usuarios y stakeholders, articulando el impacto positivo que la or-
ganizacion busca generar.

o Delimitacién del Alcance: Ayuda a la organizacién a entender sus
limites y a evitar desviaciones hacia actividades que no se alinean
con su proposito central.

o Ejemplo de misién mds detallado: “Fomentar el desarrollo integral
de jovenes atletas a través del futbol, inculcando valores de disci-
plina, respeto y excelencia académica, y contribuyendo activa-
mente al tejido social del barrio X mediante programas de inclu-
sién y voluntariado.”

Errores Comunes a Evitar y Como Superarlos:

o Demasiado genérica o ambigua: Evitar declaraciones que puedan
aplicarse a cualquier entidad. La especificidad es clave.

o Confundir misién con funciones: No debe ser una lista de activida-
des, sino la razén subyacente para realizarlas.
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o Falta de participacion: Es crucial involucrar a los principales grupos
de interés en su formulacion para asegurar el compromisoy la re-
presentatividad. La misién debe ser un reflejo colectivo de la orga-
nizacion.

3.2. Vision: El Horizonte Aspiracional

La vision proyecta una imagen deseada de la organizacion a medio o
largo plazo. Es una guia para la accion estratégica y una fuente de motiva-
cién interna. Debe ser ambiciosa pero alcanzable, y estar alineada con la
identidad de la entidad.

Profundizacion en la Vision:

Foco en el Impacto Futuro: La vision describe el estado ideal al
que aspira la organizacion, el impacto transformador que
quiere lograr en el futuro. Por ejemplo, no solo "ser un club
grande", sino "ser reconocido como el modelo de gestién de-
portiva sostenible en el pais".

Desafiante pero Creible: Debe inspirar a los miembros a esfor-
zarse por alcanzar metas elevadas, pero sin ser tan irrealista
gue desmotive.

Longitud y Claridad: Una buena vision es concisay memorable,
lo que facilita su comunicacion y que todos en la organizacion
puedan interiorizarla.

Ejemplo de visién mds detallado: “Ser el epicentro de la innova-
cién deportiva en la region sur del pais para el afio 2030, reco-
nocido por nuestra excelencia en la formacién integral de atle-
tas, la adopcion de tecnologias de vanguardia y nuestro
impacto transformador en la cohesién social a través del de-
porte.”

Caracteristicas de una Buena Visiéon (Ampliacién):

Claramente orientada al futuro: Proyecta la organizacion hacia
donde se dirige.

Comprometida con la mejora continua: Implica una mentalidad
de evolucion constante.

Concreta y especifica en lo que aspira a ser o lograr: Define un
destino claro.

Adaptable al contexto cambiante sin perder su esencia: Permite
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flexibilidad ante nuevas circunstancias sin desviarse del pro-
poésito fundamental.

- Inspiradora y motivadora: Debe generar entusiasmo y compro-
miso entre los miembros.

- Compartida: Debe ser entendida y aceptada por todos los ni-
veles de la organizacion.

3.3. Valores: El ADN Etico y Cultural

Los valores organizacionales representan los principios éticos, socia-
les y culturales que guian el comportamiento y la toma de decisiones en
todos los niveles. Son el marco de coherencia entre el discurso institucio-
nal y la practica cotidiana.

Profundizacion en los Valores:

o Valores vividos vs. Valores declarados: No basta con una lista de
valores en la web 0 en documentos; lo crucial es que estos se tra-
duzcan en politicas y acciones concretas. Por ejemplo, el valor de
"respeto" puede manifestarse en c6digos de conducta para atletas
y padres, o en la forma en que se gestionan los conflictos.

o Integracidén en la Cultura Organizacional: Los valores deben per-
mear todos los aspectos de la organizacion: desde los criterios de
contratacién y evaluacién del personal, hasta la comunicacién in-
ternay externa, y la gestién de crisis.

o Ejemplos de Valores en el Deporte (Ampliacién y aplicacion):

- Respeto: Hacia compafieros, adversarios, normas de juego, di-
versidad, y el medio ambiente. Aplicado: establecer protocolos
de arbitraje justo o politicas de no discriminacion.

- Equidad: Garantizar igualdad de oportunidades sin discrimina-
cion de género, raza, o capacidad. Aplicado: disefiar programas
deportivos inclusivos o asegurar paridad en los equipos direc-
tivos.

- Compromiso: Con la misién institucional, la mejora constante y
el desarrollo de la comunidad. Aplicado: programas de volun-
tariado o inversién en la formacién continua del personal.

- Sostenibilidad: Gestidn responsable de los recursos naturales
y fomento de practicas ecolégicas en las instalaciones y even-
tos. Aplicado: reduccion del consumo energético, gestion de re-
siduos, uso de materiales reciclables.
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- Espiritu de Equipo: Colaboracién, cooperacion y apoyo mutuo
entre todos los miembros de la organizacién. Aplicado: activi-
dades de team building, estructuras organizacionales horizon-
tales.

- Excelencia: Busqueda constante de la mejora en el rendi-
miento deportivo, la gestion y la calidad de los servicios.

- Integridad: Transparencia, honestidad y ética en todas las ac-
tuaciones.

- Pasién: Entusiasmo y dedicacion por el deporte y sus valores.

- Recomendacion Clave: La declaracién de valores es solo el pri-
mer paso; es fundamental que se "vivan"y se traduzcan en po-
liticas y acciones concretas, como protocolos de igualdad, cri-
terios ecoldgicos en compras o codigos de conducta.

3.4. Objetivos Estratégicos: Operativizando la Vision

Los objetivos estratégicos son el puente entre la planificacién y la ac-
cién. Transforman la misién y la vision en metas concretas y medibles. De-
ben ser SMART:

e S- Especificos: Claramente definidos, sin ambigledades. ;Qué se
quiere lograr?

e M- Medibles: Cuantificables. ;C6mo sabremos si se ha logrado?

e A- Alcanzables: Realistas y viables con los recursos disponibles, o
con una inversion razonable.

e R-Relevantes: Alineados con la misién y vision, y que respondan
a una necesidad estratégica.

e T-Temporales: Con un plazo de tiempo definido para su consecu-
cion.

« Ambitos Clave y Ejemplos Aplicados (Ampliacién):

Deportivo:

- Incrementar en un 15% el rendimiento del equipo juvenil (me-
dido por resultados competitivos) en 2 temporadas.

- Aumentar la participacién en el 20% de los deportes ofrecidos
en las categorias infantiles en los préximos 3 afios.

- Mejorar la calidad de la formacion técnica de los entrenadores
en un 10% segun encuestas de satisfaccion y evaluacién en el
préoximo afio.
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Econdémico:
- Aumentar los ingresos por patrocinio privado en un 20% du-
rante el préximo afio fiscal.

- Reducir los costes operativos de las instalaciones en un 10%
en 18 meses, manteniendo la calidad del servicio.

- Diversificar las fuentes de ingresos, logrando que un 15% pro-
venga de nuevas actividades antes de 2027.

Social:
- Lograr que el 40% de la matricula en escuelas deportivas sea
femenina antes de 2026.

- Incrementar la participacién de personas con discapacidad en
un 25% en los programas deportivos inclusivos en los proxi-
mos 2 afios.

- Implementar 3 nuevos programas de voluntariado comunita-
rio asociados al deporte en el préximo afio.
Organizativo/Interno:

- Obtener la certificacion ISO 9001 en gestién de calidad en ins-
talaciones y servicios antes de 2025.

- Reducir la rotacién del personal un 10% mediante programas
de desarrollo y bienestar en los préximos 12 meses.

- Implementar un nuevo sistema de gestién de socios digital en
6 meses.

Ambiental/Sostenibilidad:
- Reducir el consumo energético de las instalaciones en un 25%
en los préoximos tres afios.

- Lograr que el 80% de los residuos generados en eventos de-
portivos sean reciclados en la proxima temporada.

- Implementar un sistema de captacién de agua de lluvia para
riego en las instalaciones en un plazo de 2 afios.

Sugerencia Visual: Es muy util una tabla de objetivos estratégicos con sus
KPI (Indicadores Clave de Desempefio) asociados y los responsables de se-
guimiento.
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3.5. Articulacion Coherente: La Sinergia Estratégica

Un error comudn en las organizaciones deportivas es formular estos
elementos de forma aislada o sin conexion logica. La clave es asegurar su
coherencia interna y externa:

e La misién debe reflejarse directamente en los programas y servi-
cios que se ofrecen.

e Lavision debe orientar la innovacién y el crecimiento institucional,
siendo el faro que guia el futuro.

e Los valores deben integrarse en los criterios de contratacién, co-
municacién, toma de decisiones y gestién de conflictos, siendo el
marco ético.

e Los objetivos deben ser el puente entre la planificacion y la accion,
traduciendo las aspiraciones en pasos concretos.

Esta articulacién garantiza que la estrategia no sea solo un docu-
mento, sino una guia viva que impregna cada accién de la organizacion.

3.6. Proceso Participativo de Formulacion: Clave para el
Compromiso

Involucrar a los diferentes grupos de interés (equipo técnico, junta
directiva, usuarios, patrocinadores, etc.) en la elaboraciéon de estos ele-
mentos es fundamental. Esta participacion fortalece la identidad colectiva,
la legitimidad y el compromiso con el proyecto organizacional.

Beneficios de la Participacion:

- Mayor aceptaciéon y compromiso: Las personas que partici-
pan en la creacion se sienten mas duefias de la estrategia y
mas motivadas para implementarla.

- Riqueza de ideas: Diversas perspectivas aportan una vision
mas completa y creativa.

- ldentificacién de posibles resistencias: Permite abordar preo-
cupaciones desde el inicio.

- Cohesion de equipo: Fomenta el trabajo en equipo y la com-
prensién mutua entre diferentes areas.
Ejercicios Diddcticos Sugeridos (Ampliacion):

- Dinamica grupal para redactar Misién, Visién y Valores: Para
una organizacién deportiva simulada, dividiendo a los estu-
diantes en equipos y luego debatiendo las propuestas.
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- Taller de construccién de objetivos SMART: Utilizando casos
de estudio de organizaciones deportivas reales o hipotéticas.

- Sesiones de "World Café" o "Open Space": Para facilitar el dia-
logo abierto y la co-creacion de estos elementos con un grupo
amplio de stakeholders.

En conclusion, la formulacién de mision, visién, valores y objetivos es-
tratégicos no es un mero ejercicio burocratico, sino un proceso estratégico
vital. Cuando se lleva a cabo de manera participativa, con claridad, cohe-
rencia y un enfoque practico, estos elementos se convierten en la brajula
que guia a la organizacién deportiva hacia el éxito sostenible y la consecu-
cién de su proposito superior.

4. EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE PLANES ESTRATEGICOS EN
GESTION DEPORTIVA

Una planificacion estratégica eficaz no culmina con la mera formula-
cién de objetivos y su implementacion operativa. Para que sea verdadera-
mente Util, debe incorporar un sistema estructurado de evaluacién y se-
guimiento que permita verificar el cumplimiento de metas, corregir
desviaciones y fomentar una cultura de mejora continua. Como afirman
Kaplan y Norton (1996), "lo que no se mide no se puede gestionar", lo que
convierte al monitoreo estratégico en una herramienta esencial para to-
mar decisiones informadas, rendir cuentas y adaptar la estrategia a un en-
torno cambiante.

4.1. Importancia Crucial de la Evaluacion Estratégica

El seguimientoy la evaluacion son pilares fundamentales para el éxito
a largo plazo de cualquier organizacién deportiva. Permiten:

- Valorar el grado de cumplimiento de los objetivos definidos en la
planificacién. Esto implica no solo ver si se lograron, sino en qué
medida y con qué calidad.

- Identificar desviaciones o problemas en la ejecucion. Esto incluye
fallos en los tiempos, la asignacién de recursos o el impacto espe-
rado.

- Detectar aprendizajes y buenas practicas que puedan ser replica-
das. La evaluacién permite capitalizar el conocimiento organizacio-
nal.
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Ajustar la estrategia en funcion de nuevas necesidades internas o
del entorno. El entorno deportivo es dinamico, y la estrategia debe
serlo también.

Fomentar la transparencia y fortalecer la legitimidad institucional
frente a usuarios, financiadores y socios. Una evaluacién robusta
demuestra compromiso y responsabilidad.

Prevenir crisis y riesgos: Una monitorizacién constante puede de-
tectar problemas incipientes antes de que escalen.

4.2. Herramientas Clave de Evaluacion en el Deporte

Para llevar a cabo una evaluacién efectiva, se utilizan diversas herra-

mientas:

A. Indicadores Clave de Desempefio (KPIs)

Los KPIs son métricas concretas que permiten medir el rendimiento

en relacién con los objetivos estratégicos. Deben ser relevantes, compara-
bles y comprensibles.

Relevancia: El KPI debe medir algo que realmente importa para el
objetivo estratégico.

Claridad: Facil de entender por todos los implicados.
Consistencia: Capaz de ser medido de forma regular y consistente
a lo largo del tiempo.

Orientacién a la accién: Proporciona informacién util para tomar
decisiones.

Especificidad: Evitar indicadores ambiguos.

Ejemplos de KPIs deportivos por area (Ampliacion):

Deportiva:

- Ne°delicencias activas y su evolucion.

- Rendimiento competitivo (ej. victorias/derrotas, posiciones en
liga, medallas obtenidas).

- Progreso de atletas individuales o por categorias (ej. tiempos de
mejora, aumento de habilidades especificas).

- Numero de entrenamientos o sesiones impartidas por entrena-
dor.

- Tasa de retencion de deportistas por categoria.
- Participacion en competiciones federadas.
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Econdémica:

Balance financiero, superavit/déficit.

Ratio de autofinanciacion (dependencia de subvenciones vs. in-
gresos propios). 16

Volumen de ingresos por patrocinio y su crecimiento.
Rentabilidad por actividad o evento.
Gasto por usuario/socio.

Social:

Grado de participacién femenina en diferentes programas.

Numero de actividades inclusivas para colectivos especificos (ej.
personas con discapacidad).

Encuestas de impacto social de programas deportivos.
Numero de voluntarios activos y horas de voluntariado.
Participacidn en programas comunitarios.

Organizativa:

Satisfaccion del personal (medida por encuestas internas).

Eficiencia en procesos (ej. tiempo de tramitacién de inscripcio-
nes).

Rotacién de empleados y su impacto.
Horas de formacién del personal por afio.
Grado de digitalizacién de los procesos internos.

Usuario/Cliente:

indice de satisfaccién global de usuarios (encuestas NPS o de
satisfaccién).

Tasa de fidelizacién y renovacién de socios/abonados.
Numero de reclamaciones o sugerencias y su resolucioén.
Tiempo medio de respuesta a consultas.

Participacién en encuestas o actividades de feedback.

Recomendacién: Cada KPI debe estar vinculado a un objetivo SMART, te-
ner una periodicidad de medicién definida y un responsable asignado.

B. Cuadro de Mando Integral (CMI) - Balanced Scorecard

Disefiado por Kaplan y Norton (1992), el Cuadro de Mando Integral
permite evaluar el desempefio desde una perspectiva multidimensional.
No se limita a los resultados financieros, sino que incluye cuatro perspec-
tivas interconectadas:
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— Perspectiva Financiera: Mide el desempefio econémico (ingre-
sos, costes, margenes, rentabilidad).

- Perspectiva del Usuario/Cliente: EvalUa la calidad del servicio, la
imagen, la retencion y la satisfaccién del usuario.

— Perspectiva de Procesos Internos: Se enfoca en la eficiencia ope-
rativa, la innovacién en la prestacion de servicios deportivos y la
calidad de los procesos clave.

— Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Analiza la capacidad
de la organizacion para innovar, mejorar y aprender, incluyendo la
formacién del personal, el clima laboral y la gestion del conoci-
miento.

Ejemplo Aplicado: Un club deportivo puede usar el CMI para evaluar
simultdneamente su sostenibilidad econdmica, la satisfaccién de sus
socios, la innovacion en los métodos de entrenamiento y el desarrollo
profesional de su personal técnico. Esto ofrece una vision completa del
impacto de la estrategia.

C. Informes Periédicos y Auditorias

Los informes de seguimiento (mensuales, trimestrales o anuales) son
cruciales para:

- Comunicar avances y dificultades a los 6rganos de gobierno o fi-
nanciadores.

- Sistematizar la informacion recolectada por los KPIs.

- Proponer ajustes presupuestarios o estratégicos fundamentados.

Ademas, las auditorias internas o externas (econémicas, de calidad,
de impacto social, etc.) fortalecen la transparencia y la rendicién de cuen-
tas, y proporcionan una validacién independiente del desempefio y el
cumplimiento normativo.

4.3. Retroalimentacion y Mejora Continua: El Ciclo Virtuoso

Un sistema de evaluaciéon no debe limitarse a sancionar fallos o pre-
miar logros; debe alimentar un ciclo virtuoso de mejora organizativa. Esto
se conoce como el modelo PDCA (Plan-Do-Check-Act - Planificar-Hacer-Ve-
rificar-Actuar):

o Planificar (Plan): Definir la estrategia y los objetivos.
o Hacer (Do): Implementar la estrategia.
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Verificar (Check): Evaluar el progreso y los resultados mediante
KPIs y otras herramientas.

Actuar (Act): Realizar ajustes y mejoras en funcién de lo apren-
dido, reiniciando el ciclo.

Elementos esenciales para este ciclo:
- Revisidény ajuste de objetivos: Los contextos cambian (nuevas

normativas, crisis, oportunidades tecnolégicas), por lo que es
necesario adaptar metas y recursos de manera agil.

Participacion activa de los actores implicados: Usuarios, téc-
nicos, patrocinadores y empleados deben poder aportar per-
cepciones y propuestas, enriqueciendo el proceso de retroali-
mentacion.

Cultura de aprendizaje organizacional: Los errores y logros
deben convertirse en conocimiento Util y compartido, fomen-
tando una mentalidad de crecimiento y adaptacion. En este
sentido, la UNESCO (2015) subraya la importancia de incorpo-
rar la evaluacion participativa como eje de buena gobernanza
en organizaciones deportivas.

4.4. Adaptabilidad al Contexto: La Evaluacion como Herramienta
Estratégica

En el entorno deportivo actual, afectado por variables como la digita-
lizacién, las transformaciones sociales y los cambios normativos, la eva-
luacién debe ser también una herramienta de adaptabilidad estratégica.

Ejemplo Contextual: Durante la pandemia de COVID-19, mu-
chas entidades deportivas reformularon sus indicadores de
éxito, priorizando la retencion de socios, la innovacion digital y
la seguridad sanitaria por encima de los logros competitivos tra-
dicionales. Esto demuestra cémo la evaluacién puede guiar la
reorientacion estratégica en momentos de crisis.

Evaluacién del Entorno: La evaluacion debe ir mas alla de los
objetivos internos y monitorear activamente los cambios en el
macro y microentorno deportivo para identificar nuevas oportu-
nidades o amenazas.
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4.5. Esquema Visual Sugerido y Actividades Pedagégicas

Un grafico que ilustre el ciclo de evaluacién estratégica (Planificacion
— Ejecucién — Seguimiento — Retroalimentacion — Reajuste) es muy Uutil
para comprender la naturaleza ciclica y continua de este proceso.

Actividades Pedagdgicas Complementarias:

. Analisis de Caso: Presentar un caso real de una organizacioén de-
portiva y pedir a los estudiantes que identifiquen los KPIs relevan-
tes y propongan un plan de seguimiento.

. Disefio de un CMI simplificado: En grupos, disefiar un Cuadro de
Mando Integral para un club o evento deportivo ficticio, definiendo
al menos un KPI por cada perspectiva.

. Debate: Discutir el rol de la evaluacion participativa y los desafios
de implementarla en organizaciones deportivas.

En conclusién, la evaluacién y el seguimiento no son el fin de la plani-
ficacion estratégica, sino una fase vital y continua que garantiza su rele-
vancia, efectividad y sostenibilidad. Al integrar herramientas robustas y fo-
mentar una cultura de aprendizaje y adaptabilidad, las organizaciones
deportivas pueden navegar con éxito en un entorno complejo y en cons-
tante evolucion.
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Blogque 3

Gestion de Recursos Humanos en el Deporte

1. ESTRUCTURA ORGANIZATIVAY PERFILES PROFESIONALES
EN LA GESTION DEPORTIVA

La organizacion interna de cualquier entidad deportiva, ya sea pu-
blica o privada, amateur o profesional, es un factor decisivo para su efica-
Cia operativa, sostenibilidad y capacidad de adaptacion a un entorno en
constante cambio. Una estructura organizativa clara permite distribuir
funciones, optimizar recursos, establecer lineas de autoridad y facilitar la
colaboracion entre departamentos. Segun Slack y Parent (2006), la estruc-
tura organizativa es "el marco que define cémo las tareas se dividen, agru-
pany coordinan formalmente en una organizacion deportiva".

1.1 Tipos de Estructuras Organizativas en Entidades Deportivas

La eleccién de una estructura debe adecuarse a la naturaleza, ta-
mafio, recursosy objetivos estratégicos de la entidad. No existe un modelo
unico, pero si principios basicos de eficiencia y claridad funcional.

A. Estructura Funcional

Esta estructura se organiza por departamentos especializados en
funcion de tareas o competencias.

. Areas tipicas: Incluyen la técnica/deportiva, administracion, mar-
keting y comunicacion, recursos humanos y mantenimiento.

. Ventajas: Ofrece claridad de funciones, promueve la especializa-
cion y mejora la eficiencia operativa.

. Riesgos: Puede generar aislamiento entre departamentos, creando
lo que se conoce como "silos" organizacionales.

. Ejemplo Ampliado: Un club de futbol semiprofesional podria tener
una direccidn deportiva, una direccion administrativa y financiera,
un departamento de marketing y comunicacién, y un departa-
mento de operaciones y mantenimiento. Cada uno con su propio
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equipo y objetivos especificos, aunque coordinados por una direc-
cion general.

B. Estructura Jerdrquica

Se basa en una cadena de mando vertical, con niveles claramente de-

finidos de autoridad y responsabilidad.

Ventajas: Aporta claridad en la toma de decisiones y en la rendi-
cion de cuentas.

Uso comun: Es mas frecuente en federaciones, administraciones
publicas o grandes organizaciones con multiples niveles de opera-
cion.

Ejemplo Ampliado: Una federacion nacional de un deporte con-
creto podria tener un presidente, debajo del cual se encuentran vi-
cepresidencias para diferentes areas (ej. competicién, formacion,
finanzas), y luego directores de departamento, coordinadores terri-
toriales y técnicos en cascada.

C. Estructura Matricial o por Proyectos

Este tipo de estructura combina las funciones tradicionales con la or-

ganizacién por proyectos o eventos temporales.

Utilidad: Es especialmente Util en la organizaciéon de eventos de-
portivos, proyectos de cooperacion o en el trabajo con diferentes
publicos.

Ventajas: Favorece la colaboracion interdepartamental al requerir
que profesionales de diferentes areas trabajen juntos en un obje-
tivo comun.

Desafio: Requiere una buena coordinacién y un liderazgo flexible
para manejar la doble dependencia (funcional y por proyecto) de
los empleados.

Ejemplo Ampliado: Una empresa organizadora de carreras popu-
lares podria asignar a sus expertos en logistica, marketing y finan-
zas a diferentes equipos de proyecto para cada evento (una mara-
ton, una carrera 10K, una carrera solidaria), donde cada equipo es
responsable del éxito de su evento especifico, mas alla de sus fun-
ciones departamentales habituales.
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1.2 Organigrama Basico de un Club Deportivo Moderno (Modelo

Ampliado)

El modelo simplificado presentado es adaptable a clubes medianos 'y
grandes. Podemos expandirlo para reflejar una mayor complejidad y las

necesidades del deporte actual:

Area Técnica Area Admin. Area d.e Areaj\ '.je
Marketing Servicios
Entrenadores Contabilidad RRSS Mantenimiento
Preparadores Gestidén socios Disefio Limpieza
fisicos
Coordinadores RRHH Comunicacion Seguridad

Nota: Este modelo puede ampliarse atin mds con dreas como internacio-
nalizacidn, investigacion y desarrollo (1+D), o cumplimiento normativo
(compliance), segun la complejidad organizativa. La tendencia actual es
hacia estructuras mds planas y dgiles que fomenten la colaboracién y la
toma de decisiones rdpida.

1.3. Perfiles Profesionales Clave en el Ecosistema Deportivo

La creciente profesionalizacion del sector deportivo ha generado la

necesidad de contar con perfiles técnicos, gestores y comunicadores es-
pecializados. Muchos de estos roles requieren formacién universitaria, ex-
periencia y actualizacion constante

Gestor/a Deportivo/a: Direccion estratégica, planificacion, presu-
puestos, coordinacion de equipos, desarrollo de proyectos y alian-
zas. Este rol ha evolucionado para incluir habilidades en Big Data
y sostenibilidad.

Entrenador/a: Disefio, ejecucion y evaluacion de sesiones de en-
trenamiento segun niveles y objetivos. Especializacion en analisis
tactico y uso de tecnologia.

Preparador/a Fisico/a: Mejora del rendimiento fisico, prevencion
de lesiones, control de cargas y readaptacién deportiva. Uso de
herramientas de biomecanica y fisiologia avanzada.

Psicélogo/a Deportivo/a: Intervencién emocional, motivacion,
control del estrés y desarrollo de habilidades mentales en atletas
y equipos. Gestion de la presion competitiva y el bienestar.
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o Fisioterapeuta / Médico Deportivo: Rehabilitacion, tratamiento
de lesiones, control de salud integral del deportista. Enfoque pre-
ventivo y de alto rendimiento.

o Coordinador/a de Eventos: Planificacion logistica, gestion de pro-
veedores, permisos, seguridad, marketing y experiencia del parti-
cipante en eventos deportivos.

o Community Manager Deportivo: Gestion de redes sociales, crea-
cién de contenido digital (video, infografias), branding, engage-
ment y fidelizacion de publicos. Conocimientos de SEO/SEM.

e Otros Perfiles Esenciales (Ampliacién):

Analista de Datos Deportivos (Sports Data Scientist): Reco-
pila, procesa y analiza grandes voliumenes de datos para me-
jorar el rendimiento, la estrategia de juego, la captacion de ta-
lentos y la toma de decisiones gerenciales.

Gestor/a de Sostenibilidad Deportiva: Lidera la implementa-
cién de practicas ecologicas, sociales y econdmicas responsa-
bles en la organizacion, desde eventos hasta infraestructuras.

Técnico/a de Innovacién Deportiva: Investiga y aplica nuevas
tecnologias (wearables, RV/RA, |A) para mejorar la experiencia
del usuario, el entrenamiento y la gestion.

Especialista en E-Sports: Gestiona equipos de deportes elec-
trénicos, desarrolla ligas, organiza eventos y busca patrocinios
en este sector en auge.

Responsable de Patrocinios y Alianzas: Identifica, negocia y
gestiona relaciones con patrocinadores y socios estratégicos.

Abogado/a Deportivo/a: Especializado en normativa depor-
tiva, contratos de atletas, derechos de imagen y resolucion de
conflictos.

1.4. Profesionalizacion, Formacion y Coordinacion: Hacia una
Gestion Integral

La diversificacion de perfiles exige un modelo de gestién basado en
la excelencia y la adaptabilidad.

o Formacién Continua: Es indispensable el acceso a masteres, cer-
tificaciones y especializaciones en areas especificas de la gestién
deportiva, medicina, entrenamiento o tecnologia.
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Competencias Transversales: Mas alla del conocimiento técnico,
son cruciales el liderazgo, la comunicacion efectiva, el manejo de
Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC) y el dominio
de idiomas.

Trabajo Interdisciplinar: La cooperacion fluida entre técnicos,
gestores, médicos, psicologos y otros profesionales es vital para
una visién holistica del deportista y la organizacién.

Cultura Organizacional Sélida: Valores compartidos, ética profe-
sional, fomento de la innovacién y una clara orientacion al usuario
son pilares para un ambiente de trabajo cohesivo y productivo.

Ejemplo Aplicado Ampliado: Un club polideportivo que abarca com-
peticion, deporte social y salud (ej. clinica de fisioterapia integrada)
debe integrar equipos profesionales con perfiles muy diversos. Esto im-
plica desde entrenadores de alto nivel para el equipo federado, hasta
gestores de proyectos de inclusion social para la comunidad local, y
especialistas en readaptacion fisica.

1.5. Desafios Actuales en la Organizacion Deportiva

El panorama deportivo actual presenta varios retos que las estructu-

ras organizativas y los profesionales deben afrontar:

Transformacién Digital y Gestién Basada en Datos: Adaptar las
estructuras para integrar la digitalizacion en todos los procesos,
desde la captacidn de socios hasta el analisis de rendimiento. La
capacidad de gestionar y analizar grandes voliumenes de datos (Big
Data) es una ventaja competitiva.

Sostenibilidad Financiera: Equilibrar la profesionalizaciény la in-
version en talento con la necesidad de asegurar la viabilidad eco-
némica a largo plazo de la organizacion.

Igualdad de Género: Fomentar activamente la igualdad de género
en los equipos directivos, técnicos y en la participacién deportiva
en todos los niveles. Esto no solo es una cuestién ética, sino que
amplia la base de talento y usuarios.

Coordinacion entre Niveles Deportivos: Mejorar la articulacién
y la comunicacién entre el deporte base, escolar, federado y pro-
fesional para crear un ecosistema deportivo mas coherente y efi-
ciente.
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e Alineacién con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS):
Integrar los principios de sostenibilidad (ambientales, sociales y de
gobernanza) en la estrategia y operacion de las organizaciones de-
portivas.

En conclusidn, una estructura organizativa bien definida, combinada
con perfiles profesionales diversos y altamente cualificados, es fundamen-
tal para que las entidades deportivas puedan operar de manera eficiente,
ser sostenibles y adaptarse a los constantes desafios y oportunidades del
sector.

2. GESTION DEL TALENTO Y LIDERAZGO EN EQUIPOS
DEPORTIVOS

En el ecosistema deportivo actual, que se caracteriza por una cre-
ciente profesionalizacion, competitividad y dinamismo, la gestién del ta-
lento humano y el liderazgo eficaz se han convertido en factores clave para
el rendimiento institucional y deportivo. Las organizaciones que logran
atraer, desarrollar, motivar y retener talento obtienen ventajas sostenibles
tanto dentro como fuera del terreno de juego. Segun Chelladurai (2005),
el éxito organizativo en el deporte depende tanto de la capacidad técnica
como del capital humano bien gestionado y liderado con vision estraté-
gica.

2.1. Gestion del Talento en el Deporte

La gestion del talento se refiere al conjunto de practicas orientadas a
identificar, reclutar, formar y fidelizar a personas con alto potencial, con-
tribuyendo asi al logro de los objetivos estratégicos de la entidad depor-
tiva.

A. Seleccién por Competencias

Mas alla de los titulos o la experiencia previa, se valoran competen-
cias conductuales como el liderazgo, la adaptabilidad, el trabajo en equipo,
la iniciativa, la comunicacion y el pensamiento critico. Las entrevistas por
competencias y las pruebas situacionales estan en auge en procesos de
seleccion de entrenadores, gestores o monitores.

o Ejemplo Ampliado: Un club de baloncesto no solo busca un en-
trenador con titulacion, sino que también evalla su capacidad
para motivar a grupos heterogéneos de jugadores y su competen-
cia en la resolucién de conflictos que puedan surgir en el equipo.
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Técnicas Adicionales de Seleccion: Se pueden incluir centros de
evaluacion (assessment centers), donde los candidatos participan
en simulaciones de situaciones reales, y pruebas psicométricas
para evaluar rasgos de personalidad y aptitudes.

B. Desarrollo Profesional

Implica el crecimiento continuo de los individuos dentro de la organi-

zacion.

Planes de Carrera: Establecen trayectorias internas que permiten
proyectar el crecimiento dentro de la organizacién, por ejemplo,
de monitor a coordinador o de jugador juvenil a parte del staff téc-
nico.

Formacién Continua: Incluye talleres, masteres, certificaciones
especificas en areas como entrenamiento deportivo, gestion de
eventos, tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC), igual-
dad de género, y psicologia del deporte.

Buenas Practicas: Se recomienda establecer un banco de horas
de formacién, vincular incentivos a logros profesionales, promover
estancias en otras entidades o federaciones para el intercambio
de conocimientos y experiencias. También, fomentar la participa-
cién en congresos y seminarios especializados.

C. Reconocimiento del Desempefio

Fundamental para motivar y retener al talento.

Evaluaciones Periédicas: Deben realizarse con criterios claros,
medibles y consensuados. Estas evaluaciones no solo miden resul-
tados, sino también la contribucién a los valores de la organiza-
cion.

Retroalimentaciéon Constructiva (Feedback): Proporcionar un
feedback regular y especifico, seguido de planes de mejora indivi-
dualizados. Esto permite que el personal entienda sus areas de
fortaleza y las que necesitan desarrollo.

Bonificaciones, Menciones e Incentivos: Implementar sistemas
de bonificaciones, reconocimientos publicos (menciones) y planes
de incentivos que no sean Unicamente econémicos, sino que tam-
bién incluyan oportunidades de desarrollo, mayor autonomia o
participacion en proyectos estratégicos.
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o Recomendacién: Fomentar una cultura organizacional que valore
el mérito, el compromiso y el aprendizaje continuo.

2.2. Liderazgo en Organizaciones y Equipos Deportivos

El liderazgo es la capacidad de influir en un grupo hacia la consecu-
cién de objetivos compartidos. En el ambito deportivo, este fenémeno es
especialmente relevante debido a la carga emocional, la presién competi-
tiva y la diversidad de roles que coexisten en un equipo o club. Bass &
Riggio (2006) destacan que el liderazgo transformacional, que inspira, mo-
tiva, fomenta la innovacién y reconoce el esfuerzo individual, es mas eficaz
en entornos complejos como el deportivo, donde las relaciones humanas
son clave para el rendimiento.

Estilos de Liderazgo Aplicados al Deporte

Un lider deportivo efectivo debe saber modular su estilo segun el con-
texto, el equipo y los objetivos.

e Autocratico: Decisiones centralizadas con bajo nivel de participa-
cién. Util en momentos criticos o de urgencia (ej. lesiones, decisio-
nes tacticas en tiempo real).

o Democratico: Involucra al equipo en la toma de decisiones y fo-
menta el compromiso. Efectivo en clubes con culturas participati-
vas 0 en grupos maduros.

o Transformacional: Inspira, genera cambio positivo y promueve el
desarrollo personal. Ideal para academias, selecciones nacionales,
0 procesos de renovacion institucional. Este estilo fomenta la au-
tonomiay la creatividad.

o Laissez-faire: Minima intervencion, confiando en la autonomia del
grupo. Puede funcionar en equipos altamente experimentados y
auténomos, pero conlleva riesgos de desorganizacién si no hay un
alto nivel de madurez en el grupo.

o Liderazgo Situacional: La clave para un lider deportivo es la ca-
pacidad de adaptar su estilo a la situacidn especifica, el nivel de
madurez del equipo y la tarea a realizar.

2.3. Coaching y Mentoring en el Deporte

El coaching y el mentoring son enfoques centrados en el desarrollo
integral de las personas dentro de las organizaciones. En el deporte, su
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aplicacién se ha extendido mas alla del alto rendimiento, llegando a clubes
de base, federaciones y servicios universitarios.

A. Coaching Deportivo

Es un proceso estructurado mediante el cual un profesional (coach)
ayuda a un deportista, entrenador o gestor a potenciar sus habilidades,
superar bloqueos y alcanzar metas especificas. Se apoya en el uso de pre-
guntas poderosas, la escucha activa y el disefio de planes de accion.

Ejemplo Aplicado: Un preparador fisico que recibe coaching para gestio-
nar mejor el estrés derivado de su rol multitarea y mejorar sus habilidades
de comunicacion con los atletas.

Tipos de Coaching: Puede ser individual (one-on-one) o de equipo
(para mejorar la cohesion y el rendimiento colectivo).

B. Mentoring

Es una relacién mas informal, basada en la transmisién de experien-
Cia y saber tacito desde un mentor (mas experimentado) a un aprendiz
(mentee). Es muy Util en procesos de transicion generacional o de integra-
cién de nuevos talentos.

o Tendencia Actual: Federaciones que disefian programas de men-
toring formalizados entre entrenadores senior y jovenes técnicos
para transferir conocimientos practicos y éticos.

o Diferencia Clave con Coaching: El mentoring suele ser a mas
largo plazo, mas relacional y el mentor comparte su propia expe-
riencia, mientras que el coach ayuda al coachee a encontrar sus
propias respuestas.

2.4. Liderazgo Institucional en Organizaciones Deportivas

El liderazgo no es exclusivo del cuerpo técnico. Los directivos y gesto-
res deportivos también ejercen un liderazgo institucional al tomar decisio-
nes que afectan a la cultura organizativa, la estrategia y la ética de la enti-
dad.

Ambitos de Influencia del Liderazgo Institucional:

e Promocion de Valores: Fomentar valores como la inclusién, el
respeto o la sostenibilidad en toda la organizacion.
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Estilo Comunicativo y Representacidn Publica: La forma en que
la directiva se comunica interna y externamente, y como repre-
senta a la entidad ante la sociedad, los medios y otras institucio-
nes.

Gestién del Cambio: Liderar y facilitar procesos de transforma-
cién, como la digitalizacién, reformas estructurales, o la gestién de
crisis (sanitarias o reputacionales).

Visién Estratégica: Definir y comunicar una vision clara y ambi-
ciosa para el futuro de la organizacién, que inspire a todos los ni-
veles.

2.5. Desafios Actuales en la Gestion del Talento y el Liderazgo
Deportivo

El sector deportivo enfrenta varios desafios en la gestion de su capital

humanoy el desarrollo del liderazgo:

Fuga de Talento Joven: La pérdida de talentos prometedores por
falta de planes de desarrollo claros y oportunidades de creci-
miento dentro de las organizaciones.

Brechas de Género: La persistencia de brechas de género en
puestos directivos y técnicos, limitando la diversidad y el potencial
de liderazgo.

Lideres Adaptativos: La necesidad de formar lideres capaces de
operar en contextos volatiles, inciertos, complejos y ambiguos
(VUCA), adaptando rapidamente sus estrategias.

Incorporacion de Talento Digital y Tecnolégico: El reto de atraer
y retener profesionales con habilidades en tecnologia y analisis de
datos, que son cada vez mas relevantes para el rendimiento y la
gestion deportiva.

Retencién del Voluntariado y Profesionales Vocacionales:
Mantener la motivacion y el compromiso del vasto nimero de vo-
luntarios y profesionales vocacionales en el deporte base, que son
cruciales para su funcionamiento.

En conclusidn, la gestion del talento y el liderazgo son pilares estraté-

gicos en el deporte moderno. Invertir en el desarrollo de las personas, fo-
mentar estilos de liderazgo adaptativos y enfrentar los desafios actuales
son cruciales para el éxito y la sostenibilidad de cualquier organizacion de-

portiva.
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3. MOTIVACION, COMUNICACION Y CLIMA LABORALEN
ENTIDADES DEPORTIVAS

En las organizaciones deportivas, donde confluyen personas con di-
ferentes roles, expectativas y niveles de compromiso, el clima laboral, la
calidad de la comunicacion y el nivel de motivacién del equipo son factores
decisivos para el rendimiento organizativo y deportivo. La gestion eficaz
de estas dimensiones mejora la productividad, reduce la rotacion del per-
sonal y favorece una cultura organizacional positiva. Segun Taylor, la ges-
tién de personas en el deporte debe basarse no solo en competencias téc-
nicas, sino también en la comprensién de las dinamicas psicosociales que
configuran el entorno de trabajo.

3.1. Motivacion en el Entorno Deportivo

La motivacién puede definirse como la fuerza que impulsa a las per-
sonas a actuar para satisfacer sus necesidades o alcanzar metas. En el con-
texto deportivo, puede tener multiples fuentes y manifestarse de forma
muy diversa entre atletas, entrenadores, personal técnico o gestores.

A. Tipos de Motivacion

o Intrinseca: Nace del interés personal, la pasién por la actividad, la
superacion propia. Por ejemplo, un deportista puede estar moti-
vado intrinsecamente por el placer de competir y mejorar sus mar-
cas personales.

o Extrinseca: Basada en estimulos externos, como recompensas
econdmicas, ascensos o reconocimientos publicos. Un técnico
puede estar motivado extrinsecamente por la posibilidad de obte-
ner una beca para formacion.

B. Principales Teorias Aplicadas

e Teoria de la Jerarquia de Necesidades (Maslow, 1943): Esta-
blece una piramide de necesidades (fisioldgicas, seguridad, afilia-
cién, reconocimiento, autorrealizacidn). Es aplicable para entender
como motivar segun el nivel de necesidades satisfechas, por ejem-
plo, asegurando condiciones laborales basicas (seguridad) antes
de fomentar la autorrealizacion.

o Teoria Bifactorial (Herzberg, 1959): Distingue entre factores hi-
giénicos (salario, condiciones laborales), que evitan la insatisfac-
cién, y factores motivadores (logros, desarrollo personal), que ge-
neran satisfacciéon real. Un club puede ofrecer un buen salario
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para evitar la insatisfaccidn, pero necesita oportunidades de creci-
miento profesional para motivar al personal.

Teoria de la Autodeterminacién (Deci y Ryan, 1985): Se centra
en tres necesidades psicoldgicas basicas: autonomia, competencia
y relacion (vinculo social). La satisfaccidon de estas necesidades me-
jora la motivacién intrinseca y el bienestar. Un club que permite a
sus entrenadores disefiar parte del programa formativo, pro-
mueve la motivacién al aumentar su autonomia y sentido de com-
petencia.

3.2. Comunicacion Interna en Organizaciones Deportivas

La comunicacién es el sistema circulatorio de cualquier organizacion.
En el ambito deportivo, donde las decisiones deben ser agiles, claras
y coordinadas, la comunicacion eficaz mejora la cohesion de los equi-
pos y minimiza conflictos.

A. Canales de Comunicacion

Formales: Reuniones periddicas, informes, circulares, correos ins-
titucionales.

Informales: Conversaciones cotidianas, redes sociales internas,
espacios de socializacion.

B. Tipos de Comunicacion

Vertical Descendente: De direccion hacia empleados (6rdenes,
politicas, visién). Ejemplo: la comunicaciéon del nuevo reglamento
interno.

Vertical Ascendente: De empleados hacia direccion (propuestas,
quejas, ideas). Ejemplo: una encuesta de satisfaccién al personal
técnico.

Horizontal: Entre compafieros o areas (coordinacién, trabajo con-
junto). Ejemplo: una reunién entre el area técnica y el departa-
mento de marketing para coordinar un evento.

C. Beneficios de la Comunicacion Eficaz

Aumenta la transparencia y la confianza.
Facilita la colaboracién interdisciplinaria.
Mejora la capacidad de adaptacién al cambio.
Reduce rumores, malentendidos y resistencias.
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Una comunicacién clara, bidireccional y empatica es uno de los pi-
lares de la gobernanza participativa en entidades deportivas mo-
dernas.

3.3. Clima Laboral: Clave para el Bienestar y la Productividad

El clima laboral hace referencia al conjunto de percepciones compar-

tidas por los miembros de una organizacion sobre aspectos como el am-
biente de trabajo, las relaciones interpersonales, el estilo de liderazgo, la
equidad o el reconocimiento. Segun Robbins y Judge (2017), el clima orga-
nizacional influye directamente en la satisfaccién, la motivacién, el com-
promiso y el rendimiento del personal.

A. Factores que Influyen en el Clima Laboral

Claridad de roles y tareas.
Estilo de liderazgo.
Sentimiento de pertenencia.
Posibilidades de desarrollo.
Equidad en el trato.
Reconocimiento y feedback.

B. Evaluacién del Clima Laboral

Encuestas andnimas: Utilizando escalas como Likert o el Net Pro-
moter Score.

Entrevistas individuales o grupales.

Dindmicas de grupo: Como "capsulas de confianza" o "mapas
emocionales”.

Indicadores indirectos: Rotacion de personal, absentismo, pro-
ductividad.

Ejemplo Aplicado: Un servicio municipal de deportes detecta en su encuesta
anual una percepcion baja de reconocimiento. A raiz de esto, implementa un
programa trimestral de "empleado del mes" y sesiones de feedback.

3.4. Sinergias entre Motivaciéon, Comunicacion y Clima

Estas tres dimensiones se retroalimentan y potencian mutuamente.

Una comunicacién fluida y participativa fortalece la motivacién in-
trinseca y mejora el clima.

Un clima laboral positivo facilita la retencion de talento y el com-
promiso con los objetivos organizativos.
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. La motivacién sostenida genera ambientes mas colaborativos y
abiertos al aprendizaje.

« Recomendacion: Es crucial incorporar estas variables como parte
del cuadro de mando estratégico y vincularlas a los procesos de
evaluacion del rendimiento institucional.

En conclusidn, la gestion integrada de la motivacion, la comunicacion
y el clima laboral es fundamental para el éxito de cualquier entidad depor-
tiva, ya que impacta directamente en el bienestar del personaly, por ende,
en el rendimiento general de la organizacion.

4. VOLUNTARIADO DEPORTIVO Y PERSONAL TECNICO

El voluntariado deportivo es esencial, especialmente en el deporte
base, eventos, federaciones y clubes sin animo de lucro. Su contribucion
va mas alla del apoyo practico, ya que aporta valor social, fomenta la iden-
tidad comunitaria y promueve la participacién ciudadana. Para asegurar
su eficacia y el bienestar de los voluntarios, es crucial que esté reguladoy
coordinado profesionalmente.

La legislacién vigente, como la Ley 45/2015 del Voluntariado, reco-
noce derechos importantes para los voluntarios, incluyendo el derecho a
la formacion, la certificacion de sus actividades y la participacion activa en
las organizaciones en las que colaboran.

La gestion del voluntariado abarca varias etapas clave:

. Captacién: Atraer a personas interesadas en colaborar.

. Formacién: Proporcionar los conocimientos y habilidades necesa-
rios para desempefiar sus roles.

. Motivacién: Mantener el entusiasmo y el compromiso de los vo-
luntarios.

. Reconocimiento: Valorar y agradecer su dedicacion y esfuerzo.

Los roles que suelen desempefiar los voluntarios son variados e in-
cluyen el apoyo en eventos deportivos, la atencién a los usuarios, tareas
de logistica y actividades de promocion.

El voluntariado es un pilar fundamental en el deporte, especialmente
en aquellas estructuras que no buscan el lucro.
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Impacto y Valor Aifadido del Voluntariado:

Valor social y comunitario: El voluntariado deportivo no solo pro-
porciona mano de obra, sino que también fomenta la cohesion so-
cial y la participacion ciudadana, creando un sentido de pertenen-
cia e identidad comunitaria en torno a los valores del deporte.

Sostenibilidad del deporte base: En muchas ocasiones, el deporte
base, los eventos locales y los clubes sin animo de lucro dependen
en gran medida del voluntariado para poder llevar a cabo sus acti-
vidades y mantener su infraestructura. Sin esta ayuda desintere-
sada, muchas iniciativas deportivas no serian viables.

Marco Legal y Derechos del Voluntario:

La Ley 45/2015, de 14 de octubre, del Voluntariado, es un referente
crucial en Espafa. Esta ley no solo reconoce la labor del volunta-
riado, sino que también establece derechos importantes para las
personas voluntarias. Entre ellos se encuentran el derecho a recibir
la formacion necesaria para el desempefio de sus tareas, a obtener
una certificacion de la experiencia y las competencias adquiridas, y
a participar activamente en la vida de la organizacion. Esto asegura
que el voluntariado sea una experiencia enriquecedora y recono-
cida.

Gestion Estratégica del Voluntariado:

Coordinacién profesional: Aunque el voluntariado se basa en la
buena voluntad, su eficacia aumenta exponencialmente cuando
esta profesionalmente coordinado y regulado. Esto implica estable-
cer estructuras claras, roles definidos y canales de comunicacion
efectivos.

Ciclo de gestién:

- Captacidén: No se trata solo de reclutar, sino de buscar perso-
nas con el perfil adecuado para las necesidades de la organi-
zacion.

- Formacidn: Ofrecer capacitaciones especificas para las tareas
asignadas, desde primeros auxilios en eventos hasta manejo
de equipos o atencién al publico.

- Motivacién: Mantener el entusiasmo del voluntario a través de
un ambiente positivo, reconocimiento de su labor y oportuni-
dades de crecimiento personal.

- Reconocimiento: Es vital valorar el esfuerzo de los voluntarios.
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Esto puede ser a través de menciones publicas, certificados,
pequefios obsequios o eventos de agradecimiento. Un volun-
tario reconocido es un voluntario mas comprometido y pro-
penso a seguir colaborando.

. Roles Habituales: Mas alla de los roles mencionados (apoyo en
eventos, atencién a usuarios, logistica, promocion), los voluntarios
pueden desempefar funciones variadas como:

- Gestién de redes sociales y comunicacion.

- Apoyo administrativo.

- Recaudacioén de fondos.

- Organizacién de actividades recreativas paralelas.

- Acompafiamiento a deportistas con necesidades especiales.

Personal Técnico Deportivo

El personal técnico en el ambito deportivo es un grupo diverso y fun-
damental que incluye a profesionales como entrenadores, preparadores
fisicos, analistas y fisioterapeutas. La gestién de este personal requiere
una planificacién cuidadosa que contemple:

. Planificacién de cargas laborales: Asegurar una distribucién equi-
tativa y sostenible de las responsabilidades.

. Formacién continua: Facilitar el desarrollo profesional y la actua-
lizacion de conocimientos y técnicas.

. Supervisién y evaluacién de rendimiento: Monitorear el desem-
pefio y proporcionar retroalimentacion para la mejora continua.

Es importante destacar que la legislacién autonémica juega un papel
crucial al regular las cualificaciones minimas requeridas para ejercer como
técnico deportivo, garantizando asi un estandar de calidad y profesiona-
lismo. La calidad del trabajo realizado por el personal técnico tiene un im-
pacto directo y significativo tanto en los resultados deportivos que se ob-
tienen como en la experiencia general de los usuarios y deportistas.

Personal Técnico

El personal técnico es el motor profesional que impulsa el rendi-
miento y la seguridad en el dmbito deportivo.

Diversidad de Roles y Especializacion:

e Eltérmino "personal técnico" engloba una amplia gama de profe-
sionales que son esenciales para el desarrollo deportivo. Ademas
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de entrenadores, preparadores fisicos, analistas y fisioterapeutas,
podemos incluir a:

- Psicélogos deportivos: Clave para la gestion de la presion, la
motivacion y el bienestar mental de los deportistas.

- Nutricionistas deportivos: Fundamentales para optimizar el
rendimiento y la recuperacion a través de la dieta.

- Médicos deportivos: Responsables de la salud general, pre-
vencion y tratamiento de lesiones.

- Biomecanicos: Analizan el movimiento para mejorar la téc-
nicay prevenir lesiones.

- Directores técnicos/Coordinadores deportivos: Encargados
de la planificacion global y la gestion de equipos técnicos.

Gestion del Personal Técnico: Claves y Desafios:

Planificacién de cargas laborales: Es crucial para evitar el agota-
miento y asegurar un rendimiento 6ptimo. Esto implica considerar
el nimero de sesiones, la intensidad, los viajes y las responsabili-
dades administrativas.

Formacién continua: El deporte evoluciona constantemente en
metodologias de entrenamiento, tecnologia y conocimientos cien-
tificos. Por ello, la formacién continua es indispensable para que
los técnicos mantengan sus conocimientos actualizados y sigan
siendo efectivos. Esto puede incluir cursos, seminarios, congresos
o certificaciones especificas.

Supervisién y evaluacidon del rendimiento: Realizar un segui-
miento del trabajo del personal técnico es vital para identificar for-
talezas, areas de mejora y asegurar que los objetivos deportivos y
educativos se estan cumpliendo. La retroalimentacion construc-
tiva es fundamental.

Marco Regulatorio y Cualificaciones:

La importancia de la cualificacién del personal técnico es recono-
cida a nivel autonémico en Espafia, donde la legislacién establece
las cualificaciones minimas requeridas para ejercer en diferentes
especialidades deportivas. Esto garantiza que los profesionales
que trabajan con deportistas tienen la formacién adecuada y que
se cumplen unos estandares de calidad y seguridad. Estas regula-
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ciones pueden variar entre comunidades autébnomas, lo que sub-
raya la importancia de conocer la normativa especifica de cada lu-
gar.

Impacto Directo en los Resultados y la Experiencia:

e Lacalidad del trabajo técnico es un factor determinante en el éxito
deportivo. Un buen entrenador, por ejemplo, no solo mejora el
rendimiento fisico, sino que también influye en la mentalidad, la
cohesién del equipo y el desarrollo integral del deportista.

Mas alla de los resultados, el personal técnico tiene una influencia
directa en la experiencia de los usuarios y deportistas. Un técnico cualifi-
cado y empatico puede hacer que la practica deportiva sea mas segura,
placentera, motivadora y educativa, fomentando la adherencia al deporte
a largo plazo. Esto es especialmente relevante en el deporte base, donde
la formacién y los valores transmitidos son tan importantes como el ren-
dimiento.
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Gestion Econdmica y Financiera

1. FUENTES DE FINANCIACION DE ENTIDADES DEPORTIVAS:
ESTRATEGIAS PARA LA SOSTENIBILIDAD ECONOMICA

La viabilidad econémica de cualquier entidad deportiva —ya sea un
club de base, una federacion, una instalacién publica o una organizaciéon
profesional— depende en gran medida de su capacidad para diversificar
y gestionar eficientemente sus fuentes de financiacién. No se trata solo de
obtener ingresos, sino de hacerlo de forma sostenible, transparente y ali-
neada con los objetivos estratégicos de la entidad. Segun Bayle y Madella
(2002), uno de los grandes retos de la gestidon deportiva actual es el equi-
librio entre la dependencia publica, la autonomia financieray la innovacién
en la captacion de recursos.

En el dindmico panorama deportivo actual, las entidades se enfren-
tan a la necesidad de profesionalizar su gestion financiera y desarrollar
estrategias innovadoras para garantizar su sostenibilidad a largo plazo.
Esto implica comprender a fondo las diversas fuentes de ingresos, evaluar
su potencial y riesgo, y construir un modelo financiero resiliente.

4.1. Fuentes Publicas de Financiacion

Las fuentes publicas son fundamentales, especialmente para clubes
de base, federaciones autondémicas, centros deportivos municipalesy pro-
yectos con vocacion social o educativa. Estas fuentes suelen estar ligadas
a politicas de fomento del deporte, salud publica, inclusion social o desa-
rrollo territorial.

A. Tipos Principales:

o Subvenciones publicas: Son ayudas econdmicas directas que se
otorgan para fines especificos o para apoyar la actividad general
de la entidad.
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- Municipales: Destinadas a escuelas deportivas, competicio-
nes locales o programas sociales. Por ejemplo, un ayunta-
miento puede subvencionar un programa de deporte adap-
tado para personas con discapacidad.

- Autondémicas: Fomentan el deporte federado, la inclusion, la
igualdad o la organizacién de eventos de interés regional. Un
gobierno regional podria otorgar fondos para la celebracién
de campeonatos autondmicos o programas de desarrollo de
talentos.

- Estatales: A través de organismos como el Consejo Superior
de Deportes (CSD), el Plan ADO (Asociacién Deportes Olimpi-
cos) para atletas de élite, o ayudas a la mejora de instalaciones
deportivas de interés general.

- Europeas: Fondos estructurales como FEDER (Fondo Europeo
de Desarrollo Regional) para infraestructuras, o programas es-
pecificos como Erasmus+ Sport para proyectos de educacion,
formacion, juventud y deporte, y Horizonte Europa para inves-
tigacién e innovacion en el deporte. Un club puede conseguir
financiacién Erasmus+ para un proyecto de intercambio juve-
nil.

o Convenios con administraciones: Acuerdos estables que finan-
cian parcialmente servicios concretos, como actividades deporti-
vas para personas mayores o colectivos en riesgo de exclusion. Es-
tos convenios suelen ser plurianuales y garantizan una base de
financiacién mas predecible.

o Cesion o uso compartido de instalaciones: Muchas entidades
deportivas utilizan polideportivos, campos o piscinas publicas me-
diante concesién, lo que reduce significativamente sus costes ope-
rativos y de mantenimiento. Un ejemplo claro es un club de atle-
tismo local que recibe una subvencion del ayuntamiento para un
programa de iniciacién infantil y utiliza la pista municipal sin coste.

Advertencia: La dependencia excesiva de subvenciones publicas puede
generar vulnerabilidad financiera ante cambios politicos, recortes presu-
puestarios o nuevas prioridades gubernamentales. Por ello, es crucial com-
plementar estas fuentes con otras privadas.
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4.2. Fuentes Privadas de Financiacion

Las fuentes privadas estan asociadas a la actividad econ6mica gene-

rada por la propia organizacién, lo que le otorga mayor autonomia finan-
ciera y resiliencia, especialmente en clubes profesionales o instalaciones
comerciales.

A. Ingresos Recurrentes:

Cuotas de socios o usuarios: Representan una base econdémica
estable y predecible para clubes, gimnasios, centros deportivos
universitarios o escuelas deportivas. La fidelizaciéon de la base de
socios es clave aqui.

Entradas y taquillas: Ingresos generados por la venta de entra-
das a competiciones, espectaculos o exhibiciones deportivas. Para
maximizarlos, se suelen aplicar estrategias de precios dinamicos y
promociones.

Alquiler de espacios: Cesion de pistas, salas, gimnasios o instala-
ciones a terceros (escuelas, empresas, entrenadores personales,
eventos privados, etc.). Esto optimiza el uso de la infraestructura
fuera de los horarios de maxima actividad.

Merchandising y licencias de marca: Venta de productos oficia-
les del club o entidad (camisetas, accesorios, material técnico) y el
cobro de derechos por el uso de la marca o imagen de la entidad.
Un club de balonmano, por ejemplo, puede disefiar una tienda on-
line para comercializar su merchandising y expandir su alcance.

Patrocinios y Mecenazgos: Colaboracién con empresas o entida-
des privadas a cambio de visibilidad de marca, acciones de respon-
sabilidad social corporativa (RSC) o beneficios fiscales. Esto puede
incluir desde grandes empresas que patrocinan un equipo profe-
sional hasta comercios locales que apoyan un club de barrio.

B. Ventajas del Sector Privado:

Mayor flexibilidad para adaptarse a las dinamicas del mercado.

Capacidad de adaptacion a nuevas demandas del consumidor y
tendencias deportivas.

Potencial de crecimiento escalable si se acompafia de una estrate-
gia comercial y de marketing adecuada.
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4.3. Otras Fuentes Complementarias

Algunas entidades deportivas innovan en la generacion de ingresos a

través de actividades paralelas y de caracter transversal, diversificando
aun mas sus modelos de negocio.

Eventos solidarios o benéficos: Organizacion de carreras popu-
lares, torneos, galas, sorteos o subastas con el objetivo de recau-
dar fondos para proyectos especificos de la entidad o para visibili-
zar causas sociales.

Proyectos formativos: Creacién y oferta de escuelas deportivas
especializadas, campus de verano, clinics, o cursos de formacién
para técnicos y deportistas en colaboracién con universidades, fe-
deraciones o plataformas educativas.

Turismo deportivo: Organizacion de estancias, stages de entre-
namiento, torneos internacionales o viajes organizados en zonas
con atractivo natural o cultural, atrayendo a deportistas y aficiona-
dos. Un ejemplo es una asociacién que organiza un campus de ve-
rano deportivo-turistico en colaboracién con una agencia de viajes,
destinando parte de los ingresos a becas para nifios.

Gestién de servicios de restauracion/tienda en instalaciones:
Concesiones o explotacion directa de bares, restaurantes o tien-
das dentro de las instalaciones deportivas.

4.4. Estrategias para la Sostenibilidad Financiera

Una entidad deportiva bien gestionada no solo debe diversificar sus

ingresos, sino también aplicar criterios de eficiencia, ética y sostenibilidad
en su uso.

Presupuestacion participativa y alineada con los objetivos es-
tratégicos: Implicar a los distintos departamentos en la elabora-
cién del presupuesto, asegurando que los recursos se asignen de
acuerdo con las prioridades de la planificacion estratégica.

Evaluacion del Retorno de la Inversion (ROI): Medir la rentabili-
dad de las inversiones en eventos, campafas de marketing, equi-
pamientos o programas, para asegurar que los recursos se estan
utilizando de manera eficiente.

Transparencia en la gestién contable y fiscal: Mantener una
contabilidad clara y cumplir rigurosamente con las obligaciones
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fiscales para generar confianza en patrocinadores, socios y admi-
nistraciones.

e Reinversion en infraestructuras, personal técnico y progra-
mas sociales: Destinar parte de los excedentes a la mejora conti-
nua de la entidad, garantizando su crecimiento y el cumplimiento
de su mision social.

o Objetivo Clave: El objetivo principal es no depender de una Unica
fuente, sino articular un modelo de ingresos mixto y adaptable a
los cambios del entorno. Esto crea una base financiera mas sélida
y menos vulnerable a las fluctuaciones.

4.5. Tendencias Actuales en Financiaciéon Deportiva

El panorama de la financiacion deportiva esta en constante evolucion,
impulsado por la tecnologia, los cambios demograficos y las nuevas for-
mas de consumo.

o Crowdfunding deportivo: Campafias de microfinanciacion que
permiten a los aficionados o la comunidad apoyar proyectos espe-
cificos de clubes o deportistas, como reformas de instalaciones o
viajes a campeonatos.

o Digitalizacién de las fuentes de ingreso: La adopcién de e-com-
merce para merchandising, donaciones online, plataformas digita-
les para la gestion de socios y el uso de apps de fidelizacién para
interactuar con la base de fan.

» Alianzas publico-privadas (APP): Un modelo creciente para cofi-
nanciar equipamientos, programas inclusivos o eventos interna-
cionales, donde la administracién publica y la empresa privada co-
laboran para lograr objetivos comunes.

o Fondos de inversidn deportivos: Especialmente relevantes en el
deporte profesional, donde estos fondos invierten directamente
en clubes, derechos audiovisuales o academias, buscando renta-
bilidad a largo plazo.

e Venta de derechos audiovisuales: Un pilar financiero crucial
para ligas y clubes profesionales, con modelos de negocio comple-
jos y en constante negociacion.
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En resumen, la gestion financiera en el deporte exige una vision es-
tratégica, capacidad de adaptacion y una constante busqueda de la diver-
sificacion de ingresos para asegurar la sostenibilidad y el crecimiento de
las entidades en un entorno cada vez mas competitivo y globalizado.

2. ELABORACION Y CONTROL DE PRESUPUESTOS EN
ENTIDADES DEPORTIVAS: PILAR DE LA GESTION FINANCIERA
SOSTENIBLE

El presupuesto es una herramienta esencial de gestion financiera que
permite planificar, organizar y controlar los recursos econémicos de una
organizacién deportiva. Su correcta elaboracién y seguimiento contribu-
yen a garantizar la sostenibilidad, prevenir desequilibrios financieros y fa-
cilitar la toma de decisiones estratégicas. En el complejo y a menudo volatil
entorno deportivo, donde la pasion y el rendimiento se encuentran con
las exigencias econdmicas, el presupuesto no es un mero documento con-
table, sino un instrumento vital de planificacion estratégica, ya que refleja
las prioridades de la organizacién y sus compromisos con los objetivos de-
portivos, sociales y econémicos.

Una gestidon presupuestaria rigurosa es fundamental para clubes de
cualquier tamafio, federaciones, centros deportivos municipales o empre-
sas del sector. Permite optimizar el uso de los fondos, asegurar la liquidez
y generar la confianza necesaria entre socios, patrocinadores y la comuni-
dad.

2.1. ;Qué es un Presupuesto Deportivo?

Un presupuesto deportivo es una previsidon econémica detallada, ge-
neralmente con caracter anual, que desglosa los ingresos estimados y los
gastos previstos de una entidad deportiva.

» Ingresos estimados: Incluye todas las fuentes de financiacién pre-
vistas, tanto publicas como privadas y complementarias.

e Gastos previstos: Son los costes necesarios para llevar a cabo to-
das las actividades, programas y servicios planificados por la orga-
nizacion.

o Objetivo principal: El objetivo fundamental del presupuesto es
alcanzar un equilibrio financiero, es decir, que los ingresos sean
iguales o superiores a los gastos, asegurando la viabilidad econ6-
mica de la entidad. Cualquier superavit puede reinvertirse para la
mejora de la entidad.
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2.2. Fases en la Elaboracion del Presupuesto

La creacion de un presupuesto efectivo es un proceso estructurado

que implica varias fases clave:

A. Andlisis del Ejercicio Anterior:

Revisidn exhaustiva: Consiste en revisar los datos reales del afio
anterior, incluyendo ingresos, gastos, desviaciones significativas e
imprevistos. Esto proporciona una base empirica para las proyec-
ciones futuras.

Evaluacién del cumplimiento: Se evaltua el cumplimiento de los
objetivos financieros previos para identificar aciertos y errores en
la planificacién anterior.

Lecciones aprendidas: Documentar las lecciones aprendidas so-
bre cémo los eventos imprevistos (lesiones, cambios normativos,
fluctuaciones de mercado) afectaron el presupuesto.

B. Estimacion de Ingresos:

Se deben considerar y proyectar todas las fuentes de financiaciéon

previstas:

Cuotas de socios o usuarios: Proyeccion basada en el numero de
miembros actuales, tasas de retencién y posibles nuevas incorpo-
raciones.

Subvenciones publicas: Estimaciéon basada en convocatorias pa-
sadas, nuevas oportunidades y la probabilidad de obtencidn.

Patrocinios y convenios: Evaluacion de acuerdos existentes y po-
tenciales nuevos patrocinadores, con proyecciones realistas de
captacion.

Venta de entradas, servicios, merchandising: Proyeccién ba-
sada en el histérico de ventas y la planificaciéon de eventos o lan-
zamientos de productos.

Alquiler de espacios e instalaciones: Estimacion basada en el
histérico de ocupacion y tarifas.

Programas formativos o eventos paralelos: Proyeccion de in-
gresos derivados de campus, cursos, clinics, etc.

Nuevas fuentes de ingresos: Considerar el potencial de
crowdfunding, derechos de imagen, o iniciativas de innovacion.
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C. Estimacién de Gastos:

Los gastos deben ser clasificados de forma detallada por capitulos o

partidas presupuestarias, lo que facilita el control y la asignacion de res-
ponsabilidades. Las categorias mas comunes incluyen:

Gastos de personal: Salarios, cotizaciones a la seguridad social,
dietas, indemnizaciones y formacién. Esta es, a menudo, la partida
mas significativa.

Gastos operativos: Material deportivo (balones, raquetas, equi-
paciones), vestuario (uniformes, equipaciones de juego), y sumi-
nistros (luz, agua, gas).

Gastos logisticos: Desplazamientos (viajes, transporte de equi-
pos), inscripciones a competiciones y licencias, y alojamientos.

Gastos estructurales: Mantenimiento y reparaciones de instala-
ciones, limpieza, seguridad, y suministros energéticos.

Gastos legales y administrativos: Seguros (deportivos, de res-
ponsabilidad civil), licencias federativas (obligatorias para la parti-
cipacién en competiciones), auditorias externas (especialmente en
grandes entidades), y pago de impuestos.

Gastos de marketing y comunicacién: Publicidad, disefio grafico,
gestion de redes sociales, y organizacion de eventos promociona-
les.

Ejemplo aplicado: Un club de futbol base debe prever los costes de arbi-
traje, traslados a partidos, salarios de entrenadores, equipaciones para
los jugadores, el uso del campo de entrenamiento y la compra de materia-
les, ademds de considerar los ingresos por cuotas de los nifios y las posi-
bles ayudas municipales.

2.3. Caracteristicas del Presupuesto Equilibrado

Un presupuesto eficaz no solo debe ser una lista de nimeros, sino

que debe cumplir con principios de buena gestién financiera:

Equilibrio financiero: Los ingresos proyectados deben ser iguales
0 superiores a los gastos previstos para asegurar la viabilidad eco-
némica.

Transparencia: El presupuesto debe estar claramente documen-
tado, accesible para las partes interesadas (socios, directivos, pa-
trocinadores) y respaldado por datos reales y auditables.
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e Realismo: Las proyecciones de ingresos no deben ser sobreesti-
madas ni los costes subestimados para evitar sorpresas negativas.
Es preferible ser conservador en las previsiones.

o Flexibilidad: El presupuesto debe ser lo suficientemente adapta-
ble para permitir ajustes en funcién de cambios inesperados en el
entorno (ej. una lesion de un jugador clave, una nueva normativa,
una crisis econémica).

» Finalidad social o deportiva: En entidades sin animo de lucro, los
excedentes generados no buscan lucro personal, sino que se rein-
vierten en mejorar los servicios, instalaciones, programas sociales
o el desarrollo deportivo.

2.4. Control y Seguimiento Presupuestario

La elaboracién del presupuesto es solo el primer paso. El control pre-
supuestario consiste en verificar periédicamente que la ejecucion real se
ajusta a lo previsto. Esto permite detectar desviaciones y tomar decisiones
correctoras a tiempo.

A. Métodos de Control:

o Seguimiento mensual o trimestral: Revisidn periddica de los in-
gresos y gastos reales en comparacién con las previsiones.

o Comparacion entre previsién y ejecucién: Analisis de desviacio-
nes, identificando si son positivas (superavit inesperado) o negati-
vas (déficit). Este andlisis debe ir acompafiado de una justificacion
de las causas.

o Revision de partidas criticas: Prestar especial atencién a los gas-
tos variables o de mayor volumen, como personal, organizacién de
eventos, 0 suministros energéticos, que pueden generar grandes
desviaciones.

o Cierre contable anual: Elaboracion de un balance general, una
cuenta de resultados y una memoria econémica detallada que re-
fleje la situacion financiera final del ejercicio.

B. Herramientas Utilizadas:

» Hojas de calculo: Herramientas como Excel o Google Sheets son
muy Utiles para pequenfias entidades debido a su flexibilidad y bajo
coste. Permiten crear tablas, graficos y realizar calculos de forma
sencilla.
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o Software contable: Programas especializados como Contasol,
Sage o Holded ofrecen funcionalidades mas avanzadas para la
gestion contable, la automatizacidon de procesos y el seguimiento
detallado de ingresos y gastos.

o ERP deportivos (Enterprise Resource Planning): Soluciones in-
tegradas como Gesport, Cluber o Sporttia no solo gestionan las fi-
nanzas, sino que también integran la gestion de socios, reservas
de instalaciones, competiciones y otras areas operativas, propor-
cionando una vision global de la entidad.

Recomendacion: Disefiar un cuadro de mando financiero con indicadores
clave (ej. ratio de cobertura, liquidez, coste por usuario) es esencial para
facilitar la toma de decisiones basadas en datos y la comunicacion del es-
tado financiero a la junta directiva y otros stakeholders.

2.5. Ejemplo Simplificado de Presupuesto Anual

El siguiente ejemplo ilustra una estructura basica de presupuesto
anual para una entidad deportiva, mostrando una prevision de ingresos y
gastos.

Partida Ingresos (€) | Gastos (€)

Cuotas de socios 25.000
Subvenciones publicas 12.000
Patrocinios y convenios 8.000
Campus y eventos 5.000

Total ingresos 50.000
Personal técnico 20.000
Material y vestuario 5.000
Transporte y competiciones 7.000
Mantenimiento y suministros 10.000
Licencias y seguros 3.000

Total gastos 45.000

Resultado estimado +5.000 €

Este superavit de 5.000 € puede ser reinvertido en la entidad, por
ejemplo, para la adquisicion de nuevo material, la formacién continua del
personal, o la creacién de un fondo de reservas para imprevistos.
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2.6. Riesgos y Recomendaciones en la Gestion Presupuestaria

La gestion presupuestaria, aunque vital, no esta exenta de riesgos.

Identificarlos y aplicar buenas practicas ayuda a minimizarlos.

A. Riesgos Comunes:

Sobreestimacion de ingresos o infravaloracion de costes: Con-
duce a déficits inesperados y tensiones financieras.

Falta de seguimiento continuo: Las desviaciones no se detectan
a tiempo, dificultando la toma de decisiones correctivas.

Ausencia de control sobre gastos variables: Partidas como la
energia o los desplazamientos pueden fluctuar drasticamente y
desequilibrar el presupuesto.

No contemplar un fondo de contingencia: La ausencia de una
reserva para imprevistos deja a la entidad vulnerable ante situa-
ciones inesperadas (ej. averias graves, cambios normativos repen-
tinos).

B. Buenas Prdcticas:

Elaboracién participativa: Involucrar a la direccién, técnicos y
personal administrativo en el proceso presupuestario fomenta el
compromiso y la precision de las estimaciones.

Establecer alertas automaticas de desviacién: Utilizar el soft-
ware de gestién para programar notificaciones cuando una par-
tida de gasto supera un umbral o un ingreso esta por debajo de lo
previsto.

Prever escenarios alternativos: Desarrollar un presupuesto
base y variaciones para escenarios optimistas, realistas y pesimis-
tas. Esto permite planificar respuestas ante diferentes situaciones.

Formacién del personal responsable: Dotar al personal clave de
competencias basicas en gestion financiera y uso de herramientas
presupuestarias.

Auditorias externas periédicas: Para garantizar la transparencia
y la correcta aplicacién de los principios contables.

Comunicacién interna efectiva: Mantener a todos los niveles de
la organizacién informados sobre la situacién financiera y los ob-
jetivos presupuestarios.
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En sintesis, la elaboracién y el control presupuestario son procesos
continuos y dindmicos que requieren atencién constante. Una gestion fi-
nanciera sélida es la base para que las entidades deportivas puedan cum-
plir su mision, alcanzar sus objetivos y perdurar en el tiempo.

3. FISCALIDAD Y CONTABILIDAD BASICA PARA ENTIDADES
DEPORTIVAS: UN IMPERATIVO DE LEGALIDAD Y
SOSTENIBILIDAD

La gestién fiscal y contable es una parte esencial de la administracion
en cualquier organizacion deportiva, ya que permite garantizar la legali-
dad, transparencia y sostenibilidad financiera. Esta responsabilidad cobra
aun mas relevancia en entidades que reciben fondos publicos, manejan
recursos de terceros o actian como empleadoras. Segun Slack y Parent
(2006), las organizaciones deportivas deben adoptar un enfoque profesio-
nal y proactivo en la gestién econdmica, especialmente en contextos
donde conviven fuentes de financiacion heterogéneas y marcos juridicos
complejos.

Una correcta administracion fiscal y contable no solo asegura el cum-
plimiento de la normativa vigente, sino que también genera confianza en-
tre los socios, patrocinadores, administraciones publicas y la sociedad en
general. La falta de rigor en esta area puede acarrear sanciones, pérdida
de credibilidad e, incluso, la inviabilidad de la entidad.

3.1. Obligaciones Fiscales de las Entidades Deportivas

La carga fiscal y las obligaciones tributarias de una entidad deportiva
dependen en gran medida de su forma juridica (asociacion, fundacién, so-
ciedad mercantil, club privado, sociedad an6nima deportiva, etc.). Es cru-
cial comprender las especificidades de cada figura para evitar incumpli-
mientos.

A. Principales Figuras Tributarias:

o Impuesto de Sociedades (IS): Es generalmente obligatorio para
entidades que generan ingresos, aunque existen exenciones par-
Ciales para asociaciones sin animo de lucro si cumplen ciertos re-
quisitos. Estas exenciones suelen depender de que los ingresos no
provengan de actividades comerciales habituales o que se rein-
viertan en la propia actividad deportiva.
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« IVA (Impuesto sobre el Valor Afadido): No todas las actividades
deportivas tributan IVA. Estan exentas las relacionadas con forma-
cién basica, deporte base, servicios dirigidos a socios sin animo de
lucro, etc. Sin embargo, si tributan las actividades con fines comer-
ciales, como alquileres de instalaciones a terceros, venta de mer-
chandising o servicios de restauracion.

« IRPF (Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas): Las en-
tidades deben aplicar retenciones a trabajadores, técnicos, y cola-
boradores externos, como entrenadores autbnomos o personal
administrativo. Esto implica la obligacién de presentar los modelos
de retenciones correspondientes.

o Impuesto de Actividades Econémicas (IAE): Aplica a entidades
con ingresos elevados o actividades lucrativas continuadas. No
obstante, muchas entidades deportivas estan exentas si sus ingre-
sos anuales no superan el millén de euros.

o Declaraciones informativas: Las entidades tienen la obligacion
de presentar diversos modelos informativos ante la Agencia Tribu-
taria. Algunos ejemplos incluyen el Modelo 190 (retenciones de
IRPF), el Modelo 347 (operaciones con terceros que superen los
3.005 € anuales) o los Modelos 303 y 390 (para la liquidacién y re-
sumen anual del IVA, respectivamente).

B. Consideraciones Adicionales:

o Donaciones y Mecenazgo: Las entidades deportivas que sean de-
claradas de utilidad publica o cumplan ciertos requisitos pueden
acogerse a regimenes fiscales especiales que incentivan las dona-
ciones, permitiendo a los donantes desgravaciones fiscales.

o Impuestos locales: Ademas de los impuestos estatales, pueden
existir tasas o impuestos municipales relacionados con el uso de
instalaciones o la organizacion de eventos.

 Recomendacién clave: Contar con el asesoramiento de un gestor
fiscal o consultor especializado en entidades deportivas es funda-
mental para cumplir con plazos, formas y requerimientos legales,
evitando asi sanciones o errores contables.

3.2. Contabilidad Basica para la Gestion Deportiva

La contabilidad en una entidad deportiva permite registrar, clasificar,
interpretar y presentar de forma sistematica toda la informacién econo6-
mica derivada de su actividad. Su objetivo primordial es facilitar la toma
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de decisiones, justificar gastos y garantizar la transparencia. Una contabi-
lidad ordenada es la base para la elaboracién de presupuestos, el control
de la tesoreria y la rendicién de cuentas.

A. Principios Contables Bdsicos:

Partida doble: Cada operacién econdmica afecta al menos a dos
cuentas, una en el "debe" y otra en el "haber", manteniendo siem-
pre el equilibrio contable.

Devengo: Los hechos econdmicos se registran cuando ocurren, in-
dependientemente de cuando se cobren o se paguen. Esto ofrece
una imagen mas fiel de la realidad econémica.

Imagen fiel: Los estados financieros deben reflejar la realidad
econdmica, financiera y patrimonial de la entidad, con objetividad
y sin omisiones.

Registro sistematico: Todas las operaciones deben documen-
tarse de manera ordenada y cronolégica, utilizando facturas, reci-
bos y otros justificantes.

B. Documentos Contables Esenciales:

Libro Diario: Registro cronolédgico de todas las operaciones eco-
némicas que realiza la entidad.

Libro Mayor: Agrupa los movimientos por cuentas contables (te-
soreria, ingresos, gastos, etc.), permitiendo ver el saldo de cada
cuenta.

Balance de Situacién: Es una fotografia del patrimonio de la enti-
dad en un momento determinado, mostrando sus activos (lo que
posee), pasivos (lo que debe) y fondos propios (patrimonio neto).

Cuenta de Resultados (o Cuenta de Pérdidas y Ganancias): De-
talla los ingresos y gastos del ejercicio econédmico, mostrando el
beneficio o el déficit obtenido en un periodo concreto.

Presupuesto Anual: Proyeccion previa de ingresos y gastos para
un ejercicio determinado. Aunque es una prevision, es un docu-
mento contable fundamental para la planificacion.

Informe Econémico: Documento explicativo de la situacion finan-
ciera, a menudo requerido por entidades publicas para justificar el
uso de subvenciones.
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Ejemplo aplicado: Un club deportivo debe justificar ante el ayuntamiento
una subvencién mediante un balance del ejercicio, una cuenta de resulta-
dos y un resumen de pagos con facturas y recibos.

C. Control de Tesoreria:

El flujo de caja (cash flow) es clave para evitar problemas de liquidez
y asegurar que la entidad tiene fondos suficientes para afrontar sus pagos
a corto plazo. Implica controlar:

o Entradas de dinero: Cuotas de socios, ayudas, pagos de servicios,
etc.

o Salidas de dinero: Nominas, alquileres, suministros, pagos a pro-
veedores.

o Saldo disponible real: Fondos en caja, cuentas bancarias y dispo-
nibilidad de lineas de crédito.

Una prevision de tesoreria a corto y medio plazo es vital para antici-
par posibles déficits y buscar soluciones (ej., negociar aplazamientos de
pago o buscar financiacion puntual).

3.3. Transparencia y Rendicién de Cuentas

En entidades financiadas total o parcialmente con fondos publicos, la
transparencia econdmica es una obligacidn ética, legal y social. La rendi-
cién de cuentas fortalece la legitimidad de la organizacién y genera con-
fianza en sus grupos de interés.

A. Mecanismos de Rendicion de Cuentas:

o Auditorias internas o externas: Revision independiente del es-
tado contable. Las auditorias externas son obligatorias en algunos
casos, como para fundaciones o cuando se superan ciertos um-
brales de subvenciones recibidas.

e Memoria econémica anual: Documento detallado que acom-
pafia a las cuentas anuales, explicando la gestion econémica del
ejercicio y es exigido en muchas convocatorias de ayudas publicas.

o Publicaciéon de cuentas: Especialmente en federaciones, funda-
ciones o entidades con actividad significativa, la publicacién de sus
cuentas anuales es una buena practica de transparencia.

» Informe de impacto social o sostenibilidad: Aunque opcional, es
cada vez mas demandado por la sociedad y los patrocinadores, ya
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que va mas alla de lo econdmico para mostrar el valor social y am-
biental de la entidad.

- Buena practica: Aplicar criterios de gobierno abierto en entidades
deportivas que gestionan recursos publicos o servicios comunita-
rios. Esto incluye la creacién de portales de transparencia online,
la adopcién de codigos éticos y la promocion de un control partici-
pativo por parte de los socios y la comunidad.

3.4. Diferencias segun Tipo de Entidad

Las obligaciones fiscales y contables varian significativamente segun
la forma juridica de la entidad deportiva:

Nivel de exigencia

. Observaciones
fiscal y contable

Tipo de entidad

Exentas parcialmente de
Asociaciones - o Impuesto de Sociedades e IVA si
. . Régimen simplificado - .
deportivas sin . L no hay actividad comercial.

L si cumplen requisitos. -
animo de lucro Mayor flexibilidad pero con
controles especificos.

Suelen tener auditorias y

. Obligacion de justificacién rigurosa de
Fundaciones . -
deportivas presentar cuentas subvenciones. El cumplimiento

P ante Protectorado. de sus fines fundacionales es
clave.

. Suelen tener mayor volumen de
Sociedades - ) . o
Andnimas Régimen fiscal como | negocio y responsabilidad

: cualquier empresa. mercantil. Sujetas a la Ley de
Deportivas (SAD) . .

Sociedades de Capital.

Alta exigencia por volumen de
Clubes Obligaciones fiscales |recursosy contratos. Control
profesionales plenas (IVA, IS, IRPF). | estricto por ligas profesionales

y Hacienda.

3.5. Recomendaciones para la Gestion Fiscal y Contable Eficaz

Para asegurar una gestion econémica sélida y conforme a la ley, se
recomienda:

- Utilizar software de contabilidad o ERPs (Enterprise Resource Plan-
ning) especificos para deporte. Estas herramientas automatizan
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procesos, facilitan el seguimiento y la generacion de informes.

- Contar con personal o asesoria externa con formacion y experien-
Cia en gestion econdmica deportiva. La especificidad del sector de-
portivo requiere conocimientos especializados.

- Elaborar un manual contable interno adaptado a la naturaleza y
tamafio de la entidad. Este manual establece los procedimientos y
responsabilidades.

- Vincular los estados financieros con el cuadro de mando estraté-
gico. Esto permite que la informacién econémica sirva como base
para la toma de decisiones estratégicas.

- Planificar auditorias internas anuales como parte del control insti-
tucional.

En sintesis, la fiscalidad y contabilidad en el ambito deportivo son mas
que una obligacién legal; son herramientas estratégicas que, bien gestio-
nadas, fortalecen la sostenibilidad, la reputacién y la capacidad de las en-
tidades para alcanzar sus objetivos deportivos y sociales.

4. PATROCINIO, MECENAZGO Y MARKETING DEPORTIVO:
ESTRATEGIAS DE ATRACCION DE INVERSION Y
POSICIONAMIENTO DE MARCA

La sostenibilidad financiera y la proyeccion institucional de una enti-
dad deportiva dependen cada vez mas de su capacidad para atraer inver-
sién privada mediante estrategias de marketing relacional. El patrocinio y
el mecenazgo constituyen dos vias clave de colaboracién entre entidades
deportivas y empresas o particulares, mientras que el marketing deportivo
actua como plataforma articuladora de visibilidad, fidelizacién y posicio-
namiento. Segun Chadwick y Thwaites (2006), el marketing deportivo se
ha convertido en un eje estratégico que “va mas alla de vender productos:
crea experiencias, comunidades y emociones compartidas en torno al de-
porte”.

En el dinamico entorno deportivo actual, las organizaciones no solo
compiten en el campo o la cancha, sino también en el mercado de la aten-
ciény la financiacion. Desarrollar una estrategia s6lida en patrocinio, me-
cenazgo y marketing es fundamental para asegurar la viabilidad econé-
mica, ampliar el alcance social y fortalecer la identidad de la entidad.
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4.1. Patrocinio Deportivo: Intercambio con Retorno de Marca

El patrocinio deportivo es una forma de marketing comercial en la
gue una empresa 0 marca aporta recursos econémicos, materiales o lo-
gisticos a cambio de visibilidad y asociacién de imagen con una entidad,
evento o deportista. Es una relacién bidireccional donde ambas partes
buscan un beneficio mutuo.

A. Concepto Ampliado.

A diferencia de la publicidad tradicional, el patrocinio busca una conexién
emocional y estratégica con el publico a través de los valores y la pasion
que el deporte representa. La marca patrocinadora no solo "compra" es-
pacio, sino que busca integrarse en la narrativa del deporte o del equipo.

B. Objetivos para el Patrocinador:

— Ganar notoriedad y diferenciacién: Destacar frente a la compe-
tenciay posicionar la marca en la mente del consumidor. Por ejem-
plo, una marca de bebidas que patrocina un maratén busca ser
asociada con la energia y la salud.

- Mejorar reputacién y valores de marca: Vincularse con atributos
positivos del deporte como el esfuerzo, el trabajo en equipo, la
vida saludable o el compromiso comunitario. Una empresa de tec-
nologia que patrocina un equipo femenino puede querer proyec-
tar una imagen de apoyo a la igualdad de género.

— Acceder a publicos especificos: Dirigirse a segmentos de mer-
cado concretos, como jévenes, familias o colectivos activos, que se
identifiquen con el deporte patrocinado. Un banco que patrocina
una liga infantil busca captar futuros clientes y generar lealtad
desde edades tempranas.

— Aumentar el retorno de inversién (ROI): Medir el impacto del
patrocinio en términos de ventas, engagement en redes sociales,
trafico web o reconocimiento de marca. Las empresas utilizan mé-
tricas sofisticadas para evaluar si el dinero invertido se traduce en
beneficios tangibles.

— Hospitalidad y relaciones publicas: Utilizar el patrocinio para in-
vitar a clientes, empleados o socios estratégicos a eventos, gene-
rando experiencias exclusivas y fortaleciendo relaciones.
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C. Tipologias de Patrocinio.

El patrocinio puede adoptar diversas formas en funcién de la implicacién
del patrocinadory la naturaleza de la contraprestacion.

D. Plan de Patrocinio.

Para que un patrocinio sea exitoso, es fundamental que la entidad depor-
tiva desarrolle un plan estratégico que incluya:

— Una propuesta de valor clara y alineada con los intereses y objeti-
vos del patrocinador. Esto implica entender las necesidades de la
empresa.

— La definicion precisa del publico objetivo al que se llegara y el al-
cance real (nacional, regional, local) del evento o club.

— Los medios de visibilidad concretos que se ofrecen (presencia en
equipaciones, branding en instalaciones, menciones en medios,
activaciones digitales).

— Las métricas de retorno que se utilizaran para evaluar el éxito (nu-
mero de impresiones, menciones en prensa, asistencia de publico,
engagement en redes sociales, encuestas de reconocimiento de
marca).

— Un plan de seguimiento y evaluacién posterior a la implementa-
cion del acuerdo, con informes periddicos al patrocinador.

4.2. Mecenazgo: Aportacion sin Animo de Lucro con Beneficios
Fiscales

El mecenazgo deportivo es una forma de apoyo econémico o material
sin contraprestacién comercial directa, motivada por razones culturales,
sociales o de compromiso con el deporte. Se distingue del patrocinio por
su naturaleza altruista y la ausencia de una busqueda explicita de retorno
comercial inmediato.

A. Concepto Ampliado.

El mecenazgo se orienta a proyectos o entidades que, por su naturaleza,
no buscan una rentabilidad comercial directa, sino que persiguen un be-
neficio social, cultural o deportivo. Suele aplicarse a clubes modestos, ac-
tividades inclusivas, deporte paralimpico, universitario, minoritario o de
base. Un particular o una empresa decide apoyar una causa porque cree
en su valor intrinseco.
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B. Marco Legal.

En Espafia, la Ley 49/2002 de régimen fiscal de las entidades sin fines lu-
crativos y de los incentivos fiscales al mecenazgo, asi como la futura Ley
de Mecenazgo (en reforma), son los marcos normativos clave. Estas leyes
reconocen deducciones fiscales significativas para incentivar estas dona-
ciones.

— Para Empresas: Deducciones en el Impuesto de Sociedades, que
pueden alcanzar hasta un 40% del importe donado. Esto permite
a las empresas reducir su carga fiscal al tiempo que contribuyen a
causas de interés publico.

— Para Particulares: Deducciones en la cuota del IRPF, con porcen-
tajes que pueden llegar hasta un 80% en los primeros tramos de
donacién. Esto fomenta la cultura de la donacién individual.

C. Tipos de Mecenazgo:

- Mecenazgo Econémico: Donaciones dinerarias directas a una en-
tidad sin animo de lucro. Por ejemplo, un particular que dona a
una fundacion deportiva para apoyar becas a jévenes talentos.

- Mecenazgo Material: Cesion de equipamiento, instalaciones o
transporte de forma gratuita. Una empresa de autobuses que
ofrece el transporte gratuito a un equipo juvenil.

- Mecenazgo Profesional (pro bono): Aporte de servicios profesio-
nales (asesoramiento juridico, técnico, contable, estratégico) sin
coste para la entidad. Por ejemplo, un despacho de abogados que
ofrece asesoramiento gratuito a un club local.

4.3. Marketing Deportivo: Estrategia Integral para la Proyeccion
de la Entidad

El marketing deportivo es la aplicacién de los principios del marketing
a productos, servicios y experiencias relacionadas con el deporte. Va mas
alla de la simple promocién, buscando construir relaciones duraderas con
los fans, socios y patrocinadores.

A. Concepto Ampliado.

Se enfoca en crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas que tienen
valor para los consumidores, clientes, socios y la sociedad en general, en
el contexto deportivo. Engloba todas las acciones destinadas a posicionar
la marca de la entidad deportiva, atraer y fidelizar a sus publicos, y generar
ingresos.
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B. Elementos Clave del Marketing Mix Deportivo (las 4 P's):

Producto (Sport Product): No solo se refiere al evento o la com-
peticién en si, sino a toda la experiencia que se ofrece: la atmds-
fera del estadio, la interaccién con los jugadores, los servicios adi-
cionales (restauracién, tiendas), la calidad del entrenamiento en
una escuela deportiva, etc.

Precio (Price): Estrategias de fijacion de precios para entradas,
abonos, cuotas de socios, merchandising o servicios. Puede incluir
precios dindmicos, paquetes, descuentos por fidelidad, etc.

Plaza (Place/Distribution): Los canales a través de los cuales el
producto deportivo llega al consumidor. Esto incluye estadios, pa-
bellones, centros deportivos, pero también plataformas de strea-
ming, tiendas online, redes sociales y puntos de venta de entradas.

Promocién (Promotion): Todas las actividades de comunicacién
para informar, persuadir y recordar a los publicos sobre la oferta
deportiva. Incluye publicidad (online, offline), relaciones publicas
(gestion de medios), venta personal (captacién de socios), marke-
ting digital (redes sociales, email marketing, SEO) y marketing ex-
periencial (activaciones, eventos).

C. Marketing Relacional y Digital en el Deporte:

Fidelizacién de fans y socios: Creacién de programas de mem-
bresia, contenidos exclusivos, experiencias VIP, y atencidn perso-
nalizada al cliente para construir lealtad a largo plazo.

Gestién de comunidades online: Uso estratégico de redes socia-
les (Instagram, TikTok, X, Facebook) para interactuar con la audien-
Cia, generar conversacion, difundir contenido y construir un sen-
tido de pertenencia.

Big Data y personalizacién: Recopilacién y analisis de datos de
los fans para ofrecer experiencias, productos y comunicaciones
personalizadas, aumentando el engagementy las ventas.

Marketing de contenidos: Creacién de historias, videos, docu-
mentales o podcasts que resalten los valores del deporte, los lo-
gros de los atletas, el impacto social del club, etc. Esto genera valor
para la audiencia y fortalece la marca.

-97 -



DESAFIOS PARA EL GESTOR DEPORTIVO DIRECCION Y ESTRUCTURA DE LA ACTIVIDAD FISICA Y EL DEPORTE
AUTOR: ARTURO DIAZ SUAREZ

4.4. Diferencias y Sinergias entre Patrocinio, Mecenazgo y
Marketing Deportivo

Es crucial comprender las distinciones y las interconexiones entre es-
tos conceptos para desarrollar una estrategia de financiacién y posiciona-
miento integral.

. ‘. - Marketing
Dimension Patrocinio Mecenazgo .
Deportivo
Retorno comer- Posicionamiento insti-
Interés cial parala Altruismo, compro- |tucional de la entidad,
Princinal marca (visibili- [ miso social o cultu- |atraccién de audien-
P dad, ventas, po- | ral. cias, generacién de in-
sicionamiento). gresos y fidelizacion.

Contrato mer- | Donacidn con posi-
Base Juridica | cantil con con- |bles deducciones
traprestacion. |fiscales.

Estrategia comunica-
cional y comercial.

Socios, usuarios, co-
munidad, aficionados,
potenciales patrocina-
doresy la sociedad en
general.

Publico Empresasy Empresas y particu-
Objetivo marcas. lares (donantes).

Recursos eco-

. Apoyo econémico o | Mejora de imagen,
némicos, mate-

Beneficios . material sin la carga | aumento de ingresos,
riales, proyec- . .

para la - de contraprestacio- | fidelizacion de la base

) cion de marca, : . .

Entidad . nes comerciales di- | de fans, crecimiento

alianzas estra- .
- rectas. de la entidad.
tégicas.
Sinergias:

— Una fuerte estrategia de marketing deportivo (construccion de
marca, comunidad de fans, presencia digital) hace que la entidad
sea mas atractiva para patrocinadores y mecenas.

— Los patrocinios proporcionan los recursos financieros para imple-
mentar campafas de marketing ambiciosas y mejorar la experien-
cia del fan.

— El mecenazgo, al apoyar proyectos de base o socialmente respon-
sables, puede mejorar la reputacién de la entidad y, de forma in-
directa, atraer a patrocinadores que busquen alinear su imagen
con valores positivos.
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4.5. Recomendaciones Practicas para la Gestion del Patrocinio,
Mecenazgo y Marketing

Para optimizar la captacién de recursos y el posicionamiento de la

entidad, se aconseja:

Disefiar una propuesta de valor de patrocinio personalizada:
Adaptar la oferta a los intereses y objetivos especificos de cada em-
presa, incluyendo datos de impacto, segmentacion del publico y op-
ciones de activacion.

Integrar el patrocinio y mecenazgo en el plan estratégico de
marketing: No tratarlos como acciones aisladas, sino como pilares
de la estrategia global de comunicacion y financiacion.

Documentar todos los acuerdos mediante contratos claros: Es-
tablecer las expectativas, contraprestaciones, derechos y obligacio-
nes de cada parte para evitar conflictos.

Medir los resultados y presentar informes de retorno a los pa-
trocinadores: Demostrar el valor de su inversién mediante datos
concretos (ROI) y analisis de impacto.

Crear un departamento o figura responsable del marketing y
la comunicacién institucional: Profesionalizar esta area es clave
para una gestion eficaz y constante.

Fomentar el marketing de contenidos y la interaccidén digital:
Construir una narrativa atractiva en torno a la entidad, sus valores
y sus logros para conectar con la audiencia y generar oportunida-
des.

Explorar el micro-patrocinio y el crowdfunding: Para entidades
mas pequefias o proyectos especificos, estas vias pueden movilizar
ala comunidad y a los aficionados.

En sintesis, la gestién del patrocinio, mecenazgo y marketing depor-

tivo es un arte y una ciencia que requiere creatividad, profesionalidad y
una vision estratégica para transformar la pasion por el deporte en soste-
nibilidad y éxito institucional.
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Bloque 5

Organizacion de Eventos Deportivos

1. TIPOS DE EVENTOS DEPORTIVOS Y SU IMPACTO: MAS ALLA
DE LA COMPETICION

Los eventos deportivos son mucho mas que una simple competicion;
son fendmenos complejos y multifacéticos que actian como instrumen-
tos clave de desarrollo social, econémico y cultural, ademas de ser ele-
mentos estratégicos en la planificaciéon de politicas deportivas y turisticas.
Su diversidad exige una clasificacién precisa, asi como un analisis riguroso
de los distintos impactos que generan, tanto positivos como negativos,
en las ciudades, regiones y comunidades donde se desarrollan.

Segun Getz (2008), un evento deportivo es “una experiencia planifi-
cada y temporal que moviliza recursos humanos, econémicos y simbdli-
cos, con capacidad de transformar territorios y comunidades”. Esta defini-
cién subraya la complejidad y el potencial transformador de los eventos,
que van desde un pequefio torneo local hasta una mega-competicién glo-
bal.

1.2 Clasificacion de los Eventos Deportivos: Una Tipologia
Ampliada

La diversidad de eventos deportivos hace necesaria una clasificacion
que permita entender sus caracteristicas y el alcance de sus impactos.

A. Por Escala Geografica: Esta clasificacion se refiere al ambito territorial
y al nivel de influencia que un evento tiene.

e Locales: Son eventos de dmbito reducido, con participacién prin-
cipalmente de la comunidad cercana.

- Ejemplos: Torneos escolares, ligas municipales de futbol sala,
carreras populares de barrio, clases abiertas de yoga en par-
ques.

- Caracteristicas clave: Fomentan la participacion vecinal, la
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cohesién comunitaria y el uso de instalaciones locales. Su im-
pacto es directo y palpable en la vida cotidiana de los ciudada-
nos. Son ideales para promover habitos saludables y la inte-
gracién social.

» Regionales: Eventos que involucran a participantes y audiencias
de varias ciudades o provincias dentro de una misma region.

- Ejemplos: Campeonatos autondmicos de cualquier deporte,
Juegos escolares regionales, clasicas ciclistas que atraviesan
varias provincias.

- Caracteristicas clave: Implican una coordinacién mas com-
pleja entre municipios o provincias. Tienen un impacto econé-
mico moderado en la region (hosteleria, transporte) y pueden
servir para promover el talento deportivo regional.

» Nacionales: Competiciones o encuentros que atraen a participan-
tes y publico de todo un pais.

- Ejemplos: Copas federativas nacionales (Copa del Rey/Reina),
campeonatos universitarios interregionales, la final de una liga
profesional, eventos deportivos populares de gran enverga-
dura (maratones nacionales).

- Caracteristicas clave: Generan mayor visibilidad en medios de
comunicacién nacionales, impacto turistico moderado y sue-
len requerir infraestructuras de mayor capacidad. Son impor-
tantes para la proyeccién deportiva de las ciudades anfitrio-
nas.

o Internacionales: Eventos de gran magnitud que atraen a partici-
pantes, publico y medios de comunicacion de mdltiples paises.

- Ejemplos: Juegos Olimpicos, Campeonatos Mundiales, Euroco-
pas de futbol, Grand Slams de tenis, Mundiales de Atletismo.

- Caracteristicas clave: Tienen una altisima repercusién media-
tica y econdmica a nivel global. Requieren una inversion signi-
ficativa en infraestructuras y logistica, y pueden influir en el ur-
banismo, la diplomacia y la imagen pais (place branding). La
gestion de la seguridad y el control de masas son desafios ma-
yores.

B. Por Objetivo Principal: La finalidad del evento es un criterio esencial
para su clasificacion.
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Competitivos: Eventos cuyo propdsito principal es determinar re-
sultados deportivos, establecer clasificaciones y promover el alto
rendimiento.

- Tipo de evento: Campeonatos, ligas regulares, torneos federa-
dos, eliminatorias.

- Propésito: Busqueda de la excelencia deportiva, récords, titu-
los. Son el escaparate del talento.

Recreativos/Sociales: Eventos centrados en la participacion, la di-
version y la interaccién social, mas alla de la competicién.

- Tipo de evento: Carreras populares (fun runs), juegos vecina-
les, jornadas de puertas abiertas en instalaciones deportivas,
festivales deportivos inclusivos.

- Propésito: Fomentar la inclusién, la salud, la participacion co-
munitaria, el ocio activo. Suelen tener un bajo nivel de exigen-
Cia técnica.

Promocionales/Marketing: Eventos disefiados para dar a cono-
cer un deporte, una marca, un producto o para atraer nuevos par-
ticipantes.

- Tipo de evento: Exhibiciones deportivas, clinicas con atletas
famosos, tours de lanzamiento de productos deportivos, acti-
vaciones de marca.

- Propésito: Aumentar el interés por un deporte, generar ven-
tas, mejorar la imagen de una marca o entidad.

Educativos/Formativos: Eventos orientados al aprendizaje, la
mejora de habilidades o la difusion de conocimientos sobre el de-
porte.

- Tipo de evento: Campus de verano, seminarios para entrena-
dores, talleres de nutricion deportiva, clinicas de perfecciona-
miento técnico.

- Propésito: Desarrollo de competencias, transmision de cono-
cimientos, fomento de valores educativos a través del deporte.

C. Por Especializacién/Formato: Se refiere al tipo de disciplina o la es-
tructura del evento.

Monodisciplinares: Centrados en un Unico deporte (ej. un torneo
de tenis, una carrera de ciclismo).
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o Multidisciplinares: Incluyen varias disciplinas deportivas (ej.
triatlén, decatlén, Juegos Olimpicos).

e Grandes Eventos/Megaeventos: Se distinguen por su escala, in-
version, impacto mediatico y legado (ej. JJOO, Mundiales de Fut-
bol).

o Eventos de Base/Amateur: Centrados en la participacién de de-
portistas no profesionales y la promocién del deporte para todos.

e Eventos de Aventura/Naturaleza: Realizados en entornos natu-
rales, combinando el deporte con la exploracion (ej. ultratrails,
raids de aventura).

1.3. Impactos Generados por los Eventos Deportivos: Una Vision
Holistica

Los eventos deportivos, por su capacidad de movilizar personas, re-
cursos y emociones, generan una amplia gama de impactos que deben ser
analizados de forma integral. Preuss (2007) enfatiza que la evaluacion del
legado va mas alla de lo econdmico, abarcando aspectos sociales, ambien-
tales e institucionales.

A. Impacto Econémico:
o Positivos:

— Generacién de ingresos: Aumento del turismo (alojamiento,
restauracion, transporte), incremento del consumo local,
venta de entradas, merchandising, derechos televisivos y pa-
trocinios. Un ejemplo claro es el impacto que tiene un Gran
Premio de Férmula 1 en la economia de la ciudad anfitriona.

— Creacion de empleo: Directo (organizadores, personal de
seguridad, hosteleria) e indirecto (proveedores, empresas
de servicios).

— Inversién en infraestructuras: Mejora o construccién de es-
tadios, centros de entrenamiento, redes de transporte, ho-
teles.

— Atraer inversién extranjera: La visibilidad del evento puede
hacer que la ciudad sea mas atractiva para futuras inversio-
nes.
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e Negativos:

— Costes elevados de organizacién: Especialmente en mega-
eventos, la inversion puede superar los beneficios directos,
dejando deudas.

— Efecto "crowding out": Desplazamiento de turistas habitua-
les debido a los altos precios o la saturacién de los servicios.

— Fuga de capitales: Beneficios que no se quedan en la eco-
nomia local, sino que van a grandes corporaciones interna-
cionales.

B. Impacto Social y Cultural:
o Positivos:

— Promocién de habitos saludables: Inspirar a la poblacién a
practicar deporte, aumentar la participacion en actividades
fisicas.

— Cohesioén social e identidad: Fortalecer el sentido de perte-
nencia a una comunidad, ciudad o pais, especialmente en
eventos de éxito. La celebracidn colectiva une a la poblacion.

— Voluntariado y participacién ciudadana: Movilizar a miles
de voluntarios, fomentando la participacién civica y el desa-
rrollo de habilidades.

— Legado social: Programas educativos, de inclusion o de sa-
lud derivados del evento. Por ejemplo, la creacion de escue-
las deportivas accesibles tras un gran evento.

— Intercambio cultural: Promover el entendimiento entre di-
ferentes culturas a través del deporte.

e Negativos:

— Gentrificacién y desplazamiento: Aumento de precios y ex-
pulsién de residentes locales de sus barrios.

— Problemas de seguridad y orden publico: Concentracién de
masas, vandalismo o delincuencia.

— Explotacién laboral o abusos: En la cadena de suministro o
en la mano de obra temporal.

— Comercializacién excesiva del deporte: Prioridad del es-
pectaculo sobre los valores deportivos.
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C. Impacto Deportivo:
e Positivos:

— Promocién del deporte especifico: Aumento de licencias,
practicantes y visibilidad de la disciplina.

— Desarrollo de talentos: Identificacion y apoyo a jovenes pro-
mesas.

— Mejora de instalaciones deportivas: Modernizacion o cons-
truccién de nuevas infraestructuras.

— Formacién de técnicos y profesionales: Creacién de progra-
mas educativos asociados al evento.

— Inspiracién y legado: Modelos a seguir para futuras genera-
ciones, aumento del interés por el alto rendimiento.

e Negativos:

— Efecto "elefante blanco™: Grandes infraestructuras que
quedan en desuso tras el evento y generan costes de man-
tenimiento.

— Foco excesivo en el alto rendimiento: Desatencién al de-
porte base o recreativo.

— Dopaje y malas practicas: La presidon competitiva puede lle-
var a conductas antideportivas.

D. Impacto Ambiental:
e Negativos:

— Consumo energético y huella de carbono: Eventos masivos
generan emisiones por transporte, iluminacién y uso de in-
fraestructuras si no se planifica con criterios de sostenibili-
dad.

— Generacién de residuos: Gran cantidad de plasticos, enva-
ses y otros desechos.

— Impacto en la biodiversidad: Uso intensivo de espacios na-
turales o urbanos, alteracion de ecosistemas.

— Contaminacién: Acustica, luminica y atmosférica.
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Positivos (con planificacién sostenible):

— Soluciones sostenibles: Eventos con politica de cero plasti-
cos, promocién del transporte publico, uso de energias re-
novables, programas de reciclaje, compensacién de huella
ecoldgica, edificios "verdes".

— Concienciacién ambiental: Plataforma para educar a la
ciudadania sobre la importancia de la sostenibilidad.

1.4. Planificacion Responsable Basada en Impactos: La Clave para
el Legado

Una planificacion de calidad para cualquier evento deportivo, inde-

pendientemente de su tamafio, debe ir mas alla de la mera organizacién
logistica y considerar su potencial impacto. Es fundamental que la planifi-
cacion sea estratégica, responsable y proactiva para maximizar los be-
neficios y minimizar los efectos negativos. Chalip (2006) enfatiza que los
eventos deben ser disefiados con el legado en mente desde el inicio.

A. Identificacién de Impactos Previstos:

Realizar un anélisis DAFO del evento (Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades, Amenazas) y matrices de impacto para prever las
consecuencias en todas las dimensiones (econémica, social, de-
portiva, medioambiental) antes de que el evento tenga lugar.

Consultar a expertos, comunidades locales y grupos de interés
para tener una vision holistica.

B. Establecimiento de Indicadores de Seguimiento:

KPIs (Key Performance Indicators): Definir métricas claras y me-
dibles para cada tipo de impacto.

- Econémicos: Recaudacion, ocupacién hotelera, gasto medio
por visitante.

- Sociales: N° de voluntarios, participantes en programas aso-
ciados, encuestas de satisfaccion de la comunidad.

- Deportivos: N° de licencias nuevas, asistencia a entrenamien-
tos, rendimiento de atletas locales.

- Medioambientales: Kg de residuos generados/reciclados, con-
sumo energético, huella de carbono.
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C. Impulso de la Corresponsabilidad:

Colaboracién publico-privada: Acuerdos entre administraciones
publicas, empresas patrocinadoras y la entidad organizadora para
compartir responsabilidades y recursos.

Participacion ciudadana y ONG: Involucrar a la comunidad local
y a organizaciones no gubernamentales en la planificacién y ejecu-
cién del evento, especialmente en programas sociales o ambien-
tales.

D. Elaboracion de una Memoria Post-Evento:

Documento detallado que evalua el cumplimiento de los objetivos
y analiza los impactos reales del evento.

Es fundamental para justificar fondos (especialmente subvencio-
nes publicas), rendir cuentas a los stakeholders y, lo que es mas
importante, para aprender y mejorar futuras ediciones.

Debe incluir un analisis de las desviaciones presupuestarias, la sa-
tisfacciéon de los participantes y el impacto mediatico.

Herramientas Recomendadas:

— Analisis DAFO: Para el diagnostico inicial.

— Matrices de Impacto: Para visualizar las relaciones causa-
efecto entre las actividades del evento y sus impactos.

— Encuestas de satisfaccién: A participantes, publico, volunta-
rios, residentes locales.

— Informes de retorno econémico y social: Cuantifican los be-
neficios generados.

— Planes de sostenibilidad: Documentos que detallan las ac-
ciones para minimizar el impacto ambiental y maximizar el
social. La Fundacion Deporte Joven - CSD (2022) ofrece guias
especificas para eventos sostenibles en Espafia.

Conclusion:

La gestion de eventos deportivos en la actualidad es una disciplina

que exige una vision estratégica y una profunda comprensién de sus mul-
tiples facetas. Desde un pequefio torneo local hasta los Juegos Olimpicos,
cada evento tiene el potencial de generar impactos significativos que tras-
cienden el ambito deportivo. Una planificacion responsable, una ejecucion
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eficiente y un seguimiento riguroso de los impactos son esenciales para
transformar estos eventos en auténticos catalizadores de desarrollo sos-
tenible, dejando un legado positivo y duradero en las comunidades.

2. FASES DE DISENO, EJECUCION Y EVALUACION DE EVENTOS
DEPORTIVOS: EL CICLO DE GESTION PARA EL EXITO Y EL
LEGADO

La organizacién de un evento deportivo, desde un pequefio torneo
local hasta una mega-competicion internacional, es un proceso complejo
que requiere una planificacion meticulosa, una ejecucién coordinada y
una evaluacion rigurosa. No se trata solo de un espectaculo puntual, sino
de un proyecto con multiples fases interconectadas, cada una con sus pro-
pios objetivos, desafios y metodologias. Un enfoque sistematico y profe-
sional en cada etapa es crucial para garantizar no solo el éxito del evento
en si, sino también su sostenibilidad, su impacto positivo y su capacidad
para generar un legado duradero.

Segun Goldblatt (2011), la gestién de eventos es "la aplicacién de prin-
cipios, herramientas y técnicas para planificar, organizar, dirigir y controlar
las actividades de un evento de tal manera que se logren los objetivos pre-
viamente establecidos". Este ciclo de vida, que abarca el antes, durante y
después del evento, es lo que permite transformar una idea en una reali-
dad exitosa y con valor afiadido.

2.1. Fase de Diseio (Pre-Evento): La Construccion de los
Cimientos

Esta es la etapa estratégica donde se concibe el evento, se define su
alcancey se establecen las bases para su viabilidad y éxito. Es el momento
de la creatividad, la planificacion y la minimizacién de riesgos. Un disefio
deficiente en esta fase comprometera gravemente las etapas posteriores.

A. Analisis de Viabilidad y Necesidades:

o Identificacién de la Oportunidad: ;Por qué organizar este
evento? ;Responde a una necesidad del mercado, una demanda
social, una estrategia institucional?

o Estudio de Mercado: Analizar la demanda (publico potencial, par-
ticipantes, patrocinadores), la oferta existente (otros eventos simi-
lares, competencia) y las tendencias del sector.

o Analisis DAFO Especifico:
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- Fortalezas: ;Qué recursos internos tenemos? (Personal cualifi-
cado, instalaciones propias, reputacion).
- Debilidades: ;Qué carencias internas existen? (Falta de finan-
ciacion, experiencia, equipamiento).
- Oportunidades: ;Qué factores externos podemos aprovechar?
(Subvenciones, tendencias de ocio, apoyo local).
- Amenazas: ;Qué riesgos externos existen? (Cambios normati-
VoS, crisis econdmica, eventos competidores).
o Consulta a Stakeholders: Involucrar a los actores clave (ayunta-
miento, federaciones, patrocinadores potenciales, clubes locales,
comunidad) para recabar apoyo y validar la idea.

B. Definicion de Objetivos SMART:
Los objetivos deben ser:

o Especificos (Specific): Claros y concretos (ej. "Aumentar en un 15%
el nimero de participantes con respecto al afio anterior").

e Medibles (Measurable): Cuantificables (ej. "Conseguir 1.000 ins-
cripciones”, "Generar 50.000€ en patrocinios").

o Alcanzables (Achievable): Realistas dadas las capacidades y recur-
SOs.

e Relevantes (Relevant): Alineados con la misiéon y visién de la enti-
dad organizadora.

e Con Plazo (Time-bound): Establecer una fecha limite para su con-
secucion.

Ejemplo: "Organizar la 3° edicién de la Carrera Popular Solidaria 'Co-
rriendo por la Salud' el 15 de octubre de 2025, con el objetivo de alcanzar
2.000 participantes e ingresar 10.000€ netos para fines benéficos."

C. Seleccién de Fecha y Sede:

o Fechas: Considerar el calendario deportivo, eventos concurrentes,
festividades locales, condiciones climaticas y la disponibilidad de
participantes.

o Sede/Instalaciones: Evaluar la idoneidad de los espacios (capaci-
dad, seguridad, accesibilidad, servicios auxiliares como vestuarios,
puntos de avituallamiento, areas para prensa). Obtener los permi-
SOS necesarios.
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D. Plan de Financiacién y Patrocinio:

Presupuesto Detallado: Elaborar una estimacién exhaustiva de in-
gresos y gastos. Incluir ingresos por inscripciones, subvenciones,
patrocinios, merchandising, etc., y gastos por personal, instalacio-
nes, material, seguros, marketing.

Estrategia de Captacidn de Fondos: Desarrollar una propuesta de
valor atractiva para patrocinadores y mecenas, definir niveles de
patrocinio y buscar subvenciones.

Gestidn de Riesgos Financieros: Prever un fondo de contingencia
para imprevistos.

E. Disefio del Programa Técnico-Deportivo:

Reglamento de la Competicién: Definir las reglas de juego, cate-
gorias, sistema de puntuacion, premios, normativa antidopaje.
Calendario de Actividades: Horarios de entrenamientos, compe-
ticiones, ceremonias, actividades paralelas.

Necesidades de Personal Técnico: Jueces, arbitros, personal mé-
dico, entrenadores, personal de apoyo.

Material y Equipamiento: Listado y adquisicién o alquiler de todo
el material deportivo y auxiliar necesario.

F. Plan de Comunicacién y Marketing:

Identidad Visual: Disefio de logo, carteleria, esléganes, uniformes
del evento.

Publico Objetivo: Definir a quién se dirige la comunicacién (parti-
cipantes, espectadores, medios, patrocinadores).

Canales de Comunicacién: Redes sociales, web, prensa, radio, te-
levision, influencers, email marketing.

Mensajes Clave: Qué se quiere transmitir del evento (valores, di-
version, competitividad, impacto social).

Estrategia de Difusion: Cronograma de publicaciones, notas de
prensa, campafas publicitarias.

Ejemplo: Para un evento de skate urbano, el plan de marketing podria
enfocarse en redes sociales (Instagram, TikTok), colaboraciones con in-
fluencers del skate y publicidad en tiendas especializadas.
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G. Plan de Gestion de Recursos Humanos y Voluntariado:

Identificacién de Roles: Definir los perfiles profesionales necesa-
rios (director de evento, coordinadores, seguridad, salud, etc.) y los
requisitos para el voluntariado.

Reclutamiento y Seleccién: Procesos para atraer y elegir al perso-
nal y voluntarios.

Formacion: Capacitacion especifica para cada rol (primeros auxi-
lios, atencion al cliente, gestion de conflictos).

Motivaciéon y Reconocimiento: Estrategias para mantener al
equipo comprometido.

H. Plan de Seguridad y Gestion de Riesgos:

Identificacién de Riesgos: Accidentes de participantes, problemas
de salud, incidentes de seguridad, fallos logisticos, condiciones cli-
maticas adversas.

Protocolos de Emergencia: Planes de evacuacidn, asistencia mé-
dica, coordinacioén con fuerzas de seguridad.

Pélizas de Seguros: Cobertura de responsabilidad civil, accidentes,
cancelacion.

2.2 Fase de Ejecucion (Evento): La Operativizacion del Plan

Esta es la etapa donde toda la planificacién se materializa. La clave es
la coordinacién en tiempo real, la resolucion de problemas y el lide-
razgo eficaz.

A. Coordinacion del Cronograma de Actividades:

Gestién de Tiempos: Asegurar que cada actividad (apertura de
puertas, inicio de competiciones, ceremonias) se cumpla seguin lo
previsto.

Comunicacién Interna: Mantener un flujo constante y claro de in-
formacion entre todos los equipos (personal, voluntarios, provee-
dores, jueces). Utilizar radios, apps de comunicacién interna.

Briefings Diarios: Reuniones cortas al inicio de cada jornada para
repasar el plan y anticipar posibles problemas.

B. Control de Accesos, Inscripciones y Acreditaciones:

Sistemas Eficientes: Utilizar tecnologia (c6digos QR, pulseras inte-
ligentes) para agilizar el acceso de participantes y publico.
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Control de Identidad: Verificar inscripciones, licencias y requisitos
de edad o categoria.

Gestién de Flujos: Planificar la entrada y salida de personas para
evitar aglomeraciones y garantizar la seguridad.

C. Supervision de Equipos Técnicos, Jueces y Voluntarios:

Liderazgo en Terreno: Los coordinadores de area deben supervi-
sar el desempefio, resolver dudas y ofrecer apoyo.

Resolucién de Conflictos: Mediacion en disputas entre participan-
tes o incidencias.

Rotacién y Descansos: Asegurar el bienestar del personal y volun-
tarios, especialmente en eventos de larga duracion.

D. Gestién en Tiempo Real de Incidencias:

Centro de Operaciones: Establecer un puesto de mando centrali-
zado con personal capacitado para tomar decisiones rapidas.
Protocolos de Actuacién: Tener definidos los pasos a seguir ante
situaciones imprevistas (lesiones, fallos técnicos, condiciones cli-
maticas extremas, problemas de seguridad).

Comunicacién de Crisis: Establecer un protocolo para informar a
medios, publico y participantes en caso de incidentes graves.

Ejemplo: Durante un maratdn, se activa el protocolo médico por un corre-
dor con un golpe de calor; el centro de operaciones coordina el equipo de
asistencia, informa a la direccion de carrera y asegura el resto del reco-
rrido.

E. Atencidn al Participante y al Publico:

Puntos de Informacion: Establecer zonas de atencién al partici-
pantey al publico.

Servicios Basicos: Asegurar la disponibilidad de avituallamiento,
servicios sanitarios, aseos, puntos de reciclaje.

Experiencia del Espectador: Mejorar la experiencia mediante pan-
tallas gigantes, zonas de animacion, acceso a resultados en tiempo
real.

F. Gestion de Medios y Patrocinadores:

Sala de Prensa: Habilitar un espacio para periodistas con acceso a
resultados, declaraciones de atletas y recursos visuales.
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Activaciones de Patrocinio: Coordinar las actividades promocio-
nales de los patrocinadores (stands, demos de producto, concur-
Sos).

Hospitalidad Corporativa: Gestion de zonas VIP y eventos para in-
vitados de patrocinadores y autoridades.

° o s

2.3. Fase de Evaluacién (Post-Evento): La Medicién del Exito y el
Aprendizaje

La fase de evaluacion es tan crucial como las anteriores, ya que per-

mite medir el éxito del evento, identificar areas de mejora y justificar la
inversion. Es el cierre del ciclo y el inicio del aprendizaje para futuras edi-

ciones.

A. Evaluacion de Resultados vs. Objetivos (KPIs):

Analisis Cuantitativo: Comparar los datos reales (nUmero de parti-
cipantes, ingresos generados, impacto mediatico, consumo de ma-
teriales) con los objetivos SMART establecidos en la fase de disefio.

Anadlisis Cualitativo: Evaluar aspectos como la calidad de la expe-
riencia, el ambiente, la eficiencia de la organizacion, la percepcién
de seguridad.

Ejemplos de KPIs:

- Econdémicos: ROI del patrocinio, balance final (superavit/déficit),
ingresos por inscripciones.

- Participacion: N° de inscritos vs. previstos, tasa de abandono, sa-
tisfaccion de participantes.

- Audiencia: N° de espectadores presenciales, audiencia televi-
siva/streaming, alcance en redes sociales.

- Medios: N° de impactos en prensa, valor econémico de la cober-
tura medidtica (AVE).

- Voluntariado: N° de voluntarios, satisfaccion del voluntariado, ho-
ras de dedicacion.

- Sostenibilidad: Kilogramos de residuos generados y reciclados, re-
duccion de consumo de energia, uso de transporte publico.

B. Encuestas de Satisfaccion:

Participantes: Recopilar feedback sobre la experiencia global, or-
ganizacién, instalaciones, atencion recibida, relacion calidad-pre-
cio.
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Publico/Espectadores: Opinidn sobre el ambiente, accesibilidad,
servicios, calidad del espectaculo.

Patrocinadores: Nivel de cumplimiento de expectativas, visibilidad
obtenida, calidad de la relacion con la organizacién.

Voluntarios y Personal: Opinidn sobre la formacién, roles, coordi-
nacion, trato recibido.

Ejemplo: Utilizar encuestas online post-evento con preguntas cerradas (es-
calas Likert) y abiertas para obtener datos cuantitativos y cualitativos.

C. Analisis de Impacto Econémico, Social y Ambiental:

Estudio de Impacto Econémico: Calcular el gasto directo e indi-
recto generado en la economia local (hoteles, restaurantes, trans-
porte, comercios).

Anadlisis de Impacto Social: Evaluar la participacion comunitaria, el
voluntariado, la promocién de habitos saludables, la inclusion, el
legado inmaterial.

Auditoria de Sostenibilidad: Cuantificar la huella de carbono, el
consumo de agua, la gestion de residuos y las medidas de mitiga-
cién implementadas. Comparar con estandares de eventos soste-
nibles.

Ejemplo: Un informe de impacto puede cuantificar que el evento generé X
millones de euros en la economia local y 100 nuevos empleos temporales,
0 que 500 nifios participaron en programas de iniciacion deportiva gracias
al evento.

D. Informe Final y Documentacién para Memoria:

Recopilacién Exhaustiva: Compilar todos los datos, resultados de
encuestas, analisis de impacto, reportes financieros y mediaticos.

Informe Conclusivo: Redactar un documento que resuma los lo-
gros, desafios, lecciones aprendidas y recomendaciones para fu-
turas ediciones.

Justificacién de Fondos: Este informe es crucial para rendir cuentas
a las administraciones publicas y patrocinadores, demostrando el
buen uso de los recursos.

Archivo Histérico: Crear una base de datos con toda la informaciéon
del evento para referencia y mejora continua.
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E. Retroalimentacion y Ajuste (Mejora Continua):

e Reuniones Post-Evento: Sesiones con los equipos clave para deba-
tir los resultados, identificar buenas practicas y areas de mejora.

o Implementacién de Mejoras: Traducir las lecciones aprendidas en
acciones concretas para optimizar los procesos en futuros even-
tos.

o Capitalizacion del Conocimiento: Crear manuales de procedi-
miento, checklists y bases de datos de proveedores y personal.

Ejemplo: Si las encuestas revelan problemas en la sefializacion del reco-
rrido, para la préoxima edicion se implementard un plan de sefializacion
mds robusto y visible.

Conclusion:

La gestién de eventos deportivos es un arte que combina vision es-
tratégica, capacidad organizativa y atencion al detalle. Al abordar cada una
de las fases -disefio, ejecucion y evaluacion- con profesionalidad y rigor,
las entidades deportivas no solo garantizan la calidad y el éxito de sus
eventos, sino que también maximizan su impacto positivo, construyen una
solida reputacion y establecen las bases para un legado duradero en el
ambito deportivo y social. La evaluacion final cierra el ciclo, pero también
abre la puerta a la mejora continua, asegurando que cada evento sea una
oportunidad para aprendery crecer.

3.LOGISTICA, SEGURIDAD Y GESTION DE RIESGOS EN EVENTOS
DEPORTIVOS: EL EJE OPERATIVO DE LA EXCELENCIA

La excelencia en la organizacion de un evento deportivo no se mide
Unicamente por el nivel competitivo o la afluencia de publico, sino funda-
mentalmente por la capacidad de garantizar un desarrollo fluido, seguro
y sin contratiempos para todos los implicados: deportistas, espectadores,
personal, voluntarios y proveedores. La logistica, la seguridad y la gestion
de riesgos son los pilares operativos que sostienen cualquier evento de-
portivo, desde un pequefio torneo local hasta una mega-competicién in-
ternacional. Una planificacién y ejecucién deficientes en estas areas pue-
den no solo empafiar la reputacion del evento, sino también poner en
riesgo vidas humanas y generar responsabilidades legales y econémicas
significativas.
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Segun Getz (2005), “la gestidn efectiva de eventos implica anticiparse
a los problemas mediante una planificacién integral que combine eficien-
cia logistica y capacidad de respuesta ante crisis”. La complejidad aumenta
con el tamafio y la visibilidad del evento, exigiendo equipos multidiscipli-
nares y una metodologia rigurosa para identificar, evaluar y mitigar los
riesgos inherentes a la actividad deportiva y la concentracién de masas.

3.1. Logistica Deportiva: La Orquestacion Funcional de Recursos

La logistica abarca la planificacion, implementacién y control del flujo
y almacenamiento eficiente de bienes, servicios e informacién desde el
punto de origen hasta el punto de consumo, con el fin de satisfacer los
requisitos de los clientes. En el contexto deportivo, implica asegurar que
todos los elementos fisicos, técnicos y humanos estén disponibles, accesi-
bles y coordinados antes, durante y después del evento. Es la "ingenieria"
detras del espectaculo.

A. Componentes Principales de la Logistica:
e Gestion de Espacios e Instalaciones:

- Revisién exhaustiva: Inspeccién de la infraestructura depor-
tiva (campo, pista, piscina, rocédromo), sus accesos, vestua-
rios, zonas de espectadores, areas VIP, areas técnicas (prensa,
antidopaje), zonas de calentamiento, puntos de avitualla-
miento, areas médicas. Se debe verificar el cumplimiento de
normativas de seguridad y accesibilidad.

- Sefalizacién: Disefio y colocacion clara de sefializacién (entra-
das/salidas, rutas de evacuacion, servicios, indicaciones de
competicién, accesos para personas con movilidad reducida).

- Zonificacién: Delimitacién clara de las diferentes areas (com-
peticion, calentamiento, prensa, control antidopaje, seguridad,
espectadores, servicios, etc.) para optimizar flujos y control.

- lluminacién y Sonido: Planificacion de sistemas de ilumina-
cién adecuados para la competicién y la seguridad, y sistemas
de sonido para comunicacién con el publico y ambientacion.

o Equipamiento Técnico-Deportivo:

- Inventario y Adquisicién/Alquiler: Lista detallada de todo el
material necesario: desde balones, raquetas, cronémetros y
sistemas de puntuacién, hasta material de podio, audio, ilumi-
nacién, pantallas gigantes, mobiliario. Determinar si se com-
pra, alquila o se solicita en especie (patrocinio técnico).
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Almacenaje y Transporte: Planificar el almacenaje seguro del
material antes del evento y su transporte eficiente a los dife-
rentes puntos de uso.

Montaje y Desmontaje: Establecer un cronograma detallado
para el montaje de estructuras temporales (escenarios, carpas,
vallas, podios) y el desmontaje post-evento, incluyendo la ges-
tién de residuos.

Mantenimiento y Contingencia: Disponer de personal para
el mantenimiento del equipamiento durante el eventoy prever
material de repuesto para fallos inesperados.

Transporte y Movilidad:

Desplazamiento: Planificar el movimiento de participantes
(atletas, equipos técnicos), arbitros, personal, material y espec-
tadores.

Rutas y Horarios: Definir rutas de acceso y salida, zonas de
aparcamiento (para publico, VIP, personal, equipos de emer-
gencia), y horarios de transporte publico o lanzaderas.

Gestion del Trafico: Coordinacién con autoridades locales
para desvios, cortes de calles y gestion del trafico en zonas de
alta afluencia.

Accesibilidad: Asegurar opciones de transporte y accesos
para personas con movilidad reducida.

Gestion de Residuos:

Plan de Reciclaje: Implementar sistemas de recoleccién selec-
tiva y reciclaje de residuos.

Contenedores: Colocaciéon estratégica de papeleras y conte-
nedores diferenciados.

Concienciacién: Campafias para fomentar la reduccion de re-
siduos entre participantes y publico.

B. Flujos de Personas y Materiales:

Disefiar mapas de flujo para participantes (acceso, calentamiento,
competicién, salida), publico (entradas, gradas, servicios, evacua-
cién) y material (carga/descarga, almacenamiento, movimiento in-
terno).

Establecer puntos de control y gestién de colas para optimizar la
experienciay la seguridad.
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3.2. Seguridad en Eventos Deportivos: Prioridad Absoluta

La seguridad en un evento deportivo va mas alla de la prevencién de

delitos; abarca la proteccién de la vida y la integridad fisica de todos los
asistentes, la prevencion de accidentes y la gestion de cualquier situacion
de riesgo. Requiere un enfoque integral y multidisciplinar.

A. Plan de Seguridad y Autoproteccion:

Documento Obligatorio: En Espafia, para eventos con gran afluen-
Cia 0 en ciertas instalaciones, es obligatorio disponer de un Plan de
Autoproteccion homologado por la autoridad competente (Protec-
cion Civil, servicios de emergencia).

Contenido: Este plan detalla los riesgos identificados, las medidas
preventivas, los protocolos de actuacién ante emergencias (incen-
dios, evacuaciones, disturbios, colapsos estructurales), la estruc-
tura de mando y coordinacion, y los medios humanos y materiales
disponibles.

Andlisis de Riesgos: Evaluacién de todas las posibles amenazas,
desde el clima extremo hasta actos terroristas, pasando por fallos
estructurales o comportamientos violentos.

B. Recursos Humanos para la Seguridad:

Cuerpos y Fuerzas de Seguridad del Estado: Policia Nacional,
Guardia Civil, Policias Locales, Ertzaintza, Mossos d'Esquadra, con
funciones de orden publico, control de accesos, investigaciéon. Su
presencia y coordinacién son vitales.

Seguridad Privada: Personal de vigilancia contratado para el con-
trol de accesos, patrullaje interno, deteccion de objetos prohibidos
y apoyo en evacuaciones. Su formacion y habilitacion son clave.

Servicios Sanitarios: Equipos de emergencia (ambulancias, médi-
cos, enfermeros, primeros auxilios) con puntos de atencién mé-
dica distribuidos estratégicamente y un hospital de referencia.

Bomberos y Proteccién Civil: Intervencién en caso de incendios,
rescates, evacuaciones masivas y coordinacién general de emer-
gencias.

Voluntarios de Seguridad y Evacuacién: Personal formado para
guiar al publico en caso de evacuacion y apoyar en tareas de orden
y control de flujos. Su rol es complementario y crucial.
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C. Medidas de Seguridad Activas y Pasivas:

Control de Accesos: Sistemas de control de entradas, arcos detec-
tores de metales, cacheos, inspeccién de bolsos para prevenir la
entrada de objetos prohibidos o personas no autorizadas.

Vigilancia: Camaras de seguridad (CCTV), patrullas a pie y uso de
drones para monitoreo desde el aire.

Comunicacién y Sefalizacién: Sistemas de megafonia para anun-
cios importantes, sefalizacion clara de salidas de emergencia y
puntos de encuentro.

Zonas de Seguridad: Creacion de perimetros de seguridad alrede-
dor del evento, zonas de amortiguamiento y rutas de evacuacion
expeditas.

Control de Aforo: Monitoreo constante del nimero de personas
en el recinto para evitar saturacion y riesgos de aglomeraciones.

Plan de Trafico Especifico: Para limitar el acceso de vehiculos no
autorizados a zonas sensibles.

3.3. Gestion de Riesgos: Anticipacion y Capacidad de Respuesta

La gestion de riesgos es un proceso sistematico para identificar, ana-

lizar, evaluar, tratar y monitorear los riesgos potenciales que podrian afec-
tar el evento. Su objetivo es minimizar la probabilidad de ocurrencia y el
impacto de los riesgos negativos, al tiempo que se aprovechan los riesgos
positivos (oportunidades).

A. Fases de la Gestidon de Riesgos:

Identificacion de Riesgos: Listar todas las posibles amenazas y
vulnerabilidades. Utilizar lluvias de ideas, listas de verificacion his-
téricas de eventos similares, analisis DAFO, consulta a expertos.

Ejemplos de riesgos: Condiciones climdticas adversas (tormentas,
calor extremo), lesiones de deportistas, fallos tecnolégicos (crono-
metraje, pantallas), escasez de voluntarios, ataques informaticos,
interrupciones de suministro (luz, agua), protestas, incidentes sani-
tarios.

Analisis y Evaluacién de Riesgos: Estimar la probabilidad de ocu-
rrencia de cada riesgo y el impacto que tendria si ocurriera (alto,
medio, bajo). Priorizar los riesgos mas criticos. Se pueden usar ma-
trices de riesgo (probabilidad vs. impacto).
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Tratamiento de Riesgos (Mitigacion): Desarrollar estrategias
para reducir la probabilidad o el impacto de los riesgos.

Ejemplos de estrategias:

- Evitar: No realizar el evento en una zona de alto riesgo.

- Transferir: Contratar seguros que cubran determinados riesgos.

- Mitigar: Implementar medidas preventivas (protocolos de seguri-
dad, mantenimiento de equipos, formacion del personal).

- Aceptar: Asumir el riesgo si su impacto es bajo y no justifica una
inversién para su mitigacion.

Monitoreo y Control de Riesgos: Seguimiento continuo de los
riesgos durante todo el ciclo del evento, ajustando los planes se-
gln sea necesario. Esto incluye reuniones periddicas del equipo de
seguridad, revisién de pronosticos meteorolégicos, etc.

B. Plan de Contingencia y Protocolos de Activacion Inmediata:

Plan B para todo elemento critico: Qué hacer si el sistema de
cronometraje falla, si hay un corte de luz, si se excede el aforo.

Protocolos de Comunicacién: Establecer quién comunica qué, a
quiény cémo en caso de emergencia. Esto incluye canales internos
(radios, teléfonos de emergencia, aplicaciones) y externos (medios
de comunicacién, publico).

Simulacros: Realizar ejercicios y simulacros periodicos con el per-
sonal y los servicios de emergencia para probar la eficacia de los
planes y entrenar la capacidad de respuesta.

Ejemplo: Para un evento al aire libre, un plan de contingencia por llu-
via extrema incluirio un plan de evacuacion a refugios cubiertos, un
protocolo para suspender la competicion de forma segura y un sis-
tema de comunicacion de emergencia a los participantes y al publico.

C. Seguros Obligatorios y Recomendables:

Seguro de Responsabilidad Civil (RC): Cubre los dafios materia-
les o personales que el evento pueda causar a terceros (publico,
proveedores, propiedades vecinas). Es fundamental y en muchos
casos obligatorio.

Seguro de Accidentes Deportivos: Obligatorio en muchas fede-
raciones y competiciones, cubre a los deportistas participantes en
caso de lesion.
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o Cobertura para Personal y Voluntarios: Garantizar que el perso-
nal contratado y los voluntarios estén cubiertos en caso de acci-
dente durante sus tareas.

o Seguro de Cancelacién/Suspensién: Especialmente importante
para eventos de gran inversion, cubre pérdidas econdémicas si el
evento debe ser cancelado o pospuesto por causas de fuerza ma-
yor (condiciones climaticas, pandemias, seguridad).

e Seguro Climatico: Para eventos al aire libre, cubre pérdidas por
inclemencias meteoroloégicas que impidan el desarrollo normal o
causen dafios.

3.4. Buenas Practicas para una Organizacion Segura y Eficaz

o Elaborar un Manual de Operaciones Integral: Un documento
detallado que contenga todos los planes (logistico, de seguridad,
de emergencias, de comunicacidn), cronogramas, contactos clave,
planos de las instalaciones, flujos de circulacion y procedimientos
para cada tarea. Este manual es la "biblia" del evento.

o Realizar un Briefing Previo Exhaustivo: Una reunién con todo el
personal y el voluntariado antes del evento para repasar los roles,
procedimientos, protocolos de emergencia y expectativas de ren-
dimiento.

o Disponer de un Centro de Mando Operativo (CMO): Un lugar
centralizado desde donde se coordina la logistica, seguridad,
emergencias y comunicacién en tiempo real. Debe contar con
equipos de comunicacién, mapas, pantallas de monitoreo y capa-
cidad para la toma de decisiones.

e Garantizar la Comunicacién en Tiempo Real: Utilizar radios
(walkie-talkies), aplicaciones internas, grupos de WhatsApp orga-
nizados por areas o sistemas de mensajeria especificos para man-
tener a todo el equipo conectado y poder responder rapidamente
a cualquier incidencia.

o Aplicar el Principio de Redundancia: Prever un "plan B" para
cada elemento critico (suministro eléctrico, sistemas de sonido,
ambulancias, personal clave). "Si algo puede fallar, fallard" es una
premisa Util en la planificacion.

o Formacién Continua y Actualizacién: Capacitar al personal y vo-
luntarios en primeros auxilios, gestion de crisis, atencion al cliente
y uso de equipos especificos.
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o Analisis DAFO de la Seguridad y Riesgos: Utilizar esta herra-
mienta de diagnéstico para identificar las fortalezas y debilidades
internas en seguridad, asi como las oportunidades y amenazas ex-
ternas.

Conclusion:

La logistica, la seguridad y la gestidon de riesgos no son simplemente
aspectos complementarios en la organizacion de eventos deportivos, sino
elementos intrinsecamente ligados al éxito, la reputacién y la sostenibili-
dad de la entidad. Una planificacion proactiva, una ejecucién rigurosa y
una cultura organizacional enfocada en la anticipacién y la respuesta son
esenciales para transformar los desafios inherentes a la gestion de even-
tos en oportunidades para crear experiencias memorables, seguras y de
alto valor para todos los participantes y la comunidad. Ignorar estas areas
es apostar por el fracaso y poner en juego la integridad del evento y de las
personas.

4. PROTOCOLOS Y RELACIONES INSTITUCIONALES EN
EVENTOS DEPORTIVOS: LA CONSTRUCCION DE ALIANZAS
ESTRATEGICAS Y LA IMAGEN DE PRESTIGIO

El éxito integral de un evento deportivo, especialmente aquellos de
mediana y gran envergadura, trasciende su impecable ejecuciéon técnicay
logistica. Depende, en gran medida, de la capacidad de la organizacion
para navegar el complejo entramado de relaciones institucionales y cum-
plir con los codigos de protocolo que rigen el ambito publico y deportivo.
La implementaciéon de un protocolo formal y el desarrollo de una soélida
diplomacia institucional no solo proyectan una imagen de profesionalismo
y legitimidad, sino que también son herramientas estratégicas fundamen-
tales para obtener apoyos, asegurar permisos, gestionar crisis y consolidar
la reputacion del evento y de la entidad organizadora.

Segun Martinez (2017), “el protocolo deportivo y la diplomacia insti-
tucional son herramientas estratégicas de comunicacion no verbal que re-
fuerzan el prestigio de la organizacién, creando un marco de respeto y re-
conocimiento mutuo entre los actores implicados”. Getz (2005) afiade que
la gestion de stakeholders (interesados) es vital, y las relaciones institucio-
nales son el puente para construir y mantener esas relaciones criticas.
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4.1. Protocolo Deportivo: Orden, Imagen y Simbolismo en el
Deporte

El protocolo deportivo se refiere al conjunto de normas, usos socia-

les, ceremonias y procedimientos formales que regulan los actos publicos
en el contexto de competiciones, ceremonias, ruedas de prensa o cual-
quier evento vinculado al deporte. Su propdsito es asegurar un desarrollo
ordenado, respetuoso y visualmente coherente.

A. Funciones Ampliadas del Protocolo:

Proyectar una imagen profesional y de excelencia: Refleja el
cuidado en los detalles y la seriedad de la organizacion.

Reforzar la dimensidn institucional y simbélica del evento: Do-
tar al evento de solemnidad y reconocimiento, elevando su esta-
tus.

Garantizar un trato equitativo y jerarquico: Asegurar que auto-
ridades, patrocinadores, deportistas, delegaciones y personalida-
des sean tratados de acuerdo con su rango y contribucion.

Evitar conflictos y errores de forma: Prevenir malentendidos,
ofensas o situaciones incobmodas que puedan afectar la percep-
cién publica o las relaciones con los invitados de honor.

Crear un ambiente adecuado: Establecer el tono y la atmédsfera
deseados para cada tipo de acto (solemnidad, celebracion, depor-
tividad).

Homogeneidad y coherencia: Asegurar que todos los elementos
(discursos, banderas, himnos, atuendos) sigan una linea estética y
conceptual unificada.

B. Elementos Clave del Protocolo en Eventos Deportivos:

Orden de Intervencion (Precedencias)

Define el orden de las personalidades en discursos, filas de saludo, fo-
tos, asientos en tribunas de honor, y entrega de premios. General-
mente se basa en la jerarquia institucional (autoridades nacionales, re-
gionales, locales; luego federativas, patrocinadores principales, etc.).
Para eventos internacionales, se usa el orden alfabético de los paises o
el orden olimpico/paralimpico. Es vital tener listas de precedencia ac-
tualizadas.

Ceremonias Oficiales:

Son actos de gran simbolismo que enmarcan el evento:
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e Inauguracion/Apertura: Desfile de participantes, discursos de au-
toridades, encendido de la llama (si aplica), juramentos,

e C(Clausura: Balance, agradecimientos, entrega de bandera al pro-
ximo anfitrién, show de despedida

e Reconocimientos: Minutos de silencio, homenajes, entrega de ga-
lardones especiales.

o Simbolos: Izado y arriado de banderas (nacional, federativa, del
evento), ejecucion de himnos (nacional, federativo), y cualquier
otro elemento simbdlico (mascota, antorcha).

Entregas de Premios

Un momento clave para los deportistas y la imagen del evento.

o Disposicion en podio: Estrictamente regulado (oro en el centro,
plata a la derecha del oro, bronce a la izquierda).

e Presentadores: Autoridades o patrocinadores que entregan las
medallas/trofeos.

e Protocolo de medallas: Orden de colocacion, fotégrafos.

e Himno del ganador: Izado de su bandera.

o Vestimenta: De deportistas y presentadores.

Tratamiento a Personalidades

Uso correcto de titulos, tratamientos (Excelentisimo/a, llustrisimo/a, Se-
flor/a) en comunicaciones escritas y verbales. Asignacién de asistentes
personales o enlaces para VIPs y delegaciones internacionales. Planifi-
cacién de traslados y seguridad VIP. |

Bandera y Simbolo

Colocacién correcta de banderas (nacional, autonémica, local, del
evento, de patrocinadores, federativas) segin normativas de preceden-
cia y visibilidad. Uso adecuado de escudos y logotipos del evento.

Vestimenta (Dress Code)

Establecimiento de cédigos de vestimenta para personal organizativo,
voluntarios, deportistas, autoridades y publico en actos especificos.
Puede ser formal, semi-formal, deportiva o uniformada. Esto refuerza
la imagen profesional del evento.

Gestion de Invitaciones y Acreditaciones

Disefio de invitaciones formales, detalles de protocolo. Disefio y en-
trega de acreditaciones personalizadas para participantes, VIPs,
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prensa, personal, con niveles de acceso diferenciados para control y
seguridad.

Atencion a Medios de Comunicacién

Habilitacion de una sala de prensa, zonas mixtas para entrevistas, ac-
ceso a fotografias y videos de alta calidad. Gestién de ruedas de prensa
y sesiones de fotos con deportistas y autoridades.

C. El Profesional de Protocolo:

La figura del/la responsable de protocolo es esencial. Debe tener s6-
lidos conocimientos en protocolo oficial y deportivo, diplomacia, relacio-
nes publicas y gestidn de eventos. Su rol es anticipar necesidades, resolver
imprevistos y asegurar que cada interaccion formal se desarrolle sin fric-
ciones.

4.2. Relaciones Institucionales: Tejiendo la Red de Apoyo

Las relaciones institucionales se refieren al conjunto de accionesy es-
trategias dirigidas a establecer y mantener vinculos positivos y constructi-
vos con todas las organizaciones, administraciones y grupos de interés
(stakeholders) que pueden influir en el éxito o fracaso del evento. No se
trata solo de cumplir con la ley, sino de construir alianzas y legitimar el
proyecto.

A. Grupos de Interés Clave (Stakeholders):

« Administraciones Publicas:

- Ayuntamientos: Concesion de permisos de ocupacion de via
publica, uso de instalaciones municipales, coordinacién de ser-
vicios urbanos (limpieza, trafico, seguridad local). Son el con-
tacto mas directo y fundamental.

- Gobiernos Autondmicos: Apoyo financiero (subvenciones),
permisos regionales, promocion turistica, coordinacion con
servicios autonémicos (salud, medio ambiente).

- Gobierno Central (Espafia: CSD, Ministerios): Apoyo a gran-
des eventos de interés nacional, homologacién de competicio-
nes, visados para atletas internacionales, seguridad nacional.

- Fuerzas y Cuerpos de Seguridad del Estado (FCSE): Coordi-
nacion para la seguridad ciudadana, control de masas, seguri-
dad en instalaciones, prevencién de delitos.

- Proteccién Civil: Elaboracién y aprobacion del Plan de Auto-
proteccién, coordinacion de emergencias, gestion de riesgos.
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- Servicios de Salud y Emergencias: Coordinacién de ambulan-
cias, hospitales de referencia, planes de respuesta sanitaria.

o Federaciones Deportivas:

- Nacionales e Internacionales: Homologacion de competicio-
nes, reglas de juego, sistema de arbitraje, control antidopaje,
calendario oficial. Su aval es imprescindible para la validez de-
portiva.

- Regionales/Autonémicas y Locales: Colaboracién en la cap-
tacion de participantes, promocion del evento, uso de técnicos,
coordinacién con clubes de base.

o Patrocinadores y Empresas Colaboradoras:

- Proveedores de financiacién, material o servicios. Requieren
una relacién constante para la gestion de sus contraprestacio-
nes, activaciones de marcay reporting de impacto.

e Medios de Comunicacion:

- Prensa, radio, television, medios digitales. Clave para la difu-
siony visibilidad del evento. Requieren acceso, informacion ve-
raz y agil, y espacios adecuados (salas de prensa, zonas mix-
tas).

o Deportistas y Delegaciones:

- Asegurar sus necesidades (alojamiento, transporte, alimenta-
cién, entrenamiento, informacion) y gestionar sus expectati-
vas.

o Publico y Aficionados:

- Canales de comunicaciéon (web, redes sociales), atencién al

cliente, informacién sobre entradas, accesos y servicios.
e Comunidad Local:

- Residentes y negocios del entorno. Informarles sobre posibles
afectaciones (ruido, trafico), y buscar su involucracion y bene-
placito.

B. Estrategias para una Gestién Institucional Exitosa:

o Mapeo de Stakeholders: Identificar a todos los actores relevan-
tes, su grado de interés e influencia, y definir la estrategia de rela-
cién para cada uno.
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« Establecer Puntos de Contacto Unicos: Designar a un responsa-
ble de relaciones institucionales que actie como interlocutor prin-
cipal para cada institucion, facilitando la comunicacion y evitando
duplicidades.

o Comunicaciéon Proactiva y Transparente: Informar periodica-
mente a las instituciones sobre el progreso del evento, los desafios
y las decisiones clave. La transparencia genera confianza.

 Fomentar la Colaboracién y Co-creacién: Buscar la implicacion
de las instituciones no solo como entes que otorgan permisos o
fondos, sino como colaboradores activos en el disefio o ejecucién
de aspectos del evento.

o Formalizar Acuerdos: Plasmar los acuerdos de colaboracién, sub-
venciones o permisos en convenios o contratos claros que definan
las responsabilidades de cada parte.

o Actos de Agradecimiento y Reconocimiento: Organizar eventos
formales (cenas de gala, recepciones) o gestos simbdlicos (placas
conmemorativas, menciones publicas) para agradecer el apoyo
institucional al finalizar el evento.

4.3. Marco Normativo y Legal de Referencia (Contexto Espaina):

El cumplimiento de la legislacion es la base ineludible de la legitimi-
dad de un evento.

o Normativa Deportiva: Ley del Deporte (estatal y autonédmicas),
reglamentos de las federaciones deportivas (nacionales e interna-
cionales) sobre competicion, licencias, arbitraje, antidopaje.

e Normativa de Seguridad y Orden Publico:

- Ley Organica de Proteccion de la Seguridad Ciudadana: Regula
la actuacién de las FCSE en eventos y aglomeraciones.

- Real Decreto 2816/1982, Reglamento General de Policia de Es-
pectaculos Publicos y Actividades Recreativas: Establece requi-
sitos de seguridad, aforos, licencias para eventos. Es un texto
fundamental.

- Normativas autonémicas y municipales: Regulan aspectos es-
pecificos de seguridad, horarios, ruido, ocupacién de via pu-
blica.

- Planes de Autoproteccion: Obligatorios para eventos que su-
peren un determinado aforo o presenten riesgos especificos,
segun la Norma Basica de Autoproteccion (RD 393/2007).
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» Normativa Fiscal y Contable: Obligaciones tributarias (IVA, IRPF,
Impuesto de Sociedades), justificacion de subvenciones publicas.

¢« Normativa de Protecciéon de Datos (RGPD): Gestién de los datos
de participantes, voluntarios, personal.

o Contratacién Publica: Sila entidad es publica o recibe fondos pu-
blicos significativos, puede estar sujeta a la Ley de Contratos del
Sector Publico para la adquisicion de bienes y servicios.

4.4. Buenas Practicas y Consejos para la Gestion Institucional y
Protocolaria:

e Crear un equipo o nombrar un responsable de Protocolo y R.R.L.I.
con experiencia y contactos.

e Elaborar un Manual de Protocolo y Relaciones Institucionales es-
pecifico para cada evento, que contemple las particularidades y los
niveles de los invitados.

o Disefiar un "mapa de aliados" identificando a los actores clave, sus
intereses, su nivel de influencia y cdmo se les va a involucrar o in-
formar.

e Mantener reuniones periddicas y bilaterales con las instituciones
mas relevantes desde las fases iniciales del disefio.

o Ser flexible y adaptable: El protocolo y las relaciones instituciona-
les pueden requerir ajustes de ultima hora debido a cambios de
agenda de las autoridades, imprevistos o0 nuevas normativas.

o Cuidar los detalles: La calidad de las invitaciones, el orden en una
foto oficial, la fluidez de la acreditacion, el trato personal a las au-
toridades, son elementos que marcan la diferencia.

o Documentar todas las interacciones: Registrar reuniones, llama-
das, emails, acuerdos. Esta informacién es valiosa para la memoria
del evento y para futuras ediciones.

o Fomentar la diplomacia: Actuar con tacto, respeto y habilidad para
resolver posibles desencuentros o diferencias de criterio entre las
diversas instituciones.

En definitiva, las relaciones institucionales y el protocolo no son me-
ras formalidades, sino componentes estratégicos que construyen la legiti-
midad, facilitan la cooperacion y elevan el prestigio de un evento depor-
tivo, asegurando que su impacto trascienda el terreno de juego y se
consolide como un activo para la comunidad y la entidad organizadora.
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Blogque 6

Marco Legal y Organizativo del Deporte

1. LA LEGISLACION DEPORTIVA: ESTATAL Y AUTONOMICA.
EL MARCO JURIDICO DEL DEPORTE ESPANOL

El sistema juridico-deportivo espafiol se caracteriza por una estruc-
tura complejay, en gran medida, descentralizada. Esta complejidad deriva
de la distribuciéon de competencias entre el Estado central y las Comuni-
dades Auténomas, lo que genera un entramado normativo en el que con-
viven leyes estatales de caracter general con leyes autondmicas especifi-
cas. Esta arquitectura permite adaptar las politicas deportivas a las
realidades territoriales y a las particularidades de cada comunidad, pero
también exige una coordinacioén continua y un conocimiento profundo de
la normativa aplicable por parte de todas las administraciones publicas,
federaciones, clubes, deportistas y demas entidades privadas.

Segun Barea y Gonzalez (2023), “el derecho deportivo en Espafia ha
evolucionado desde un modelo centralista hacia uno cooperativo y plural,
en el que la seguridad juridica debe ir acompafiada de flexibilidad institu-
cional”. Esta afirmacion subraya la necesidad de un equilibrio entre la uni-
dad del sistema deportivo espafiol y la autonomia legislativa de las Comu-
nidades Auténomas, un reto constante en la gestién deportiva.

1.1. Marco Normativo Estatal: Los Pilares del Sistema Deportivo

El Estado, a través de sus leyes y organismos, establece las bases y
principios comunes del sistema deportivo espafiol. Las normas estatales
actuan como marco de referencia para las comunidades auténomas y ga-
rantizan la cohesion del sistema, regulando aspectos que afectan a todo
el territorio nacional o que se consideran de interés general.

Leyes y Disposiciones Clave:

o Ley 39/2022, de 30 de diciembre, del Deporte: Esta es la norma
fundamental y actualmente vigente, que sustituy6 a la anterior Ley
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10/1990. Constituye el marco legal actual del deporte espafiol. As-
pectos destacados de la Ley 39/2022:

Reconocimiento del derecho a la prdctica deportiva: Eleva el de-
porte a un derecho fundamental para el desarrollo integral de
las personas, promoviendo su accesibilidad para todos.

Refuerzo de la proteccion de la infancia, igualdad de género y di-
versidad: Incluye medidas especificas para combatir la violen-
cia, el racismo, la homofobia y promover la igualdad efectiva
de mujeres y hombres en el deporte. Se presta especial aten-
cion a la proteccion de menores frente a abusos.

Regulacidn del deporte federado, profesional, escolar, universita-
rio y de alto nivel: Establece el marco para la organizacion y
desarrollo de cada una de estas modalidades, definiendo sus
caracteristicas y objetivos.

Impulso del deporte inclusivo y sostenible: Fomenta la participa-
cién de personas con discapacidad, promueve la actividad fi-
sica para la salud y establece principios de sostenibilidad am-
biental en la gestion deportiva.

Nuevas estructuras y organismos: Crea o redefine figuras como
el Comité Espafiol de Disciplina Deportiva, el Tribunal Adminis-
trativo del Deporte (TAD) y establece el Consejo Superior de
Deportes (CSD) como el principal 6rgano de la Administracién
General del Estado en materia deportiva.

Transparencia y Buen Gobierno: Incorpora principios de buen
gobierno y transparencia para federaciones y clubes, especial-
mente aquellos que reciben fondos publicos.

Lucha contra el dopaje y la manipulacién de competiciones: Re-
fuerza los mecanismos para garantizar la limpieza y la ética de-
portiva.

Deporte de Alta Competicion: Regula el reconocimiento de de-
portistas de alto nivel y alto rendimiento, estableciendo crite-
rios y beneficios asociados.

o Real Decreto 1835/1991, de 20 de diciembre, sobre Federacio-
nes Deportivas Espafiolas: Aunque anterior a la nueva Ley del
Deporte, gran parte de su contenido sigue siendo la base para la
configuracién, régimen juridico y funcionamiento de las federacio-
nes deportivas espafiolas, que son entidades privadas de utilidad
publica que ejercen funciones publicas delegadas. Define su es-
tructura, competencias y relaciones con el CSD.
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e LeyOrganica 3/2007, de 22 de marzo, para la igualdad efectiva
de mujeres y hombres: Si bien no es una ley especifica del de-
porte, sus principios y mandatos tienen una aplicacion directa y
fundamental en la promocion de la igualdad de género en todas
las esferas deportivas (participacion, representacién, acceso a
puestos de liderazgo, visibilidad). La nueva Ley del Deporte re-
fuerza estos principios de manera especifica para el ambito depor-
tivo.

o Otras normativas transversales: Ley de Sociedades Andnimas
Deportivas (para clubes profesionales), Ley de Voluntariado (Ley
45/2015), normativas sobre fiscalidad (impuestos), contabilidad,
proteccion de datos (Reglamento General de Proteccion de Datos
- RGPD), seguridad en eventos deportivos (Real Decreto
2816/1982, Reglamento de Policia de Espectaculos Publicos y Acti-
vidades Recreativas, y normativas sobre autoproteccién), y norma-
tivas laborales aplicables a los profesionales del deporte.

Organismo Clave: Consejo Superior de Deportes (CSD):

e Esel principal 6rgano de la Administracion General del Estado en-
cargado de la ordenacion, planificacién, coordinacién y fomento
del deporte en Espafia.

e Sus funciones incluyen la elaboracién de normas, la concesion de
subvenciones, la supervision de las federaciones espafiolas, la lu-
cha contra el dopaje, la promocion del deporte de alto nivel y la
representacion internacional del deporte espafiol.

1.2. Marco Normativo Autonomico: La Adaptacion a la Realidad
Territorial

Las Comunidades Auténomas, en virtud de sus Estatutos de Autono-
mia, tienen competencias exclusivas o concurrentes en materia deportiva.
Esto les permite desarrollar sus propias leyes y reglamentos, adaptando
el marco estatal a las particularidades sociodemograficas, geograficas y
culturales de su territorio.

Leyes del Deporte Autonémicas:

Cada Comunidad Auténoma (ej. Catalufia, Andalucia, Comunidad de
Madrid, Pais Vasco) cuenta con su propia Ley del Deporte y una serie de
decretos y 6rdenes que la desarrollan. Estas leyes suelen abordar:
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Regulacién de Entidades Deportivas: Creacién y registro de clubes,
asociaciones y federaciones autondmicas.

Fomento del Deporte Base y Escolar: Programas y ayudas especi-
ficas para la promocion de la actividad fisica entre nifios y jévenes.

Instalaciones Deportivas: Normativa sobre construccion, uso, se-
guridad y homologacién de instalaciones deportivas en su territo-
rio.

Deporte de Alto Nivel Autonémico: Reconocimiento y apoyo a de-
portistas de alto nivel de la comunidad.

Planificacion Deportiva: Planes directores y estratégicos de desa-
rrollo deportivo para la autonomia.

Regulacién de Profesiones del Deporte: En algunas comunidades,
existen leyes que regulan las titulaciones y el ejercicio profesional
en el ambito deportivo (ej. monitores, entrenadores).

Subvenciones y Ayudas: Establecimiento de lineas de financiacién
para proyectos y entidades deportivas dentro de la comunidad.

Organismos Clave: Direcciones Generales / Consejerias de De-

porte:

Cada gobierno autonémico cuenta con un 6rgano competente en
materia deportiva (que puede ser una Direccion General de Depor-
tes, una Consejeria o Instituto del Deporte) encargado de aplicary
desarrollar la legislacién autondmica, gestionar los programas de-
portivos y coordinar las politicas con el CSD y las administraciones
locales.

Ejemplo aplicado: El Consejo Superior de Deportes (CSD) regula el
deporte de alto nivel y profesional a escala nacional, estableciendo
las bases para la preparacion olimpica y paralimpica. Sin embargo,
el Servicio de Deportes de una Comunidad Auténoma puede disefiar
un plan especifico para promocionar la actividad fisica en personas
mayores, financiar clubes locales de deporte base o gestionar sus
propias redes de instalaciones deportivas, adaptdndose a las necesi-
dades y recursos de su territorio. Una Federacion Deportiva Autono-
mica, aunque adscrita a su federacion nacional, operard bajo la Ley
del Deporte de su comunidad para aspectos como la gestion de li-
cencias o sus asambleas.
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1.3. Coordinacion Interadministrativa y Desafios Juridicos: Un
Entorno Dinamico

La convivencia entre normativas estatales y autonémicas, sumada a

la evolucién constante del deporte, genera un escenario que requiere de
mecanismos de cooperacidn y que presenta importantes desafios juridi-
cos y de gestion.

Mecanismos de Cooperacidn y Articulacién:

Conferencia Sectorial del Deporte: Es el 6rgano de cooperacién
entre el Estado y las Comunidades Autbnomas en materia depor-
tiva. Permite coordinar politicas, debatir asuntos de interés comun
y armonizar criterios.

Convenios de Colaboracién: Acuerdos bilaterales o multilaterales
entre el CSD y las Comunidades Auténomas para la financiaciéon
de programas especificos, la gestion de instalaciones o el fomento
de ciertas practicas deportivas.

Participacion Autonémica en Federaciones Nacionales: Las fe-
deraciones autondémicas forman parte de la estructura de las fe-
deraciones deportivas espafiolas, lo que permite una cierta inte-
gracién y coordinacion en el ambito federado.

Comisiones Mixtas y Grupos de Trabajo: Creacion de 6rganos
especificos para abordar temas concretos que requieren la parti-
cipacion de varias administraciones.

Principales Desafios Actuales:

Disparidad Normativa: La coexistencia de 17 leyes autondmicas
del deporte (mas las leyes de las Ciudades Auténomas de Ceutay
Melilla) y la ley estatal puede generar diferencias significativas en
requisitos de titulaciones deportivas, procesos de licencia, criterios
para subvenciones, régimen disciplinario o regulacion de determi-
nadas actividades. Esto puede dificultar la movilidad profesional y
la homogeneidad en ciertos aspectos.

Tensién entre Unidad y Autonomia: Mantener un equilibrio en-
tre la necesaria unidad del sistema deportivo espafiol (especial-
mente en lo que respecta a las competiciones y federaciones de
ambito nacional) y la autonomia legislativa de las Comunidades
Auténomas es un reto constante. En ocasiones, surgen conflictos
de competencias que deben ser resueltos por el Tribunal Consti-
tucional o a través de mecanismos de cooperacion.
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o Judicializacién de Conflictos: La falta de claridad o las discrepan-
cias en la interpretacion de las normativas pueden llevar a la judi-
cializacién de conflictos entre federaciones estatales y autonémi-
cas, entre clubes, o entre deportistas y sus entidades.

e Necesidad de Homologacién y Reconocimiento: Se requiere
una mayor armonizacion y homologacién de titulaciones deporti-
vas y requisitos para el ejercicio profesional en todo el territorio
nacional, garantizando la cualificacién de los profesionales y la se-
guridad de los practicantes.

o Adaptacién a Nuevas Realidades: La legislacién debe ser lo sufi-
cientemente flexible y agil para adaptarse a fendbmenos emergen-
tes como los esports, las nuevas modalidades deportivas, la digi-
talizacion de la gestion deportiva, los retos de la sostenibilidad o
las nuevas formas de participaciéon deportiva.

e Lucha contra la Violencia, Racismo y Discriminacién: La legis-
lacion debe seguir evolucionando y aplicando mecanismos mas
efectivos para erradicar estas lacras del deporte, tanto en el am-
bito de la competicion como en las gradas.

Conclusion:

El marco legislativo deportivo en Espafia es un reflejo de su estructura
territorial y de la complejidad del fenédmeno deportivo. Si bien la descen-
tralizacion permite una adaptacion mas fina a las necesidades locales,
también exige una constante labor de coordinaciéon y armonizacién. Para
los gestores deportivos, clubes, federacionesy profesionales, comprender
esta doble vertiente (estatal y autonémica) de la legislacion es fundamen-
tal para garantizar el cumplimiento normativo, acceder a las ayudas publi-
cas disponibles y desarrollar su actividad con seguridad juridica y eficacia,
contribuyendo asi a un sistema deportivo mas robusto, inclusivo y soste-
nible. La Ley del Deporte 39/2022 ha sentado nuevas bases para enfrentar
los desafios del siglo XXI, pero su desarrollo y aplicacién requeriran un es-
fuerzo continuo de todos los actores implicados.

2. ESTRUCTURA DEL SISTEMA DEPORTIVO EN ESPANA: UN
MODELO MIXTO Y DESCENTRALIZADO

El sistema deportivo espafiol es un entramado complejo y dinamico,
caracterizado por un modelo mixto donde interactian de forma interde-
pendiente actores publicos y privados. Esta colaboracion, enmarcada en
un sistema de competencias descentralizadas, busca combinar el fomento
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del deporte como derecho y servicio publico con la autonomia y eficiencia
del sector privado y el espiritu asociativo del deporte federado. Compren-
der esta estructura es fundamental para cualquier gestor deportivo, ya
que influye directamente en la financiacion, la regulacién, la planificacion
y el desarrollo de cualquier iniciativa en el ambito del deporte.

Segun Blazquez y Gallardo (2020), el sistema deportivo espafiol "se
apoya en una base organizativa descentralizada, donde conviven estruc-
turas estatales, autondmicas y municipales con un tejido asociativo com-
plejo y un creciente papel del mercado". Esta afirmacién destaca la diver-
sidad de actores y niveles de intervenciéon que caracterizan el panorama
deportivo nacional.

2.1. Sector Publico: Planificacion, Regulacion y Promocion

El sector publico asume un rol esencial en la planificacion estraté-
gica, la promocién del deporte como derecho fundamental y el finan-
ciamiento de estructuras de base e infraestructuras. Su intervencion
busca garantizar la equidad, la accesibilidad y la universalidad del deporte,
ademas de representar al pais a nivel internacional.

2.1.1. Organos y Entidades Principales de la Administracién General del
Estado:

Consejo Superior de Deportes (CSD):

o Naturalezay Adscripcién: Es un organismo auténomo adscrito al
Ministerio de Educacion, Formacién Profesional y Deportes. Actla
como el maximo érgano de la Administracion General del Estado
en materia deportiva.

» Funciones Ampliadas:

- Coordinacién de la politica deportiva estatal: Elabora y ejecuta
el plan estratégico del deporte espafiol (ej. "Estrategia Estatal
del Deporte 2023-2030").

- Supervision y control de Federaciones Deportivas Espafiolas:
Aprueba sus estatutos, presupuestos, regula sus procesos
electorales y supervisa el cumplimiento de la legalidad.

- Gestidn del deporte de alto nivel y alto rendimiento: Reconoce
a los deportistas de élite, otorga becas (ej. Plan ADO/ADOP) y
facilita su formacion académica y profesional.
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- Autorizacion de competiciones oficiales de ambito nacional e
internacional: Velando por el cumplimiento de normativas y
requisitos de seguridad.

- Lucha contra el dopaje: Através de la Agencia Espafiola de Pro-
teccion de la Salud en el Deporte (AEPSAD), que actla bajo la
tutela del CSD.

- Fomento de la investigacion e innovacién deportiva: Promueve
estudios, seminarios y proyectos.

- Relacion con organismos internacionales: Actla como nexo
con el Comité Olimpico Internacional (COl), el Comité Paralim-
pico Internacional (CPI) y las federaciones internacionales.

- Concesion de subvenciones y ayudas: A entidades deportivas,
deportistasy para la construccidon o mejora de infraestructuras
deportivas de interés general.

Comité Olimpico Espafiol (COE) y Comité Paralimpico Espaiiol
(CPE):

o Naturaleza: Son asociaciones privadas de utilidad publica, pero
actian en estrecha colaboracién con el CSD y las federaciones.

o Funciones:
- Representacién: Representan al movimiento olimpico y para-
limpico espafiol, respectivamente, ante el COl y el CPI.

- Preparaciony participacién en J).00. y JJ.PP.: Coordinan la pre-
paracién de las delegaciones espafiolas, seleccionan a los atle-
tas y gestionan su participacion en los Juegos.

- Promocién de los valores olimpicos y paralimpicos: Fomentan
la ética, el juego limpio, la educacion y la inclusién a través del
deporte.

- Apoyo a deportistas: A través de programas de becas, forma-
cion dual y seguimiento post-carrera.

2.1.2. Administraciones Autonomicas:

o Competencias: Tienen un papel fundamental debido a la descen-
tralizacién. Sus competencias varian ligeramente entre Comunida-
des Auténomas, pero generalmente incluyen:

- Desarrollo de politicas deportivas propias: A través de sus Con-
sejerias/Direcciones Generales de Deporte.
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- Legislacién autondmica: Creacidn de sus propias leyes del de-
porte que desarrollan el marco estatal y lo adaptan a su reali-
dad (ej. requisitos para el ejercicio profesional, regulacion de
entidades).

- Fomento del deporte base y escolar: Programas especificos,
subvenciones a clubes locales y promocion de la actividad fi-
sica en el ambito educativo.

- Gestidn y mantenimiento de instalaciones deportivas propias.

- Reconocimiento de deportistas de alto nivel autondmico.

- Regulacién de las federaciones deportivas autondmicas.
Ejemplo: La Consejeria de Deportes de la Junta de Andalucia, ademds de
aplicar la Ley Andaluza del Deporte, gestiona los Centros de Alto Rendi-

miento autonémicos, fomenta ligas escolares y concede ayudas a clubes
de su comunidad.

2.1.3. Administraciones Locales (Ayuntamientos y Diputaciones):

Nivel mas cercano al ciudadano: Son los actores publicos que tie-
nen el contacto mas directo con la base del deporte. Sus funciones son:

- Fomento del deporte y la actividad fisica municipal: Organizacion
de escuelas deportivas, eventos locales (carreras populares, tor-
neos de barrio).

- Gestion de instalaciones deportivas municipales: Construccion,
mantenimiento y cesion de polideportivos, piscinas, campos de
fatbol, etc.

- Apoyo a clubes y asociaciones locales: Subvenciones para activida-
des, material o licencias.

- Promocion de habitos saludables y deporte para todos.
- Coordinacion con centros educativos para el deporte escolar.

Ejemplo: El Patronato Municipal de Deportes de una ciudad organiza las
ligas escolares, gestiona las piscinas publicas y subvenciona las actividades
de los clubes de su localidad.

° o~

2.2. Sector Privado: Competicion, Profesionalizacion e Innovacion

El sector privado es el motor de la competicion, la profesionalizacion
yla generacién de ingresos en el deporte. Su estructura es diversa y abarca
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desde el asociacionismo sin animo de lucro hasta las empresas con fines
de lucro.

2.2.1. Entidades Deportivas Privadas:

Federaciones Deportivas Espafiolas (FDE):

» Naturaleza: Son asociaciones privadas de utilidad publica, pero
ejercen, por delegacién del CSD, funciones publicas de caracter ad-
ministrativo (ej. expedicion de licencias, control antidopaje, orga-
nizacién de competiciones oficiales).

« Funciones:

- Reglamentacion y organizacién de su modalidad deportiva: Es-
tablecen las reglas de juego, el calendario de competicionesy
los sistemas de clasificacion a nivel nacional.

- Seleccion y preparacién de equipos nacionales.

- Expedicion de licencias federativas.

- Controly disciplina deportiva: A través de sus comités de com-
peticién y disciplina.

- Formacion de técnicos y arbitros.

- Coordinacién con federaciones autonémicas y clubes.

- Representacién internacional de su deporte.

Clubes Deportivos:

» Naturaleza: Son la base del asociacionismo deportivo. Pueden ser
asociaciones sin animo de lucro (la mayoria) o Sociedades Anéni-
mas Deportivas (SAD) para el ambito profesional.

o Funciones:
- Organizacién de la practica deportiva: Ofrecen actividades y
entrenamientos a sus socios y deportistas.
- Participacién en competiciones federadas.
- Formacion de base y desarrollo de talentos.
- Gestidn de instalaciones propias o cedidas.
- Generacion de masa social y arraigo comunitario.

- Los clubes profesionales (SAD): Operan con una logica empre-
sarial, buscando rentabilidad econdmica a través de la venta
de entradas, derechos de television, patrocinios, merchandi-
sing, etc. (ej. Real Madrid, FC Barcelona, Atlético de Madrid).
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Ligas Profesionales:

Naturaleza: Organizaciones de derecho privado, dotadas de per-
sonalidad juridica propia, que agrupan a los clubes o SAD que par-
ticipan en competiciones profesionales.

Funciones:
- Organizacién y gestion de las competiciones profesionales (ej.
La Liga para el futbol, ACB para el baloncesto).
- Negociacion de derechos audiovisuales.
- Comercializacion de patrocinios globales.

- Establecimiento de normativas econémicas y de control para
garantizar la sostenibilidad y la equidad competitiva de sus
miembros.

2.2.2. Empresas y Agentes del Sector Deportivo:

Fabricantes y distribuidores de material deportivo: Desde grandes
marcas multinacionales hasta empresas especializadas.

Gestoras de instalaciones deportivas: Empresas que explotan gim-
nasios, centros deportivos privados, o concesiones de instalacio-
nes publicas.

Empresas de servicios para eventos: Logistica, seguridad, marke-
ting, ticketing, consultoria.

Agencias de marketing y comunicacion deportiva: Especializadas
en la promocion de deportistas, clubes y eventos.

Agentes de deportistas: Representan y negocian contratos para
atletas.

Medios de comunicacion deportivos: Canales de television, radio,
periédicos, plataformas digitales especializadas.

2.3. Otros Agentes Relevantes y el Modelo de Colaboracion
Publico-Privada

El ecosistema deportivo se enriquece con la participacién de un aba-

nico mas amplio de actores que, sin encajar puramente en el sector pu-
blico o privado tradicional, son vitales para su desarrollo.
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2.3.1. Entidades del Tercer Sector (ONGs y Asociaciones sin dnimo de

lucro):

Naturaleza: Organizaciones dedicadas a promover el deporte con
fines sociales, inclusivos o solidarios.

Funciones: Implementan programas de deporte para colectivos
vulnerables (personas con discapacidad, riesgo de exclusién so-
cial), promueven valores, gestionan voluntariado y complementan
la oferta deportiva institucional.

Ejemplo: Una ONG que organiza ligas de futbol sala para jovenes en riesgo
de exclusion o una asociacion que adapta deportes para personas con di-
versidad funcional.

2.3.2. Instituciones Educativas y Académicas:

Universidades: Formacion de profesionales del deporte, investi-
gacion cientifica, promocién del deporte universitario, desarrollo
de tecnologias aplicadas al deporte.

Centros de formacién profesional: Titulaciones oficiales para
técnicos deportivos.

Centros de investigacién: Generan conocimiento sobre entrena-
miento, medicina deportiva, gestidn, sociologia del deporte.

2.3.3. Medios de Comunicacion (Generalistas y Especializados):

Funcién: Difunden competiciones, construyen la imagen de de-
portistas y clubes, educan a la poblacion sobre valores deportivos,
movilizan audiencias y fomentan el consumo deportivo. Son un so-
cio estratégico para la visibilidad y el patrocinio.

4. Patrocinadores, Inversores y Mecenas:

Funcién: Aportan financiacidn, recursos materiales y servicios a cambio
de visibilidad, asociacion de marca o retorno social. Son esenciales para la
viabilidad econémica de eventos, clubes y federaciones.

Modelo de Colaboracion Publico-Privada (CPP):

Naturaleza: En Espafia, este modelo se ha consolidado como un
pilar del desarrollo deportivo. Implica la cooperacién entre la ad-
ministracién publicay el sector privado para la provision de bienes
y servicios deportivos.
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« Beneficios:

- Mayor Capilaridad y Cobertura Social: Permite llegar a mas ciu-
dadanos y ofrecer una oferta deportiva mas diversa.

- Eficiencia en la Gestién: Combina la capacidad de planificacion
y regulacién del sector publico con la agilidad y la innovacién
del privado.

- Diversificacién de la Financiacién: Reduce la dependencia ex-
clusiva de los fondos publicos.

- Generacion de Empleoy Desarrollo Econdmico: Impulsa el em-
prendimiento y la creacién de puestos de trabajo en el sector.

- Equilibrio entre Deporte de Alto Rendimiento y Deporte para
Todos: Fomenta tanto la élite como la participacion masiva.

Ejemplo de CPP: La gestion de un centro deportivo municipal mediante
una concesion a una empresa privada, la cofinanciacién de un gran evento
deportivo por parte de un ayuntamiento y varias empresas patrocinado-
ras, o los programas de apoyo al deporte de alto nivel a través de Planes
ADO/ADOP (publico-privado).

Conclusion:

El sistema deportivo espafiol es un ecosistema vibrante y multifacé-
tico que se apoya en una estructura descentralizada y un modelo mixto de
colaboracion entre el sector publico, el sector privado y el tercer sector.
Esta interaccion constante, aunque compleja, permite optimizar recursos,
adaptar las politicas a las realidades territoriales y garantizar que el de-
porte cumpla sus funciones sociales, educativas, econémicas y competiti-
vas. Para cualquier actor implicado en la gestion deportiva, es imprescin-
dible comprender las funciones y relaciones de cada uno de estos
componentes para operar de manera efectiva, identificar oportunidades
de colaboracion y contribuir al desarrollo sostenible del deporte en Es-
pafia. La Ley del Deporte 39/2022 ha actualizado este marco, reforzando
la importancia de la inclusién, la igualdad y la sostenibilidad en todas las
capas del sistema.

3. ORGANISMOS INTERNACIONALES: CIO, FIFA, FEDERACIONES
GLOBALES Y OTROS ACTORES CLAVE EN LA GOBERNANZA DEL
DEPORTE MUNDIAL

El deporte moderno, en su vertiente de alta competicion y profesio-
nalizacion, trasciende las fronteras nacionales para conformar un sistema
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global interconectado y altamente regulado. En el centro de esta compleja
red se encuentran los organismos deportivos internacionales, que no solo
establecen las reglas de juego y los calendarios competitivos, sino que
ejercen una influencia considerable en la politica, la economia, la culturay
hasta la diplomacia a escala planetaria. Su poder deriva de su capacidad
para legitimar competiciones, movilizar recursos masivos y proyectar va-
lores universales a través de la enorme resonancia mediatica del deporte.

Segun Chappelet y Kubler-Mabbott (2008), “los organismos deporti-
vos internacionales constituyen una forma de gobernanza global no esta-
tal, con autonomia juridica y un rol fundamental en las relaciones interna-
cionales”. Esta perspectiva destaca su singularidad como actores
transnacionales que operan con una autonomia y un impacto que a me-
nudo rivalizan con los de los propios estados.

A. Comité Olimpico Internacional (ClO): El Guardian del
Movimiento Olimpico

El CIO es, sin duda, el organismo mas emblematico y de mayor pres-
tigio en el ambito deportivo global. Su influencia se extiende a la totalidad
del deporte amateur y profesional, estableciendo un estandar para la or-
ganizacion de eventos y la promocion de valores.

Naturaleza y Funciones Ampliadas:

o Organizaciéon no Gubernamental Independiente: Fundado en
1894 por Pierre de Coubertin, su sede esta en Lausana (Suiza). Su
independencia le permite operar al margen de las presiones poli-
ticas directas de los gobiernos.

e Administra el Movimiento Olimpico: Este concepto engloba al
ClO, las Federaciones Internacionales (Fl), los Comités Olimpicos
Nacionales (CON), los comités organizadores de los Juegos Olimpi-
cos, los atletas, y otras asociaciones reconocidas. Su mision es pro-
mover el olimpismo en todo el mundo.

e Regulalos Juegos Olimpicos (JJ.00.): Es el propietario de los Jue-
gos Olimpicos de verano, invierno y juventud. Selecciona las ciuda-
des sede, establece las normativas de organizacién y supervisa su
ejecucion.

e Promocién de Valores Olimpicos: Fomenta la excelencia, el res-
peto (fair play), la amistad, la inclusion, la igualdad de géneroy la
paz a través del deporte. Estos valores son la base de la "Carta
Olimpica", su documento constitutivo.
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Funciones Clave:

Reconocimiento: Otorga y retira el reconocimiento a los Comi-
tés Olimpicos Nacionales (ej. COE en Espafia) y a las Federacio-
nes Internacionales de cada deporte (ej. World Athletics, FINA,
FIBA). Este reconocimiento es vital para la participacion en los
Juegos Olimpicos.

Derechos de Marketing y Audiovisuales: Controla la comer-
cializacién global de los simbolos olimpicos (anillos, himno,
lema) y negocia los multimillonarios derechos de retransmi-
sidn televisiva y de patrocinio, que son su principal fuente de
ingresos.

Supervision de la Carta Olimpica: Asegura el cumplimiento de
este conjunto de principios y reglas que rigen el Movimiento
Olimpico. Por ejemplo, exige que los CONs sean auténomos y
estén libres de injerencia politica para garantizar la integridad
de las competiciones.

Relaciones Interinstitucionales: Colabora estrechamente con
organizaciones como la ONU, UNESCO y la Agencia Mundial
Antidopaje (AMA/WADA) para promover objetivos comunes re-
lacionados con la paz, el desarrollo, la educacién y la limpieza
en el deporte.

Estructura: Compuesto por miembros individuales (con voto),

una Comisién Ejecutiva y diversas comisiones especializadas.
Su Presidente es la figura visible de mayor autoridad.

B. FIFA (Fédération Internationale de Football Association):
El Gigante del Fatbol Mundial

La FIFA es la federacion deportiva internacional con mayor nimero

de asociaciones nacionales afiliadas (superando a la ONU) y un impacto
econdmico y cultural inmenso. Su gestion del futbol abarca desde la base
hasta la cdspide profesional.

Naturaleza y Funciones:

Organo Rector del Fatbol Mundial: Fundada en 1904 en Paris,
con sede actual en Zurich (Suiza). Regula el futbol asociacion, el
futbol sala y el futbol playa.

Organizacién de Competiciones Globales: Es la responsable de
los torneos mas grandes y rentables del mundo, incluyendo la
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Copa Mundial de la FIFA (masculina y femenina), la Copa Mundial
de Clubes, y diversas competiciones juveniles.

Desarrollo del Fatbol: A través de programas de desarrollo y fi-
nanciaciéon, la FIFA invierte en infraestructuras, formacion y pro-
mocién del futbol en todas sus asociaciones miembro, especial-
mente en paises en desarrollo.

Regulacién del Juego: Establece las "Leyes del Juego" (junto con
el IFAB, International Football Association Board) y las normativas
que rigen las transferencias de jugadores, el estatuto de los futbo-
listas, el arbitraje y la disciplina.

Lucha contra Irregularidades: Ha reforzado sus mecanismos de
ética y cumplimiento para combatir el dopaje, la manipulacion de
partidos, la corrupcion y el racismo.

Estructura: Compuesta por un Consejo (anteriormente Comité
Ejecutivo), un Presidente (actualmente Gianni Infantino), y diversas
comisiones. Su organizacién incluye seis confederaciones conti-
nentales (UEFA, CONMEBOL, CONCACAF, CAF, AFC, OFC) que ges-
tionan las competiciones y asuntos regionales.

C. Federaciones Internacionales (Fl): Los Garantes de la Regla
Deportiva

Mas alla del CIO y la FIFA, cada deporte olimpico y no olimpico cuenta

con su propia Federacién Internacional, que son los verdaderos "legisla-
dores"y "gestores" de sus respectivas disciplinas a nivel global.

Naturaleza y Funciones:

Autoridad Maxima de su Deporte: Son organizaciones no guber-
namentales que rigen un deporte especifico o un grupo de depor-
tes a nivel mundial. Son reconocidas por el CIO (para deportes
olimpicos) o por SportAccord (para deportes no olimpicos).

Establecimiento de Reglas y Normas: Definen las reglas de com-
peticion, los criterios técnicos de las instalaciones, el formato de
los torneos, los sistemas de clasificacion y los estandares para el
equipamiento.

Organizacién de Campeonatos Mundiales y Circuitos: Son res-
ponsables de los campeonatos mundiales, las copas del mundo y
los circuitos profesionales de su deporte.
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o Antidopaje y Disciplina: Implementan el Cédigo Mundial Antido-
paje en sus deportes y establecen sus propios reglamentos disci-
plinarios.

- Formacidn y Certificacién: Acreditacion internacional de jueces,
arbitros y entrenadores.

Ejemplos:

. World Athletics (antes IAAF): Rige el atletismo mundial.

« FIBA (Federacidn Internacional de Baloncesto): Rige el ba-
loncesto a nivel global.

« FINA (Federacion Internacional de Natacion): Rige los de-
portes acudticos.

« ITF (Federacion Internacional de Tenis): Rige el tenis mun-
dial y sus grandes competiciones (Grand Slams, Copa Da-
vis, Copa Billie Jean King).

Relacién con el ClO: Para que un deporte sea incluido en los Juegos Olim-
picos, su FlI debe cumplir los requisitos de la Carta Olimpica y el Cédigo
Mundial Antidopaje.

D. Otros Organismos Internacionales con Influencia en el
Deporte:

La gobernanza del deporte no se limita a los organismos deportivos
tradicionales; otras entidades internacionales ejercen una influencia cre-
ciente, especialmente en aspectos éticos, de desarrollo y de salud.

Agencia Mundial Antidopaje (AMA/WADA):

o Fundacién y Objeto: Creada en 1999 como una fundacién inde-
pendiente con financiacién paritaria del movimiento deportivo y
los gobiernos del mundo. Su misién es armonizar y coordinar la
lucha contra el dopaje en el deporte a nivel mundial.

e« Funciones:

- Cédigo Mundial Antidopaje: Publica y actualiza anualmente
este coédigo, que es el documento central del programa mun-
dial antidopaje, de cumplimiento obligatorio para todas las fe-
deraciones y CONSs.

- Lista de Sustancias y Métodos Prohibidos: Elabora y actua-
liza esta lista.

- Investigacién y Educacién: Financia investigaciones sobre
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meétodos de deteccién de dopaje y promueve programas edu-
cativos de prevencion.

- Monitoreo y Cumplimiento: Supervisa la implementacion del
codigo por parte de las organizaciones antidopaje nacionales
(ej. AEPSAD en Espafia) y federaciones.

UNESCO (Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la
Ciencia y la Cultura):

— Rol en el Deporte: Aunque no es un organismo deportivo per se,
la UNESCO reconoce el deporte como un derecho humano y una
poderosa herramienta para el desarrollo sostenible, la educacién
y la paz.

— Iniciativas: Promueve programas como "Fit for Life" o la "Carta
Internacional de la Educacién Fisica, la Actividad Fisica y el De-
porte", vinculando el deporte con la salud, la inclusién social y la
educacion.

ONU - Oficina de las Naciones Unidas sobre el Deporte para el
Desarrollo y la Paz (UNOSDP):

— Propésito: Impulsa el deporte como instrumento de diplomacia,
cohesidn social, desarrollo juvenil y resolucién de conflictos. Cola-
bora con el ClIO y otras organizaciones para promover el papel del
deporte en la consecucion de los Objetivos de Desarrollo Sosteni-
ble (ODS) de la Agenda 2030.

Tribunal de Arbitraje Deportivo (TAS/CAS - Court of Arbitration for
Sport):
o Naturaleza: Institucion independiente con sede en Lausana

(Suiza) que resuelve disputas legales en el ambito deportivo a tra-
vés del arbitraje o la mediacion.

e Funcién: Actla como ultima instancia para controversias que sur-
gen entre deportistas, clubes, federaciones y otros organismos de-
portivos, garantizando una justicia deportiva especializada y ra-
pida. Sus laudos son vinculantes.

E. Desafios Actuales de la Gobernanza Deportiva Internacional:

El podery la influencia de estos organismos vienen acompafiados de
una serie de desafios criticos:

e Gobernanza y Transparencia: Necesidad de mejorar la transpa-
rencia financiera, los procesos de toma de decisiones y la lucha
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contra la corrupcién, especialmente tras escandalos recientes en
FIFA o la IAAF.

e Autonomia vs. Injerencia Gubernamental: Mantener la inde-
pendencia del deporte frente a las presiones politicas de los esta-
dos, sin aislarse de su responsabilidad social.

o Sostenibilidad y Derechos Humanos: Integrar los principios de
sostenibilidad ambiental y los derechos humanos (laborales, segu-
ridad) en la organizacién de grandes eventos y en las cadenas de
suministro.

o lIgualdad y Diversidad: Promover la igualdad de género, la inclu-
sién de personas con discapacidad y la lucha contra cualquier
forma de discriminacién en todas las estructuras deportivas.

o Globalizacién y Digitalizacién: Adaptarse a la creciente globaliza-
cién del deporte y al impacto de la digitalizacién (esports, big data,
inteligencia artificial) en las competiciones, el consumo y la ges-
tion.

e Manipulacién de Competiciones y Dopaje: La lucha constante
contra estas amenazas a la integridad del deporte, que requieren
coordinacion global y avances tecnolégicos.

Reflexion Final:

El sistema deportivo internacional es una compleja red jerarquica y
transnacional en la que los organismos internacionales no solo establecen
las reglas técnicas de los juegos, sino que también definen estandares de
gobernanza, ética, sostenibilidad y derechos humanos que condicionan di-
rectamente la accién local y nacional. Desde la reglamentacién de un par-
tido de futbol base hasta la asignacidén de una sede olimpica, la influencia
de estas entidades es omnipresente. Para comprender plenamente el de-
porte en Espafia, es imprescindible reconocer que este opera dentro de
un marco global dictado por estas poderosas organizaciones.

4. EL DEPORTE COMO SERVICIO PUBLICO VS. NEGOCIO
PRIVADO: UN EQUILIBRIO DINAMICO EN LA GESTION
DEPORTIVA

El deporte contemporaneo se ha consolidado como un fenémeno
complejo y multifacético, que oscila constantemente entre su rol como
servicio publico esencial para el bienestar social y su potente dimensién
como negocio privado generador de ingresos y empleo. Esta dualidad in-
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trinseca no es una contradiccién, sino una realidad que los gestores de-
portivos deben comprender y equilibrar para garantizar la sostenibilidad,
la equidad y el desarrollo integral del sector. La tension y la complemen-
tariedad entre ambos enfoques son el motor de la evoluciéon del deporte.

Segun Garcia Ferrando (2014), "el deporte moderno oscila entre su
valor como derecho de ciudadania y su explotacion como espectaculo
de masas, lo que obliga a una gobernanza hibrida e inclusiva". Esta
cita subraya la necesidad de un enfoque de gestién que integre am-
bas visiones. Barroso (2021) afiade que el gestor deportivo debe ser
capaz de "gestionar la tension entre valores y valor econémico, entre
acceso y audiencia", destacando la complejidad del rol.

A. El Deporte como Servicio Publico: Pilares de la Cohesion Social
y el Bienestar

Cuando se concibe el deporte como servicio publico, se enfatiza su
contribucién al bienestar colectivo, la salud, la educacion, la cohesién
socialy el desarrollo integral de las personas. Bajo esta 6ptica, el Estado
(en sus distintos niveles: local, autonémico, estatal) asume un rol garante,
promotor y facilitador del acceso universal a la practica deportiva, espe-
cialmente para los colectivos mas vulnerables o desfavorecidos.

Principios y Fundamentos Ampliados:

o Derecho Universal: El deporte es reconocido como un derecho
humano fundamental, esencial para el pleno desarrollo fisico y psi-
cosocial (reconocido por organismos como la ONU, UNESCO y en
la legislacion deportiva espafiola). Esto implica que los poderes pu-
blicos deben facilitar su acceso.

o Salud Publica: Es una herramienta de primera magnitud para la
prevencién de enfermedades crénicas, la promocién de habitos de
vida saludables y la mejora de la calidad de vida de la poblacién en
todas las etapas vitales (infancia, juventud, edad adulta, tercera
edad).

o Valor Educativo y Formativo: El deporte es un vehiculo excepcio-
nal para la transmisién de valores como el trabajo en equipo, la
disciplina, el esfuerzo, la perseverancia, el respeto, el juego limpio,
la inclusion, la igualdad y la resolucion pacifica de conflictos. Su
practica en el ambito escolar y asociativo es crucial para el desa-
rrollo personal y civico.

o Cohesién Social e Inclusién: El deporte genera capital social, fo-
menta la integracidn de colectivos diversos (inmigrantes, personas
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con discapacidad, minorias), reduce la desigualdad y combate la
exclusion social. Promueve el sentido de pertenencia a una comu-
nidad.

Desarrollo Comunitario: Las infraestructuras deportivas publicas
y los programas municipales dinamizan la vida local, generan es-
pacios de encuentro y contribuyen al desarrollo del tejido asocia-
tivo.

Fomento del Voluntariado: El deporte base y los eventos popu-
lares dependen en gran medida del voluntariado, promoviendo la
participacion ciudadanay el compromiso civico.

Ejemplos de Politicas Publicas Deportivas:

Deporte Escolar y Educativo: Programas deportivos en centros
educativos, ligas escolares autonémicas, campafas de promocion
de la actividad fisica infantil. Ejemplo: "Juegos Deportivos Escola-
res" organizados por las comunidades auténomas o ayuntamien-
tos, que buscan la participacion masiva y la formacion en valores,
mas alla de la competicién de élite.

Deporte para la Salud: Programas municipales para personas
mayores (gimnasia de mantenimiento, tai chi), rutas saludables,
campafas de sensibilizacién sobre la importancia de la actividad
fisica. Ejemplo: Clases de natacién o aquagym subvencionadas
para la tercera edad en polideportivos municipales.

Deporte Inclusivo: Actividades deportivas adaptadas para perso-
nas con discapacidad, subvenciones a clubes de deporte adap-
tado, promocién de eventos deportivos inclusivos. Ejemplo: Pro-
gramas de deporte paralimpico en colaboracién con asociaciones
de personas con discapacidad, o la creacion de ligas de baloncesto
en silla de ruedas.

Infraestructuras y Equipamientos Publicos: Construccién, man-
tenimiento y gestion de polideportivos, piscinas, pistas polidepor-
tivas de acceso publico, gimnasios municipales a precios asequi-
bles.

Apoyo a Clubes y Asociaciones de Base: Subvenciones para el
fomento de la cantera, la compra de material, la formacién de téc-
nicos o la participacion en ligas no profesionales.

Regulacién y Supervisién: Establecimiento de la legislacién de-
portiva, control de la seguridad en instalaciones, fomento de la
igualdad y la ética en el deporte.
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Fuentes de Financiacién Publica: Impuestos (presupuestos generales
del estado, autonémicos y municipales), tasas por uso de instalaciones pu-

blicas.

B. El Deporte como Negocio Privado: La Logica del Mercado y el
Espectaculo

Desde esta perspectiva, el deporte es considerado una industria po-

tente, generadora de riqueza, empleo e inversién. Se enfoca en la maximi-
zacion de beneficios, la generacion de valor para accionistas y la creacion
de un espectaculo que atraiga a grandes audiencias y consumidores.

Principios y Fundamentos Ampliados:

Espectaculo y Entretenimiento: El deporte se convierte en un
producto de entretenimiento de masas, diseflado para ser atrac-
tivo y generar audiencias a través de los medios de comunicacion.

Rentabilidad Econémica: El objetivo principal es generar ingresos
a través de diversas vias para asegurar la sostenibilidad financiera
y el crecimiento de la entidad (club, liga, empresa).

Mercado y Competencia: Las entidades operan en un entorno
competitivo, buscando atraer a los mejores talentos, los mayores
patrocinios y las audiencias mas grandes.

Profesionalizacién: Impulso del deporte de élite y de alto rendi-
miento, donde los deportistas son profesionales y los clubes son
empresas gestionadas con criterios empresariales.

Generacién de Empleo: Crea una amplia gama de puestos de tra-
bajo en ambitos como la gestion, el marketing, la comunicacién, la
medicina deportiva, la preparacion fisica, la produccién de even-
tos, etc.

Innovacién y Tecnologia: Busqueda constante de mejoras tecno-
|6gicas (retransmisiones, analisis de datos de rendimiento, equipa-
miento) para mejorar el espectaculo y la experiencia del consumi-
dor.

Ejemplos de Actividades del Deporte como Negocio:

Competiciones Profesionales: Ligas de futbol (LaLiga), balon-
cesto (ACB), tenis (ATP/WTA Tours), Formula 1, etc., que son autén-
ticas industrias de entretenimiento con ingresos multimillonarios
por derechos de television.
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Clubes-Empresa (SAD): Sociedades Andnimas Deportivas que
operan como empresas, cotizan en bolsa o buscan inversores para
Su crecimiento.

Eventos de Masas y Grandes Espectaculos: Juegos Olimpicos,
Mundiales de futbol, maratones multitudinarias, donde el enfoque
esta en la venta de entradas, patrocinios, derechos televisivos y la
experiencia del espectador.

Derechos Audiovisuales: Venta de derechos de retransmision te-
levisiva, streaming y contenidos digitales como principal fuente de
ingresos para ligas y grandes clubes.

Marketing Deportivo y Patrocinio: Grandes inversiones de mar-
Cas para asociar su imagen a equipos, deportistas o eventos.
Venta de Productos y Merchandising: Camisetas, equipamiento,
souvenirs con marca del club o deportista.

Turismo Deportivo: Viajes para asistir a eventos deportivos o
para la practica de deportes.

Gestién de Instalaciones Deportivas Privadas: Gimnasios, cen-
tros de fitness, clubes privados con cuotas de socio.

Fuentes de Financiacién Privada: Derechos de television, patrocinios,
venta de entradas, merchandising, cuotas de socios/abonados, publicidad,
inversion privada, crowdfunding, e-commerce.

C.LaInterseccion y los Desafios del Equilibrio:

La coexistencia de estas dos visiones genera un espacio de colabora-

ciény, a veces, de friccion. El reto es maximizar los beneficios de ambas
esferas sin que una anule a la otra.

Puntos de Tensién y Debate:

Acceso vs. Rentabilidad: ;Cémo garantizar el acceso universal y
asequible a la practica deportiva cuando los costes de gestion y
explotacion aumentan?

Deporte Base vs. Elite: ;Como equilibrar la inversion en el de-
porte de base, formativo y social (servicio publico) con las deman-
dasy la visibilidad del deporte de élite y profesional (negocio)?

Valores vs. Mercantilizacién: ;Cémo preservar los valores éticos,
educativos y sociales del deporte frente a la presién comercial, el
dopaje, la manipulacién de resultados o la violencia en el deporte?
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Financiacién: ;Hasta qué punto el deporte de élite debe depender
de fondos publicos o de mecanismos de solidaridad provenientes
del deporte profesional?

Infraestructuras: ;Quién asume la inversion en grandes infraes-
tructuras deportivas que benefician tanto al uso publico como a
los eventos de élite?

Necesidades Clave para el Equilibrio:

Disefo de Politicas Hibridas: Implementar politicas que compa-
tibilicen la sostenibilidad financiera con la equidad social. Esto im-
plica modelos de gestion publico-privada (CPP).

Mecanismos de Redistribucién: Establecer sistemas de solidari-
dad donde una parte de los ingresos del deporte profesional se
destine a financiar el deporte base, la formacién o programas so-
ciales. Ejemplo: La UEFA destina parte de los ingresos de la Cham-
pions League a programas de desarrollo en federaciones mas pe-
quefias (mecanismo de solidaridad).

Transparencia y Regulacién Etica: Reforzar los marcos legales y
de gobernanza para prevenir la corrupcién, el dopaje, el amafio de
partidos y garantizar la limpieza y la integridad del deporte en to-
das sus vertientes.

Liderazgo Colaborativo: Fomentar una cultura de cooperacion
entre las administraciones publicas, las federaciones, los clubes,
las empresas y las organizaciones del tercer sector.

Inversién en I+D+i: Promover la investigacion, el desarrollo y la
innovacién para optimizar recursos, mejorar la seguridad y la ex-
periencia del usuario, y abrir nuevas vias de negocio y servicio.

D. Rol Fundamental del Gestor Deportivo en este Ecosistema
Hibrido:

El gestor deportivo del siglo XXI debe ser un profesional con una vi-

sién holistica y competencias diversas para navegar en esta compleja in-
terseccion.

Competencias Duales Esenciales:

Ambito Publico/Social:

- Disefio y evaluacion de politicas deportivas: Capacidad para
elaborar planes estratégicos que aborden necesidades socia-
les y promuevan la inclusion, la salud y la participacion.

- Gestidn presupuestaria publica: Manejo de fondos publicos,
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justificacién de subvenciones, conocimiento de la administra-
cion publica.

Evaluacién del impacto social: Medir el retorno social de las in-
versiones deportivas (ej. reduccién del sedentarismo, mejora
de la cohesién vecinal).

Gestion del voluntariado: Capacidad para captar, formar y mo-
tivar a equipos de voluntarios.

« Ambito Privado/Empresarial:

Habilidades comerciales y de marketing: Disefio de estrategias
de captacién de patrocinio, venta de productos, desarrollo de
marca (branding).

Optimizacién de recursos: Gestion eficiente de instalaciones,
personal y activos para maximizar la rentabilidad.

Negociacién: Habilidad para negociar contratos con proveedo-
res, patrocinadores, medios y agentes.

Finanzas y contabilidad: Conocimientos para la elaboracién de
presupuestos, control de costes y andlisis de viabilidad econ6-
mica.

Liderazgo y gestion de equipos: Dirigir y motivar equipos pro-
fesionales, tanto técnicos como de gestion.

Innovacion y Adaptabilidad: Capacidad para identificar nuevas
tendencias de mercado, incorporar tecnologias y adaptarse ra-
pidamente a los cambios del entorno.

o Visién Integrada: El gestor debe ser capaz de "traducir" los obje-
tivos sociales en valor econémico y viceversa, entendiendo que el
éxito de un gran evento profesional puede generar recursos para
el deporte base, y que un deporte base fuerte nutre de talento al
ambito profesional y genera una base de aficionados leales.

Conclusion:

El deporte es un fendmeno intrinsecamente dual, con una profunda

vocacién de servicio publico y una innegable dimensién de negocio. Lejos
de ser excluyentes, estas dos facetas se complementan y coexisten en un
sistema complejo. El desafio para la gestién deportiva es encontrar el equi-
librio dinamico que permita maximizar los beneficios sociales y de salud
del deporte para todos, al mismo tiempo que se aprovecha su potencial
econdmico para generar sostenibilidad, innovacién y un espectaculo de
calidad. El futuro del deporte en Espafiay a nivel global dependera en gran
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medida de la capacidad de sus gestores para integrar estas dos visiones,
promoviendo un deporte que sea a la vez accesible, ético, competitivo y
econdmicamente viable.
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Innovacién y Transformacion Digital en la Gestion
Deportiva

1. HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS EN LA GESTION DEPORTIVA

La digitalizacion se ha consolidado como un eje transversal en la ges-
tién deportiva moderna, afectando tanto a la estructura organizativa como
a la relacién con los usuarios. El uso inteligente de herramientas digitales
permite ahorrar costes, mejorar el control, ampliar la visibilidad y facilitar
una toma de decisiones basada en datos fiables y en tiempo real.

Segun la European Sports Tech Report (2023), mas del 70 % de las
entidades deportivas europeas han implementado al menos una solucién
tecnologica para automatizar tareas administrativas o mejorar la relacién
con el cliente.

1.1. Ambitos de aplicacién de herramientas digitales

Las soluciones digitales pueden implementarse en diferentes areas
funcionales de una organizacion deportiva:

1. Administracién interna

. Contabilidad y finanzas: digitalizacién de la facturacion, presupues-
tos, pagos y control de tesoreria.

. Gestién de socios y usuarios: automatizacién de altas, renovacio-
nes, pagos, control de asistencia.

. Recursos humanos: control de horarios, néminas, vacaciones, for-
macién del personal.

2. Comunicacion y relaciones externas

. Atencién al usuario: integracién de chatbots, CRM deportivos, auto-
matizacién de correos y encuestas.
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. Marketing digital: campafias por redes sociales, seguimiento de
métricas (Google Analytics, Meta Ads).

. Gestién de reputacion y comunidad: presencia en plataformas de
resefias y monitoreo de medios.

3. Gestion deportiva

. Planificacién de entrenamientos: plataformas que permiten indivi-
dualizar cargas, medir progresos (ej. CoachNow, TeamBuildr).

. Gestién de competiciones y eventos: inscripciones online, control
de resultados, ranking automatizado.

. Analisis del rendimiento: apps que recogen datos GPS, frecuencia
cardiaca, carga neuromuscular.

4. Planificacion estratégica y toma de decisiones

. Herramientas colaborativas para elaboracién de planes estratégi-
cos, informes y evaluacion (Google Workspace, Notion, Trello).

. Cuadros de mando con indicadores clave (KPI): asistencia, fideliza-
cion, rentabilidad, satisfaccion.

. Business Intelligence (Bl): soluciones que cruzan grandes volume-
nes de datos para guiar decisiones estratégicas.

1.2. Principales herramientas digitales utilizadas

Tipo de

. Ejemplos comunes
herramienta jemp

Aplicacion clave

Gesdep, Sportmad-
ness, Totem Live

Zoho Sports, HubSpot,

Gestién integral: finanzas,

ERP deportivo . e g
usuarios, planificacién

. Relacién con clientes, seg-
CRM deportivo &

Quofox

mentacion, fidelizacion

Herramientas
colaborativas

Google Drive, Trello,
Notion

Trabajo en equipo, planifi-
cacién de tareas, reporting

Sistemas de reserva
online

BookyWay, OpenResa,
AgendaPro

Reserva de instalaciones y
actividades

Apps de
entrenamiento

TrainingPeaks, My-
Coach, TeamSnap

Seguimiento de deportistas,
cargas de entrenamiento

Plataformas de
streaming

YouTube Live,
StreamYard, InPlayer

Retransmision de eventos,
monetizacién, branding

Analisis de datos
deportivos

Hudl, Dartfish,
StatSports

Visualizacion y mejora del
rendimiento técnico y fisico
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1.3. Tendencias emergentes en tecnologia deportiva

. Big Data y analisis predictivo: mejora en decisiones técnicas, ges-
tién de lesiones y comportamiento del usuario.

. Inteligencia Artificial: personalizacién de contenidos, prediccion de
resultados, generacion de informes.

. Realidad virtual y aumentada: entrenamiento inmersivo, simulacio-
nes tacticas, interaccién en eventos.

. Blockchain y tokens deportivos: sistemas de fidelizacion, venta de
entradas seguras, financiacion mediante NFTs.

. Wearables y sensores: monitorizacion en tiempo real de la salud y
el rendimiento.

Ejemplo aplicado: Un club de pddel puede integrar un sistema de reservas
automatizado, una app para seguimiento de entrenamientos y una plata-
forma de CRM para mantener el contacto y personalizar ofertas a los so-
cios.

1.4. Buenas practicas para la integracion tecnolégica

. Diagnostico previo: identificar necesidades reales antes de incorpo-
rar tecnologia.

. Formacion del personal: asegurar que los equipos humanos saben
usar las herramientas correctamente.

. Integracion con objetivos estratégicos: no adoptar herramientas
por moda, sino por alineacién con la mision institucional.

. Seguridad y proteccién de datos: cumplir con el RGPD y establecer
protocolos de ciberseguridad.

. Evaluacién continua: medir la eficacia y rentabilidad del uso tecno-
[6gico implementado.

2. PLATAFORMAS DE CONTROL Y SEGUIMIENTO: CRM, APPS Y
WEARABLES

La gestion deportiva moderna exige herramientas tecnolégicas que
permitan una monitorizacién continua de los usuarios, deportistas y clien-
tes, facilitando una atencion personalizada, un entrenamiento mas pre-
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Ciso y una toma de decisiones basada en datos reales. Entre las mas utili-
zadas estan los sistemas CRM, las apps moviles deportivas y los wearables
inteligentes.

Segun Deloitte (2023), mas del 65 % de los clubes deportivos euro-
peos de nivel intermedio o alto utilizan algun tipo de plataforma tecnolé-
gica para mejorar la experiencia del usuario y el rendimiento del depor-
tista.

A. CRM (Customer Relationship Management) en el deporte

Un CRM deportivo es un software especializado en la gestidn de rela-
ciones con todos los publicos vinculados a una entidad: socios, alumnos,
entrenadores, padres, patrocinadores, etc. Va mas alla de una simple base
de datos: permite automatizar, segmentar y personalizar la interaccion
con cada perfil.

Funciones clave:

- Segmentacion de publicos: por edad, tipo de actividad, frecuencia
de uso, historial de pagos, etc.

— Automatizaciéon de comunicaciones: envio de correos electrénicos,
recordatorios, promociones o encuestas.

- Seguimiento de la conducta: asistencia, reservas, compras en
tienda, quejas o sugerencias.

— Gestion de la fidelizacién: descuentos por antigiiedad, programas
de puntos, atencion preferente.
Beneficios:
— Mejora de la experiencia del usuario.
— Aumento de la retencién y reduccién del abandono.
— Generacién de informes de comportamiento utiles para la
toma de decisiones estratégicas.

Ejemplo aplicado: Un club de natacién puede usar el CRM para enviar
rutinas especificas a cada grupo de edad, analizar los dias con mds can-
celaciones, o detectar usuarios inactivos para campafias de reactivacion.

B. Aplicaciones méviles deportivas (apps)

Las apps moviles se han convertido en el canal preferente de interac-
cién entre las entidades deportivas y sus usuarios, especialmente entre
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jévenes. Permiten gestionar, comunicar y evaluar desde cualquier dispo-
sitivo.
Funcionalidades habituales:

— Inscripciones y pagos online.

— Calendarios de entrenamientos o competiciones con alertas per-
sonalizadas.

— Comunicacion bidireccional: entre monitores, entrenadores vy
usuarios.

— Visualizacion del progreso o rendimiento mediante graficos o vi-
deos.

— Acceso a contenido exclusivo: planes de entrenamiento, videos tu-
toriales, informacion médica.
Tipos de apps:
— Apps de gestion interna (para clubes y técnicos).
— Apps de seguimiento deportivo (para usuarios y atletas).
— Apps de fidelizacion y comunidad (para fans y patrocinadores).

Las apps permiten reducir la carga administrativa del personal téc-
nico y mejorar la percepcion de calidad del servicio.

C. Wearables y dispositivos inteligentes

Los wearables son dispositivos portatiles que recogen y transmiten
datos fisioldgicos y biomecanicos en tiempo real. Se han vuelto indispen-
sables en el deporte de rendimiento, pero también estan presentes en clu-
bes amateurs, gimnasios y programas de salud.

Tipos y funciones:

Dispositivo Datos recogidos Aplicacion deportiva

Control de cargas,
recuperacion, bienestar
general

Frecuencia cardiaca,
suefio, pasos, calorias

Relojes/pulseras
(ej. Garmin, Polar)

GPS y sensores

Posicién, velocidad, Anadlisis de rendimiento

(ej. Catapult,

distancia, aceleracion

tactico y fisico

STATSports)
Chalecos con Biomecanica, impacto, Prevencién de lesiones,
sensores sudoracién correcciéon técnica

Plantillas o camisetas
inteligentes

Distribucion del peso,
presién, postura

Reeducacion postural,
mejora técnica
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Beneficios:

. Mejora del rendimiento deportivo individual y colectivo.

. Deteccion precoz de riesgos fisicos o sobreentrenamiento.
. Evaluacion objetiva para ajustar cargas de entrenamiento.
. Utilizacién de datos para retroalimentacidon motivacional.

Ejemplo aplicado: en una academia de futbol, los datos GPS permiten
analizar las zonas mds recorridas por cada jugador y disefiar entrena-
mientos tdcticos personalizados.

Integracion de sistemas: ecosistema digital deportivo

Lo mas potente ocurre cuando se integran CRM, apps y wearables en
un ecosistema digital coherente:

. Los datos recogidos por wearables se sincronizan con la app del
usuario.

. EI CRM analiza esos datos para sugerir mejoras o enviar comunica-
ciones personalizadas.

. Elgestoraccede ainformes completos desde una Unica plataforma.

La clave es lainteroperabilidad y el uso ético de los datos, cumpliendo
con el Reglamento General de Proteccion de Datos (RGPD).

3.BIGDATAY ANALITICA EN EL DEPORTE

El uso de Big Data en el deporte representa una de las transforma-
ciones mas relevantes en la ultima década, tanto en el rendimiento com-
petitivo, como en la gestidn organizativa y comercial. Se ha convertido en
un activo estratégico que permite anticipar, personalizar y mejorar las de-
cisiones en todos los niveles.

Segun la MIT Sloan Sports Analytics Conference (2023), mas del 85 % de
las franquicias profesionales en EE. UU. y Europa usan Big Data para apo-
yar la toma de decisiones deportivas y comerciales.

¢Qué es el Big Data en el deporte?

El Big Data se refiere al manejo y procesamiento de grandes volume-
nes de datos que se generan de forma constante en los entornos deporti-
vos. Estos datos pueden ser:

. Estructurados: estadisticas de partidos, hojas de calculo, métricas
estandarizadas.
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. No estructurados: videos, redes sociales, imagenes, textos de
prensa, sensorizacion.

Caracteristicas clave (las 5 V del Big Data):

Caracteristica Significado
Volumen Cantidad masiva de datos generados en tiempo real.
Velocidad Rapidez con la que se reciben, procesan y usan los da-

tos.
) Diversidad de fuentes (sensores, apps, redes sociales

Variedad ) ; ’

arieda CRM, GPS).
Veracidad Fiabilidad y precisién de los datos recogidos.
Valor Capacidad de transformar esos datos en decisiones

utiles.

Aplicaciones practicas en el deporte

Andlisis del rendimiento deportivo
— Seguimiento GPS: distancia recorrida, velocidad, aceleraciones, zo-
nas de calor.

— Evaluacion biomecanica: saltos, impactos, simetria de movimien-
tos.

— Toma de decisiones tactica: posicionamientos, eficacia de jugadas,
scouting de rivales.

Prevencion de lesiones

— ldentificacién de patrones de fatiga o sobrecarga.

— Control de cargas (externas e internas).

— Optimizacién del descanso y recuperacion.

— Deteccidn de alertas antes de que se produzca una lesion.

Optimizacidn tdctica y técnica
— Andlisis de rivales, simulaciones de jugadas.
— Analisis del rendimiento colectivo por lineas o unidades de juego.
— Adaptacion de estrategias en tiempo real (ej. cambios tacticos du-
rante el partido).
Marketing, comunicacion y experiencia del usuario

— Analisis de comportamiento del fan o cliente (compra, asistencia,
redes sociales).

— Personalizacién de campanfias digitales (CRM + Big Data).
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— Gestion predictiva de asistencia, abandono o fidelizacién.
— Optimizacién de precios dinamicos de entradas o productos.

Planificacion estratégica
— Proyecciones de ingresos o asistencia.
— Evaluacion del retorno de campafias o eventos.
— Modelos predictivos para decisiones organizativas.

Herramientas y plataformas

Genéricas y analiticas

Herramienta Uso principal

Excel avanzado Primer nivel de analisis y gestion de bases de datos.

Power Bl / Tableau |Visualizacién interactiva de indicadores (KPI).

R/ Python Anadlisis estadistico avanzado y modelos predictivos.

SQL Consulta estructurada de grandes bases de datos.

Especializadas en deporte

Plataforma Funcién
HUDL Videoanalisis técnico-tactico y scouting.
STATSports Monitorizacién GPS para equipos y deportistas.
Catapult Integracién de datos biomecanicos y rendimiento fisico.
i(-esb;:riports / Tecnologia de seguimiento en tiempo real.

Ejemplo aplicado: Un equipo de baloncesto usa HUDL para analizar sus
porcentajes de tiro por zonas, STATSports para controlar la carga fisica y
Power Bl para visualizar los KPI por jugador en un cuadro de mando.

De los datos a la accion: clave en la gestion

La clave del Big Data no es recopilar mas datos, sino saber interpre-
tarlos con criterio y convertirlos en acciones utiles, como:

. Ajustes en los microciclos de entrenamiento.

. Disefio de ofertas personalizadas en apps.

« Redisefio de una politica de precios segun la demanda real.
. Evaluacién objetiva de técnicos o rendimiento institucional.

La ética del dato debe garantizar el consentimiento informado, la pro-
teccion de datos personales (RGPD) y un uso responsable y transparente.
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4. MARKETING DIGITAL, REDES SOCIALES Y
POSICIONAMIENTO ONLINE EN EL DEPORTE

La transformacion digital ha convertido al marketing online en una
herramienta indispensable para las entidades deportivas que buscan visi-
bilidad, captacidn, fidelizacién y sostenibilidad econémica. El marketing ya
no se limita a vender entradas o promocionar actividades: ahora se trata
de construir relaciones, comunidades y experiencias a través del entorno
digital.

Segun el informe Sport Industry Trends 2024 (PwC), mas del 85 % de
las organizaciones deportivas considera el marketing digital como su prin-
cipal canal de conexion con las nuevas generaciones.

4.1. Estrategias de marketing digital en el deporte

Un plan de marketing digital eficaz debe estar alineado con los obje-
tivos estratégicos de la entidad y con las caracteristicas del publico obje-
tivo. Algunas de las principales estrategias son:

1. Inbound marketing
e Generacion de contenidos atractivos y utiles que acerquen al usua-
rio de forma no intrusiva.

o Formatos: blogs, entrevistas a deportistas, videos motivacionales,
podcasts, retos digitales.

o Objetivo: atraer, convertir, fidelizar y recomendar.

2. Email marketing automatizado

o Boletines segmentados por interés (ej. “padres de escuelas depor-

nou

tivas”, “usuarios fitness”).

e Envio de recordatorios, novedades, encuestas o felicitaciones per-
sonalizadas.

e Herramientas: Mailchimp, Sendinblue, ActiveCampaign.

3. Publicidad digital dirigida

. Google Ads: para aparecer en busquedas locales (“gimnasio en Se-

"nou

villa", “campus futbol verano”).

. Meta Ads (Facebook/Instagram): anuncios por edad, ubicacién, in-
tereses.

. Retargeting: volver a impactar a quien ya visit6 la web o interactud.
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4. SEO y SEM

« SEO (Search Engine Optimization): mejora del posicionamiento or-
ganico en Google mediante contenido optimizado, palabras clave,
backlinks y velocidad de carga.

. SEM (Search Engine Marketing): campafas de pago por clic (PPC)
para aparecer en los primeros resultados rapidamente.

Ejemplo aplicado: una escuela de padel puede captar alumnos mediante
tutoriales en YouTube, anuncios geolocalizados y un blog sobre técnica de-
portiva.

4.2. Redes sociales en la gestion deportiva

Las redes sociales no solo son canales de comunicacién, sino verda-
deros ecosistemas relacionales donde se construye la identidad digital,
se activa a la comunidad y se visibiliza la misién del club o entidad.

Principales plataformas y usos:

Plataforma Usos clave en deporte

Instagram |Promocion visual, stories de entrenos, reels de partidos

Facebook Difusién de eventos, interaccién intergeneracional

X/ Twitter |Actualizacién en directo, debates deportivos, noticias

TikTok Contenidos virales, desafios, lifestyle deportivo
YouTube Streaming, tutoriales, entrevistas largas
LinkedIn Reputacion institucional, relaciones con patrocinadores

Funciones estratégicas:

« Comunicacién institucional clara y bidireccional.

. Difusién de actividades, logros, eventos y campafias.

. Construccion de una comunidad participativa (engagement).

. Generacion de valor de marca y atraccion de patrocinadores.
. Monitorizacion de resultados (métricas, analiticas, ROI digital).

El contenido mas efectivo es visual, breve, emocional y auténtico. Las
historias humanas conectan mas que los logros.

4.3. Posicionamiento online de una entidad deportiva

Tener presencia digital no es suficiente: es imprescindible tener pre-
sencia estratégica, coherente y profesional.
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Elementos clave para un buen posicionamiento:
1. Pagina web profesional

- Adaptada a moéviles (responsive), accesible, rapida y bien es-
tructurada.

- Incluye informacion clara sobre servicios, calendario, precios,
contactos y formularios.

- Integracion con plataformas de pago, reserva o inscripcion.
2. SEOlocal

- Uso de palabras clave geolocalizadas.

- Registro en Google My Business y mapas.

- Valoraciones positivas y actualizadas.
3. Reputacién digital

- Resefias de usuarios en Google, redes sociales, foros.

- Gestién de crisis comunicativas y comentarios negativos con
transparencia.

4. Presencia multicanal
- Sincronizacién entre redes sociales, pagina web y CRM.

- Uso de plataformas especializadas: Sportmadness, ClubMana-
ger, incluso apps propias.

"Hoy, quien no estad en Internet, no existe para el publico joven. Pero quien
estd mal posicionado, existe con desventaja.”
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Responsabilidad Social, Igualdad y Sostenibilidad

1. DEPORTE E INCLUSION SOCIAL

El deporte es mucho mas que una actividad fisica o una industria de
entretenimiento: es una herramienta de transformacién social con un
enorme potencial para incluir, empoderar y cohesionar. Sin embargo,
este potencial solo se realiza si la gestion deportiva incorpora criterios ex-
plicitos de inclusién, accesibilidad y equidad en sus politicas, estructuras y
practicas.

Segun la UNESCO (2015), el deporte puede contribuir a los Objetivos
de Desarrollo Sostenible si se orienta a la inclusién, la igualdad y la paz.

¢Qué es la inclusion social en el deporte?

Incluir significa eliminar barreras y garantizar la participacion activa y
digna de todas las personas en el ambito deportivo, sin importar su origen,
género, condicion fisica, social o cultural.

Dimensiones clave de la inclusién:

. Fisica: accesibilidad de espacios e infraestructuras.

. Econdmica: eliminacion de barreras de coste o disponibilidad.
. Cultural: respeto a la diversidad religiosa, étnica y linguistica.
. Psicosocial: aceptacion, reconocimiento y empoderamiento.

No se trata solo de permitir la entrada, sino de asegurar la participa-
cion significativa y sostenida.

Grupos prioritarios en politicas inclusivas

1. Personas con discapacidad
- Fisica, intelectual, sensorial o multiple.
- Necesidad de deporte adaptado o inclusivo segun el contexto.
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Poblacién migrante y refugiada

Barreras idiomaticas, legales y de integracion social.

El deporte como espacio intercultural y no verbal.

Nifios y nifias en situacion de vulnerabilidad

Infancia protegida, tutelada o en riesgo social.

Escuelas deportivas gratuitas o becadas.

Personas mayores o con enfermedades crénicas

Programas especificos para envejecimiento activo o rehabilitacion.
Zonas rurales o con recursos limitados

Desigualdad territorial en infraestructuras y oportunidades.

Acciones concretas de gestion inclusiva

Area de gestién Ejemplos de acciones inclusivas

Instalaciones

Rampas, vestuarios adaptados, sefialética accesi-

ble
Programas Actividades adaptadas (natacién terapéutica, boc-
deportivos Cia, yoga inclusivo)
Formacion del Cursos en diversidad, accesibilidad, trato a colecti-
personal vos vulnerables

Economia y acceso

Tarifas reducidas, becas, transporte subvencio-
nado

Colaboraciones

Convenios con ONGs, servicios sociales, asociacio-
nes vecinales

Comunicacién

Campafias que reflejan la diversidad y promueven
la empatia

La inclusidn no es un proyecto puntual, sino un enfoque transversal que
debe impregnar toda la cultura organizativa.

Ejemplos de programas inclusivos relevantes

LaLiga Genuine: competicion oficial para personas con discapaci-
dad intelectual, organizada por LalLiga.

Special Olympics Espafia: promueve el deporte inclusivo para
personas con discapacidad intelectual en todo el pais.

Fundacién FC Barcelona - Programa FutbolNet: fomenta valo-
res, inclusion y resolucién pacifica de conflictos a través del de-
porte en barrios vulnerables.
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o Proyecto Deporte para Todos (Consejo Superior de Deportes):
impulsa iniciativas locales inclusivas.

Marco legal y ético

e Convencién sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad
(ONU, 2006).

e (arta Internacional de la Educacion Fisica, la Actividad Fisica y el
Deporte (UNESCO, 2015).

o Ley39/2022 del Deporte (Espafia): reconoce el derecho al deporte
en condiciones de igualdad y no discriminacion.

El gestor deportivo inclusivo debe conocer la normativa, pero tam-
bién comprometerse éticamente con la dignidad de las personas y la jus-
ticia social.

2. IGUALDAD DE GENERO EN LA GESTION DEPORTIVA

La igualdad de género es uno de los principios fundamentales de la
buena gobernanza deportiva. Aunque se han producido avances, persis-
ten desigualdades estructurales que limitan la participacion, el liderazgo y
el reconocimiento de las mujeres en el ecosistema deportivo. La gestion
deportiva moderna debe actuar de forma proactiva, transversal y estraté-
gica para cerrar estas brechas.

Segun el Informe del CSD (2023), las mujeres representan menos del
25 % de los cargos de direccion deportiva y menos del 15 % de los entre-
nadores titulados en competiciones oficiales.

Desigualdades estructurales actuales

A. Subrepresentacion

- Escasa presencia de mujeres en puestos de toma de decisiones:
direcciones técnicas, presidencias de federaciones, comités olim-
picos.

- Brecha en formacién y promocion profesional en areas como el
arbitraje, la preparacion fisica o la direccion técnica.

B. Brecha econémica y medidtica

- Desigualdad salarial entre deportistas femeninas y masculinos, in-
cluso en categorias profesionales.
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Baja visibilidad en medios de comunicacion, redes sociales y pla-
taformas digitales.

Menor acceso a patrocinios y premios econémicos.

C. Barreras simbélicas y culturales

Estereotipos de género que asocian ciertas disciplinas con mascu-
linidad (futbol, halterofilia) o feminidad (gimnasia, natacion sincro-
nizada).

Falta de referentes femeninos en el ambito técnico y de gestion.

La igualdad no se logra solo eliminando barreras visibles, sino tam-

bién cambiando la cultura organizacional.

Marco legal y politico

A. Normativa nacional

Ley Organica 3/2007 para la igualdad efectiva entre mujeres y
hombres: incluye la obligacion de implementar planes de igualdad
en organizaciones publicas y privadas.

Ley 39/2022 del Deporte (Espafia): establece el principio de igual-
dad como eje vertebrador del sistema deportivo.

Plan Estratégico de Igualdad en el Deporte (CSD): establece metas
concretas en liderazgo, formacion, comunicacion y financiacion.

B. Normativa internacional

Carta Olimpica (COIl): promueve la no discriminacion por géneroy
exige equilibrio en comités nacionales.

UNESCO (2015): incluye la igualdad de género como criterio para
la buena gobernanza deportiva.

ONU Mujeres: impulsa el deporte como via de empoderamiento
para mujeres y nifias.
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Acciones estratégicas para promover la igualdad

Area Medidas recomendadas
Gobernanza Cuotas de género en 6rganos de decision (minimo 40 %).
L Cursos obligatorios en perspectiva de género para directi-
Formacion
vos y entrenadores.
Politicas Planes de igualdad con medidas correctoras y segui-
internas miento.

Comunicacién

Igual representacién en redes, carteleria, medios y even-
tos.

Financiacién Igual acceso a subvenciones, becas, patrocinio y premios.

Evaluacion

Indicadores de equidad en todos los &mbitos de la organi-
zacion.

Un club que visibiliza a sus deportistas femeninas no solo es mds justo,
sino mds atractivo para patrocinadores con responsabilidad social.

Ejemplos inspiradores

Mujer y Deporte (CSD): programa nacional para apoyar la practica
deportiva femenina y el acceso a la élite.

Futbol Femenino Profesional (Liga F): primera liga femenina profe-
sional en Espafia, con estructuras independientes.

Programa "Ellas Valen" (Diputaciones locales): campafias de visibi-
lidad de mujeres en el deporte base.

Perfil del gestor deportivo con perspectiva de género

Un gestor deportivo comprometido con la igualdad:

Analiza datos con enfoque desagregado por sexo.

Fomenta entornos seguros y libres de discriminacion.
Incorpora referentes femeninos en todas sus campafias.
Aplica protocolos contra la violencia y el acoso sexual.

Evalua y comunica los avances en equidad con transparencia.

La igualdad de género no es solo un deber legal: es una oportunidad
para construir organizaciones mds justas, modernas y competitivas.
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3. BUENAS PRACTICAS MEDIOAMBIENTALES EN EL DEPORTE

El deporte, como fenémeno social de gran escala, tiene una doble di-
mensién ambiental: por un lado, puede generar impactos negativos signi-
ficativos sobre el entorno natural; por otro, es una plataforma privilegiada
para educar, concienciar y liderar modelos sostenibles en la sociedad.

Segun el Informe de Sostenibilidad del COI (2023), el 70 % de los eventos
deportivos internacionales generan una huella ecolégica relevante sino se
planifican con criterios de sostenibilidad.

3.1. Impactos ambientales asociados al deporte

Aunque varian segun la disciplina y la escala del evento, los principa-
les impactos incluyen:

Tipo de impacto Ejemplos
L. Alto consumo en iluminacion, climatizacion, equipos
Energético -
electrénicos
Hidrico Uso excesivo de agua en campos de césped natural,
piscinas, vestuarios
Desplazamiento masivo de participantes y publico
Transporte p P P yp
(emisiones CO,)
. Envasado alimentario, plasticos de un solo uso,
Residuos ..
merchandising
. Ocupacion o alteracién de espacios naturales, ruido,
Territorio .
erosién

Un solo evento deportivo sin gestién ambiental puede generar tone-
ladas de CO, y cientos de kilos de residuos no reciclados.

3.2. Principales buenas practicas medioambientales

Los gestores deportivos deben integrar la sostenibilidad en todas las
fases de su actividad. Aqui se recogen practicas recomendadas, agrupadas
por areas de actuacion:

A. Infraestructuras sostenibles

. Uso de energias renovables (paneles solares, geotermia, aeroter-
mia).

. Sistemas de reutilizacién de aguas grises o de lluvia (riego, lim-
pieza).

. lluminacion LED con sensores de presencia y eficiencia energética.

. Certificacibn ambiental de instalaciones (LEED, ISO 14001, EMAS).
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B. Gestion de residuos

. Eventos con filosofia "Zero Waste™: reciclaje, compostaje, elimina-
cion de plasticos de un solo uso.

. Instalacion de puntos limpios visibles y bien sefializados.

. Uso de merchandising ecolégico o reutilizable.

C. Movilidad sostenible

. Fomento del transporte publico, lanzaderas colectivas, rutas ciclis-
tas seguras.

. Instalacion de aparcamientos para bicicletas y puntos de recarga
de vehiculos eléctricos.

. Incentivos para asistentes que compartan coche o usen transporte
limpio.

D. Alimentacién sostenible

. Oferta de productos locales, ecolégicos y de temporada en bares o
catering.

« Reduccion del desperdicio alimentario mediante planificacién y do-
nacion.

E. Compensacion y educacion

. Medicién de la huella de carbono del evento o instalacién.

. Compensacion voluntaria mediante plantacién de arboles o pro-
yectos de energia limpia.

. Campafias de concienciacién ambiental en redes sociales, sefialé-
tica educativa, alianzas con ONGs medioambientales.

Ejemplos de buenas prdcticas reales

— Juegos Olimpicos de Paris 2024: seran los primeros con una huella
de carbono reducida un 50 % respecto a Londres 2012, gracias a
materiales reutilizados, movilidad eléctrica y alimentos sosteni-
bles.

— Green Sports Alliance (EE. UU.): red de entidades deportivas com-
prometidas con estandares de sostenibilidad, que incluye equipos
de la NBA, MLB y NFL.

— Real Betis Balompié (Espafia): impulsé la campafia #ForeverGreen
con acciones medioambientales en el estadio, camisetas recicla-
das y transporte sostenible.

— Maratén de Berlin: utiliza medallas biodegradables, elimina plasti-
cos y mide su impacto ambiental desde 2019.

Enfoques normativos y de referencia
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— Agenda 2030 - ODS 13 y 12: accion por el clima y produccién y
consumo responsables.

— ISO 20121: norma internacional para gestion sostenible de even-
tos.

— Manifiesto del COI por la sostenibilidad (2021): exige planificacion
ambiental a todos los comités y eventos olimpicos.

— Estrategia espafiola de economia circular (EEEC).

3.3. Rol del gestor deportivo sostenible
Un gestor deportivo comprometido con el medioambiente debe:

o Disefiar planes estratégicos con criterios ambientales.

o Evaluar y mitigar impactos ecolégicos en cada actividad.

e Sensibilizar a la comunidad deportiva (deportistas, usuarios, per-
sonal técnico).

o Establecer alianzas con entidades medioambientales y promover
practicas responsables.

La sostenibilidad no es una tendencia, sino una obligacién ética, le-
gal y estratégica para el deporte del siglo XXI.

4.ETICA, GOBERNANZA Y TRANSPARENCIA EN LA GESTION
DEPORTIVA

La gestion del deporte moderno ya no puede entenderse Unicamente
desde parametros de eficiencia y rendimiento. La ética, la transparencia y
la buena gobernanza son pilares esenciales para garantizar la legitimidad,
la sostenibilidad y la confianza publica en las organizaciones deportivas.

Segun el Informe Play the Game (2022), los mayores riesgos actuales
en la gobernanza deportiva incluyen la corrupcion institucional, la opaci-
dad financiera y la exclusion de actores clave en la toma de decisiones.

4.1. Principios de la buena gobernanza deportiva

La buena gobernanza implica un conjunto de normas, practicas y va-
lores que rigen el funcionamiento justo y responsable de las organizacio-
nes deportivas.

Principio Descripcion

Acceso publico a informacién relevante: presupuestos, ac-

Transparencia o L -
tas, criterios de seleccién, patrocinios.
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Principio Descripcion

Participacion

Inclusién real de todos los grupos de interés (deportistas,
técnicos, socios, voluntarios) en los procesos de decisién.

Responsabilidad

Reconocimiento y asuncién de errores; evaluacién del im-
pacto de las decisiones institucionales.

Legalidad

Cumplimiento estricto de la normativa deportiva, fiscal, la-
boral y de proteccién de datos.

Integridad

Prevencién activa de practicas como dopaje, amafios, con-
flictos de intereses o discriminacion.

El gestor deportivo ético no solo cumple la ley: promueve activa-

mente un entorno justo, honesto y participativo.

4.2. Herramientas de control ético y transparencia

La ética organizacional debe traducirse en mecanismos concretos de

control y evaluacién. Algunas herramientas eficaces incluyen:

1. Cédigos de conducta y ética

Documentos que establecen los valores, comportamientos espera-
dos y compromisos de la entidad.

Aplicables a directivos, técnicos, atletas y personal externo.

Deben estar actualizados y ser conocidos por toda la comunidad
deportiva.

2. Comités de ética

Organos independientes que supervisan la aplicacién de los princi-
pios éticos.

Pueden intervenir en casos de conflictos, discriminacién, corrup-
ciéon o comportamientos antideportivos.

3. Auditorias externas

Evaluaciones periddicas realizadas por agentes independientes so-
bre aspectos contables, administrativos y éticos.

Aumentan la credibilidad ante la ciudadania y los financiadores pu-
blicos o privados.
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4. Canales de denuncia (whistleblowing)

. Plataformas seguras, anénimas y protegidas para reportar irregu-
laridades o malas practicas.

. Imprescindibles para prevenir abusos de poder o delitos financie-
ros.
5. Declaracién de conflictos de interés

. Documento obligatorio para miembros de juntas o comisiones que
tengan relaciones personales, profesionales o econémicas que
puedan influir en su imparcialidad.

4.3. Escandalos y reformas: la gobernanza en crisis

Algunas de las instituciones deportivas mas influyentes han atrave-
sado crisis graves de gobernanza en los ultimos afios:

e FIFA: investigaciones por corrupcion, sobornos en adjudicacion de
sedes mundialistas y contratos comerciales (reforma de sus esta-
tutos en 2016).

e Comité Olimpico Internacional (COI): renovacién de su c6digo ético
tras sospechas de manipulacion en procesos de candidatura olim-
pica.

o Federaciones nacionales: escandalos de nepotismo, manipulacion
de elecciones o falta de justificacién de fondos publicos.

Las crisis de confianza han impulsado reformas estructurales hacia
una mayor profesionalizacion y transparencia.

4.4. Estandares y recomendaciones internacionales

Varios organismos internacionales han establecido marcos y directri-
ces de gobernanza para el deporte:

o ASOIF (Association of Summer Olympic International Federations):
modelo de indicadores de gobernanza (2023).

e Unidn Europea: Principios de buena gobernanza en el deporte (Libro
Blanco del Deporte).

e UNESCO: integracion de valores éticos en la formacién y gober-
nanza del deporte.

o SIGA (Sport Integrity Global Alliance): estandares globales de inte-
gridad deportiva.
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Tendencias y Retos en la Gestion Deportiva

1. PROFESIONALIZACION Y FORMACION CONTINUA EN LA
GESTION DEPORTIVA

La gestién deportiva ha evolucionado de ser una tarea administrativa
0 vocacional a convertirse en una profesion especializada, con creciente
reconocimiento académico, exigencia técnica y responsabilidad institucio-
nal. El gestor deportivo actual debe combinar conocimientos sélidos con
habilidades interpersonales y una actitud proactiva hacia el cambio.

1.1. La gestion deportiva como profesion estratégica

La profesionalizacion implica el paso de una practica empirica a una
actividad basada en conocimientos sistematicos, competencias reconoci-
das y codigos éticos. Este perfil exige formacion reglada, experiencia con-
trastada y compromiso con la mejora continua.

Ambitos clave de competencia profesional:

Area de

L Funcién del gestor
conocimiento

Elaboracién de presupuestos, cumplimiento fiscal,

Gestion econémica o o
negociacién de contratos, conocimiento de leyes

juridica .
yJ deportivas
Direccion Disefio y seguimiento de planes, liderazgo de equi-
estratégica pos, analisis DAFO, toma de decisiones
Tecnologias Uso de CRM, ERP, Big Data, redes sociales, platafor-
aplicadas mas de gestion digital
Marketing y Posicionamiento institucional, campafias promo-
comunicacion cionales, relacién con patrocinadores

Aplicacion de codigos de conducta, protocolos de

Normativa y ética . :
y gobernanza y normativas federativas
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Segun la Asociacion Europea de Gestion Deportiva (EASM), el gestor
deportivo debe actuar como "facilitador de valor social, econémico y hu-
mano en organizaciones deportivas complejas".

1.2. Formacion continua: clave para la excelencia profesional

Dada la velocidad de cambio en el entorno deportivo (tecnologia, re-
gulacién, expectativas sociales), la formacién continua no es opcional, sino
un requisito permanente para mantenerse relevante y competitivo.

1.3. Formatos y vias de formacion:

Modalidad Caracteristicas

Grados, masteres y posgrados universitarios en
Formacidn reglada | gestion deportiva, direccién de entidades
deportivas, derecho deportivo, etc.

Certificaciones Programas acreditados como los de la EASM, COE,
profesionales FIFA/CIES o instituciones autonémicas.
Aprendizaje Participacién en congresos, webinars, cursos online,
informal observacién en practicas (benchmarking).

Plataformas como Coursera, edX, Udemy ofrecen
recursos sobre liderazgo, analitica, sostenibilidad o
gestion.

Autoformacion
digital

Un estudio de la UNESCO (2021) destaca que los lideres deportivos
que invierten en formacién continua logran mayor impacto institucional,
innovacion y cohesion de equipos.

1.4. Tendencias actuales en la formacion del gestor deportivo

e Interdisciplinariedad: integracion de saberes en psicologia, TIC, so-
ciologia, derecho y salud.

o Especializacion: perfiles en deporte inclusivo, sostenibilidad, direc-
cién de eventos o analisis de datos deportivos.

e Internacionalizacién: programas bilingles, movilidad Erasmus+ y
redes internacionales de formacion.

o Perspectiva ética y de género: creciente inclusién de estos temas
en los planes de estudio y formacién directiva.

1.5. Perfil del gestor deportivo actualizado

Un/a gestor/a deportivo/a profesional:
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e Conoce la legislacién aplicable y la transforma en accién organiza-
tiva.

e Lidera con valoresy visién estratégica.

o Utiliza herramientas digitales para optimizar la gestion.

e Comunica con eficacia a publicos diversos.

e Evalla su practica con indicadores y busca mejora continua.

2. NUEVOS MODELOS DE CONSUMO DEPORTIVO

El consumo deportivo ha experimentado una profunda transforma-
cién en la ultima década, impulsado por el cambio generacional, el desa-
rrollo tecnoldgico y nuevas concepciones del bienestar. Ya no se trata solo
de practicar o ver deporte, sino de vivirlo como una experiencia integral,
digital, personalizada y socialmente conectada.

Segun el Informe del Observatorio del Deporte Espafiol (2023), mas del
60 % de jévenes entre 16 y 30 afios no estan afiliados a clubes, pero prac-
tican deporte de forma regular mediante apps, grupos informales o cen-
tros de entrenamiento flexibles.

2.1. Principales tendencias en el consumo deportivo

Tendencia Caracteristicas

Crece el deporte libre (running, ciclismo, calistenia,
yoga en parques) sin necesidad de pertenecer a una
organizacion.

Practica informal
y autogestionada

El usuario exige programas a medida, en funcion de
Personalizacién sus objetivos, horarios y preferencias, muchas veces
a través de apps o entrenadores online.

El deporte como show en directo o digital, con mu-
sica, efectos visuales, influencers, participacién inter-
activa y storytelling.

Deporte-
espectaculo

Participacién presencial y seguimiento digital simul-
Consumo hibrido | tdneo: eventos retransmitidos en redes sociales, ex-
periencias inmersivas (VR, AR).

Introduccién de dinamicas de juego en la practica de-
Gamificacién portiva: rankings, recompensas, desafios virtuales
(ej.: Strava, Zwift).

El deporte ya no se consume como actividad aislada, sino como parte
de una identidad social y digital en construccion.
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2.2. Implicaciones para la gestion deportiva

El gestor deportivo debe entender y anticipar estos cambios para
adaptar su oferta, sus infraestructuras y su comunicacion. Algunas lineas
de accién son:

A. Redisefio de servicios

— Ampliar horarios, reservar por app, crear bonos flexibles o sesio-
nes drop-in.

— Diseflar espacios deportivos polivalentes, accesibles y adaptables
(zonas mixtas para yoga, entrenamiento funcional o danza ur-
bana).

— Ofrecer servicios hibridos: entrenamientos presenciales + recur-
sos digitales.

B. Tecnologizacion de la experiencia
— Implantar wearables, apps personalizadas, retos digitales, videos
bajo demanda.

— Analitica de datos para segmentar publicos y prever abandono, re-
tencién o fidelizacion.

— Uso de plataformas CRM para seguimiento del comportamiento
de usuarios.

C. Comunicacién digital y emocional
— Contenidos breves, visuales, motivacionales en TikTok, Instagram
o YouTube Shorts.
— Storytelling de historias inspiradoras de usuarios o deportistas.

— Participacién activa del usuario como prosumidor (comentarios,
retos, votaciones).

D. Integracion del deporte con el ocio y la salud
— Experiencias mas alla del rendimiento: deporte como bienestar,
comunidad, cuidado mental.
— Eventos deportivos con food trucks, musica, charlas o actividades
paralelas.
— Colaboracion con marcas de nutricién, turismo o tecnologia para
generar experiencias transversales.
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2.3. Ejemplos de nuevos formatos de consumo deportivo

e Peloton (EE. UU.): plataforma de entrenamiento desde casa con
clases en vivo, rankings y comunidad virtual.

e Nike Run Cluby Strava: redes sociales deportivas basadas en desa-
fios, reconocimiento y tracking de rendimiento.

e eSportsydeportes virtuales: FIFA, NBA 2K o Zwift fusionan deporte
y entretenimiento para nuevas audiencias.

o Eventos como Spartan Race o The Color Run: experiencias ludicas,
participativas y orientadas al disfrute, mas que a la competicion.

3. E-SPORTS Y DEPORTE DIGITAL

Los e-sports o deportes electrénicos han pasado en pocos afios de
ser una subcultura juvenil a convertirse en un fenémeno global con enor-
mes implicaciones econdémicas, sociales y culturales. Aunque no sustitu-
yen al deporte fisico, forman parte de un ecosistema deportivo digital que
esta redefiniendo cdémo se compite, se entrena, se organiza y se consume
el deporte en el siglo XXI.

3.1.:Qué son los e-sports?

Son competiciones organizadas de videojuegos, donde participan
tanto amateurs como profesionales. Se juegan en tiempo real, individual-
mente o por equipos, y pueden desarrollarse en linea o en estadios con
publico presencial.

3.2. Caracteristicas clave:

— Competencias estructuradas con reglamentos, calendarios y ran-
kings.

— Gran presencia de audiencias digitales (Twitch, YouTube, Discord).

— Profesionalizacién: entrenadores, analistas, preparadores fisicos,
psicélogos.

- Modelos de negocio similares al deporte tradicional: merchandi-
sing, entradas, patrocinios, derechos audiovisuales.

Segun Newzoo (2024), los e-sports superan ya los 600 millones de
espectadores globales y generan mas de 1.500 millones de euros anuales.
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3.3. Relaciones con el deporte tradicional

Ambito Integracién y convergencias

Muchos eventos se celebran en instalaciones depor-

Infraestructura . .
tivas convencionales.

Equipos como FC Barcelona, PSG o Schalke 04 tienen

Clubes deportivos ! .
secciones oficiales de e-sports.

Patrocinadores Nike, Red Bull, BMW, Movistar y Santander invierten
comunes tanto en deporte fisico como en e-sports.

Valores Trabajo en equipo, toma de decisiones, resiliencia,
compartidos estrategia.

El Comité Olimpico Internacional (COl) ya reconoce los e-sports como
una forma valida de competencia deportiva, aunque distingue entre simu-
laciones deportivas (ej. eFootball, Gran Turismo) y videojuegos no depor-
tivos (LoL, CS:GO).

3.4. Retos y dilemas

1. Sedentarismo y salud fisica

. Riesgos: inactividad prolongada, problemas posturales, alteracio-
nes del suefio.

. Respuestas: planes de entrenamiento fisico, pausas activas, ergo-
nomia.
2. Legislacion y reconocimiento institucional

. Algunos paises como Corea del Sur o China los reconocen oficial-
mente como deportes.

. En Espafia, los e-sports alin no tienen un marco normativo especi-
fico a nivel estatal.

3. Integridad competitiva

. Problemas: dopaje cognitivo, trampas (cheating), apuestas ilegales.

. Soluciones: sistemas de control ético, arbitros, software antitram-
pas, cédigos de conducta.

3.5. Oportunidades para gestores deportivos

El crecimiento de los e-sports abre una nueva linea de especializacion
para el gestor deportivo, especialmente en:
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A. Organizacién de eventos y competiciones
. Campeonatos locales o regionales de e-sports en colaboracién con
instituciones juveniles.
. Eventos mixtos (actividad fisica + videojuegos activos).
. Integracion en campus de verano o actividades extraescolares.

B. Estrategias de marketing y fidelizacion

. Conectar con audiencias jovenes a través de influencers y stre-
amers.

. Integrar torneos virtuales como parte de programas de fidelizacién
de clubes.

. Uso de plataformas como Discord, Twitch, TikTok para construir co-
munidad digital.

C. Entrenamiento gamificado y simuladores
. Plataformas que combinan juego y actividad fisica (ej. Ring Fit, Zwift,
Just Dance).

. Espacios de entrenamiento con tecnologias de realidad virtual o au-
mentada.

D. Formacién de nuevos perfiles profesionales
. Manager de e-sports
. Psicologo de rendimiento digital
. Caster (narrador) y productor audiovisual
. Disefador de experiencias inmersivas para el deporte

4. INTERNACIONALIZACION DE ORGANIZACIONES
DEPORTIVAS

En un mundo globalizado, el deporte ha dejado de ser un fenémeno
exclusivamente local o nacional para convertirse en un mercado global, en
el que clubes, ligas, marcas y atletas compiten por atencién, inversién y
fidelizacion de audiencias en todos los continentes.

4.1. El deporte como fenémeno global

El proceso de internacionalizacién ha transformado la naturaleza y
alcance de muchas organizaciones deportivas. Entre los factores que im-
pulsan esta tendencia destacan:
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e Aumento de las competiciones internacionales: Champions
League, Copa Libertadores, NBA Global Games, Férmula 1 o los
Juegos Olimpicos rednen audiencias planetarias.

o Clubes coningresos globales: Equipos como el Real Madrid, Man-
chester United o PSG obtienen una parte creciente de sus benefi-
cios de patrocinadores y aficionados internacionales.

o Creacién de filiales y academias en el extranjero: Proyectos
como Barca Academy (en mas de 30 paises), o la Red Bull Football
Group muestran estrategias activas de expansion global.

4.2. Estrategias de internacionalizacion

Las organizaciones deportivas adoptan diversas vias para operar en
el mercado internacional, como:

Estrategia Descripcion Ejemplos

Competencia en torneos
globales o ligas extranje-
ras

Participacion
internacional

Euroliga, Libertadores, gi-
ras de pretemporada

Uso del marketing digital,
influencers y e-commerce
para crecer fuera del pais

Campafias de Real Madrid
en Asia o América

Expansion de
marca

Escuelas deportivas para
captar talento y generar
vinculo con la marca

Academias
internacionales

La Masia, Manchester City
Football Schools

Convenios con institucio-

Alianzas y . UEFA-CAF exchange pro-
nes extranjeras para orga- .
proyectos . grams, MLS-Liga MX All-
. nizar torneos, campus o
conjuntos Star

Ccursos

La internacionalizacién no solo se da en el deporte profesional: uni-
versidades, ONG, federaciones autondmicas o startups deportivas tam-
bién exploran caminos internacionales.

4.3. Competencias necesarias para la internacionalizacion

El gestor deportivo que quiera operar en entornos internacionales
debe desarrollar:

1. Gestion intercultural

e Comprension de valores, normas y expectativas en diferentes cul-
turas.
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o Habilidad para adaptar la comunicacién y los modelos de gestion.

2. ldiomas y habilidades comunicativas
e Inglés como lengua franca, pero también idiomas regionales clave
(francés, arabe, chino).
e Capacidad para negociar, presentar y liderar en contextos multi-
culturales.

3. Conocimiento juridico y normativo internacional

Normas de federaciones internacionales (FIFA, FIBA, CIO, WADA).

e Aspectos fiscales, contractuales, migratorios y de derechos de ima-
gen a nivel transnacional.

4. Capacidad logistica y operativa

o Organizacion de giras, eventos o estancias en el extranjero.

e Coordinacién entre diferentes husos horarios, sistemas legales y
culturales.

4.4. Casos de referencia

e La NBA organiza partidos de temporada regular en México, Paris y
Abu Dabi como parte de su estrategia de crecimiento internacio-
nal.

e EICOl hadesarrollado el Olympic Solidarity Programme para apoyar
el desarrollo deportivo en paises emergentes.

e LaFundacion Real Madrid lleva a cabo proyectos sociales y depor-
tivos en mas de 80 paises con fines educativos.
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