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Resumen

La transformacion digital en el deporte ha llegado para quedarse. La adaptacion de
la prdctica deportiva, el entretenimiento y su gestion, requieren de lideres capaces de
detectar, aprovechar y adaptar las herramientas existentes, asi como desarrollar otras
nuevas. El objetivo de este articulo es sintetizar los resultados de tres proyectos realiza-
dos en el sector de entidades deportivas espaiiol en materia de implementacion de nue-
vas tecnologias, importancia de la digitalizacion y desarrollo de competencias digitales,
a través de encuestas a perfiles directivos. El proyecto de herramientas y tendencias de
gestion analiza la importancia-valoracion del uso de herramientas de gestion. En el
proyecto NASME se analizaba el desarrollo e importancia de competencias de gestion.
Por iltimo, en el proyecto Digi-Sporting se analizaba el nivel de uso e importancia de
aplicacion de utilidades tecnologicas. La digitalizacion y la tecnologia no son vistas
como una barrera, sino como una oportunidad. No obstante, las competencias digitales
son las que presentan un mayor gap respecto a la situacion actual y la percibida como
necesaria.

Palabras clave: Digitalizacion, andlisis IPA, sector deportivo.

Clasificacion JEL: L83

Abstract

The digital transformation in sports is here to stay. The adaptation of sports practi-
ce, entertainment and its management require leaders capable of detecting, taking ad-
vantage of and adapting existing tools, as well as developing new ones. The aim of this
study is to synthesize the results of three projects carried out in the Spanish sport sec-
tor sector regarding the implementation of new technologies, the importance of digita-
lization and the development of digital skills, through surveys of managerial profiles.
The management tools and trends project analyzed the importance-valuation of the use
of management tools. The NASME project analyzed the development and importance of
management competencies. Finally, in the Digi-Sporting project, the level of use and
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importance of application of technological utilities was analyzed. Digitalization and
technology are not seen as a barrier, but as an opportunity. However, digital skills are
those that present the greatest gap with respect to the current situation and that percei-
ved as necessary.

Keywords: Digitization, IPA analysis, sport sector.

1. Introduccion

La transformacion digital estd afectando rdpida y profundamente a todos los
dmbitos de la sociedad y la economia. Asi, el mundo de la educacién y el deporte
no son ajenos a esta realidad. En la actualidad existe un amplio abanico de tecno-
logias y equipamientos destinados a mejorar y optimizar el desarrollo de la activi-
dad deportiva y el entrenamiento, tanto en la alta competicion (nivel profesional)
como en el deporte de base. Sin embargo, la forma en que las diferentes entidades
deportivas aplican estos avances es muy variada y errdtica, sin seguir un estudio de
necesidades, un patrén de trabajo comin o pautas de planificacién, ni un plan de
implementacion y objetivos claros. De esta forma, se desperdicia gran parte del
potencial y posibilidades que ofrece la mencionada transformacién digital a este
importante campo de actividad.

Una de las consecuencias de esta falta de vision (o quizds una de sus causas) es
que el perfil de los profesionales contratados para desarrollar estas funciones en las
academias y clubes deportivos es muy dificil de definir y més atin de encontrar en
el mercado laboral, que es un gran obstdculo para aprovechar al maximo todas es-
tas oportunidades y, por tanto, explotar el potencial y los beneficios que estas tec-
nologias pueden aportar al mundo del deporte actual.

Mientras que en los afios 90 las empresas y administraciones destacaban as-
pectos tan bdsicos como la gestiéon de la calidad o la planificacion estratégica
como las herramientas de gestion més importantes (Rigby y Bilodeau, 2018), es
a partir del afio 2000 cuando empiezan a destacar herramientas basadas en la
medicién, el control y el uso de datos, como son la contabilidad directiva o el
benchmarking de datos (Ripoll y Urquidi, 2010). En un principio, estas herra-
mientas estaban basadas en el uso de pequefias cantidades de datos con objetivos
de rendicién de cuentas (Navarro-Galera et al., 2008), sin embargo, el uso del
data-driven y el Big Data se han convertido en una realidad con la entrada en
juego del famoso concepto de Smart City (Fitzgerald, 2016; Silva et al., 2018).
En la actualidad, herramientas de gestion como las analiticas avanzadas o la
transformacion digital estdn entre las 10 tendencias mds sefialadas en el sector
empresarial (Rigby y Bilodeau, 2018), por lo que los servicios publicos no tarda-
rdn en alcanzarlas.

En este sentido, recientes estudios ya han demostrado la utilidad del data-driven
en la gestion del cliente, pudiendo llegar a predecir con gran nivel de acierto las
bajas en las instalaciones deportivas (Clavel San Emeterio et al., 2016). Sin embar-
go, de nuevo se encuentran diferencias en la forma en la que esta herramienta
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puede llegar a ser implantada en el sector publico y privado (Clavel San Emeterio
et al., 2019; Clavel San Emeterio et al., 2020). Fahrner y Schiittoff (2020) sugie-
ren, ademds, que el andlisis de datos es una competencia especifica en el &mbito de
la gestion del deporte. Glevoba y Zare (2023), por su parte, sugieren que la digita-
lizacién es uno de los elementos mds recurrentes en el desarrollo de la carrera en
gestion deportiva.

Sin embargo, son muy pocos los estudios que categoricen y analicen la imple-
mentacion e importancia de la tecnologia en el deporte, asi como el desarrollo de
competencias digitales en Espafia. En los dltimos afios se han podido analizar e
integrar los resultados de tres iniciativas a nivel europeo, que desarrollan una me-
todologia comtin y analizan el sector deportivo espafiol de forma individual y abor-
dan temas relacionados con la digitalizacién y la implementacién de nuevas tecno-
logias.

El objetivo de este articulo es sintetizar los resultados de tres estudios realizados
en el sector de entidades deportivas espafiol en materia de implementacién de nue-
vas tecnologias, importancia de la digitalizacién y desarrollo de competencias digi-
tales.

2. Metodologia

En este articulo se muestran y se interrelacionan parte de los resultados de tres
proyectos que recopilaron informacion de diferentes sectores deportivos en Espafia.
Todos los proyectos y estudios fueron desarrollados y coordinados por los autores.
A continuacién, se muestra un resumen de las caracteristicas de cada proyecto y la
muestra encuestada:

1. Proyecto de herramientas y tendencias de gestion en entidades deportivas.
Ayudas José Maria Cagigal, Federacion de Asociaciones de Gestores De-
portivos Espafiola (FAGDE). 65 gestores deportivos fueron encuestados
tomando como referencia la reconocida encuesta de Rigby y Bilodeau
(2018), encuesta desarrollada de forma anual y bianual por la Bain &
Company’s Boston office entre empresas de mds de 70 paises, desde 1993.
Por tanto, es posiblemente la referencia mejor contrastada y transversal en
materia de identificacion y descripcion de herramientas de gestion y la eva-
luacién de tendencias de gestion (Ripoll y Urquidi, 2010; Rigby, 2013).
Esta encuesta estd formada de dos apartados. En el primero de ellos se es-
tablece un glosario de tendencias en las que se debe responder con una
respuesta dicotémica, de acuerdo o en desacuerdo. El segundo de ellos esta
compuesto por una escala importancia-valoracién, donde se evalda del 1 al
5 el nivel de satisfaccidén con la herramienta (valoraciéon) y del 1 al 5 el
nivel de utilidad percibida (importancia). En la adaptacion al presente estu-
dio se realizaron dos modificaciones. Para el primer apartado se respetaron
las tendencias, pero en lugar de incluir una respuesta dicotémica, se inclu-
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y6 una escala Likert del 1 al 4 en funcién del nivel de acuerdo mientras
que en el segundo apartado se incluyeron unicamente 8 herramientas de
gestion.

. Proyecto NASME, New Age for Sport Management in Europe, Programa

Erasmus + KA203 de Asociaciones Estratégicas para la Educacion supe-
rior. Se preguntaba sobre la competencia actual percibida (valoracién) y las
competencias que serdn importantes en el futuro (importancia), mediante
una escala Likert del 1 al 5. En total, se preguntd por las 72 competencias
determinadas en el proyecto europeo (Wohlfart & Adam, 2019), estando
muchas de ellas relacionadas con la gestion de datos y digitalizacién, obje-
to de este estudio. Se contdé con una muestra de 62 gestores deportivos y
profesionales o consultores independientes en materia de gestién deportiva
en 2017.

. Proyecto Digi-Sporting, A new step towards digital transformation through

sports science, Programa Erasmus + KA203 de Asociaciones Estratégicas
para la Educacién superior. El instrumento consistié en un cuestionario onli-
ne ad-hoc para el proyecto. Este cuestionario incluia preguntas también de
tipo importancia-valoracion, pero en este caso adaptadas. Por un lado se pre-
guntaba por el nivel de uso de la tecnologia (sustituyendo a la valoracion) y
por otro, sobre la importancia de dicha tecnologia. Se preguntaba sobre un
total de 7 dreas de tecnologia. Ademds, se incluia una seleccién de compe-
tencias digitales seleccionadas en base al proyecto NASME, donde se pre-
guntaba sobre la percepcion de desarrollo competencial de la entidad y la
importancia de dicha competencia. 85 responsables de entidades deportivas
de diferentes tipos respondieron a este cuestionario en 2021.

El andlisis de tendencias del primer instrumento se desarroll6 mediante un ana-
lisis de medias y desviacién tipica, identificando aquellas con una mayor puntua-
cion. Para el andlisis de las escalas importancia-valoracion tanto del primer como
segundo instrumento se desarrollé una evaluacién descriptiva obteniendo las dis-
crepancias (gap) entre los valores de importancia y valoracién. De esta manera, es
posible identificar aquellos elementos con mds rendimiento, aquellos con mayor
importancia y aquellos con una mayor discrepancia, pudiendo realizar las siguien-
tes interpretaciones:

Elementos con mucha valoracién y poca importancia, aquellos que posible-
mente supongan un derroche de recursos.

Elementos con mucha importancia y poca valoracion, aquellos en lo que hay
que incidir en esfuerzos.

Elementos con mucha importancia y mucha valoracion, aquellos en los que
hay que mantener el buen trabajo.

Elementos con poca importancia y poca valoracion, aquellos en los que no
hace falta comenzar a trabajar.
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3. Resultados y discusion
3.1. Tendencias y herramientas de gestion

La Tabla 1 muestra la puntuacién media en una escala de 1 a 5 sobre la importancia
de una de las tendencias empresariales identificadas en los estudios de Management
Tools & Trends. Ademds, los gestores no perciben limitaciones tecnolégicas en su tra-
bajo. Sin embargo, la importancia de las analiticas en el marketing tiene una importan-
cia media, y la tendencia con menor corroboracién indica que no se espera que las
nuevas tecnologias empiecen a suponer un gasto tan importante como los salarios.

Estos resultados dan a entender que el uso de las tecnologias estd ya interiorizado y
estancando en el trabajo diario de los gestores deportivos. Sin embargo, contrastando
estos resultados con los de la dltima encuesta de tendencias en el sector empresarial se
puede llegar a matizar esta conclusién. Se debe tener en cuenta que los resultados de
este estudio estdn basados en la adaptacion de la dltima encuesta publicada en el mo-
mento de su realizacion (Rygby y Bilodeau, 2013). Sin embargo, esta encuesta se ha ido
adaptando a las nuevas tendencias detectadas por expertos de diferentes sectores. Asi, en
la dltima encuesta publicada (Rygby y Bilodeau, 2018), aparecen tendencias con mucho
acuerdo entre los entrevistados como «Las irrupciones digitales y las soluciones de soft-
ware estdn cambiando rdpidamente las reglas de la competencia», «Hablamos de estra-
tegias digitales, pero no las estamos operando lo suficientemente rdpido», asi como otras
con menos acuerdo como «Nuestras capacidades analiticas avanzadas son de clase mun-
dial», «Nos enfrentamos a brechas significativas entre nuestras capacidades de TI (Tec-
nologias de la Informacién) y las necesidades comerciales en los proximos tres afios» o
«Nuestros sistemas de TI estdn limitando el crecimiento rentable».

TABLA 1
VALORACION DE LAS TENDENCIAS ENTRE SECTOR PUBLICO
Y PRIVADO ORDENADAS DE MAYOR A MENOR

Tendencia Puntuacion
Los gestores efectivos son necesarios para el éxito en nuestra industria 3,53
Nuestra habilidad de adaptacién actual es una mejora competitiva significativa 3,38
La innovacion es mas importante que la reduccion de costes para el éxito a 3,14
largo plazo
La transparencia en la fijacién de precios tiene una gran influencia en nuestra 2,87
politica de precios
Nuestras acciones de gestién favorecen los resultados a largo plazo por encima de 2.85
los resultados a corto plazo
No tenemos la capacidad tecnolégica suficiente para ser lideres en el sector 2,74
Nuestras iniciativas de sostenibilidad mejoran nuestro crecimiento y rentabilidad 2,72
Las analiticas avanzadas estian transformando nuestro trabajo de marketing 2,53
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TABLA 1 (Cont.)

Tendencia Puntuacion
La complejidad de nuestra organizacion aumenta nuestros costes y dificulta el crecimiento 24
Los clientes son menos leales a nuestras instalaciones de lo que solfan ser 2,35
Nuestro rendimiento financiero actual es fuerte 2,29
La falta de conocimiento y visién por parte de los consumidores estd afectando a 2,29
nuestro rendimiento
Siento que las condiciones y situacion econdmica favorecen a nuestra industria (sector) 2,28
Nuestros sistemas de informacion actuales estdn limitando un crecimiento rentable 2,22
En los préximos 3 afios estaremos mds centrados en el crecimiento de los ingresos 2,15
que en la reduccién de costes
Usamos técnicas de experimentacion y testeo hdbilmente 2,13
En los préximos 3 afios, nuestro gasto en TIC se incrementara en el mismo 1,94
porcentaje que los salarios

FUENTE: Elaboracién propia

Por el contrario, la Tabla 2 permite extraer conclusiones mucho mds claras. Des-
taca como la herramienta denominada Big Data es la que menor rendimiento tiene en
la actualidad y, sin embargo, una de las mas importantes desde el punto de vista de
los gestores. La discrepancia supera la unidad, lo que permite concluir que el desa-
rrollo de herramientas de Big Data debe ser la absoluta prioridad en la evolucién de
los métodos de gestion en el drea deportiva. En este sentido, Clavel San Emeterio
et al. (2016, 2019, 2020) destacaron la gran utilidad de los sistemas data-driven co-
mo elemento sustitutivo de las clasicas encuestas de satisfaccion, observando como
se comienza a optimizar el Big Data en los servicios deportivos. El andlisis de infe-
rencia no muestra diferencias significativas entre sector publico y privado (p<0.05).

TABLA 2
ANALISIS IMPORTACIA VALORACION DE LAS HERRAMIENTAS DE GESTION
PUNTUACIONES

Valoracion Importancia Gap
Gestion de las relaciones con el cliente 2,89 3,27 -0,38
Benchmarking 2,25 3,06 -0,81
Encuestas de clima laboral 2,28 3,21 -0,92
Planificacion estratégica 345 3,58 -0,13
Subcontratacion 2,61 2,96 -0,35
Cuadro de mando integral 2,76 3,39 -0,63
Analisis Big Data 2,08 3,24 -1,16
Contabilidad Analitica y de Costes 3,17 3,57 -0,39

FUENTE: Elaboracion propia

Cuadernos Econémicos de ICE n.° 106 - 2023/I



DIGITALIZACION, HERRAMIENTAS Y COMPETENCIAS DIGITALES EN EL MARCO DE LA... 73

3.2. Competencias digitales
La Tabla 3 muestra la evaluacion de las competencias con un mayor desarrollo

percibido, correspondientes a la encuesta del estudio NASME.

TABLA 3
PERCEPCION DE LAS COMPETENCIAS ACTUALES

Competencia Valoracién
La importancia del deporte 43
Trabajo en equipo 42
Capacidad de aprendizaje 42
Compromiso ético 4,1
Comunicacién oral 4,1
Habilidades organizativas 4,1
Deseo de triunfar 4,1
Interés en el desarrollo deportivo 40
Resolucién de problemas 4.0
Capacidad de comunicar con expertos 4,0
Habilidades de comunicacion 4,0
Preocupacion por la mejora continua 4,0
Adaptabilidad 4.0
Trabajo en equipos multidisciplinares 40
Capacidad de trabajo auténomo 4,0
Habilidades de planificacion 4,0

FUENTE: Elaboracion propia

Asi, las competencias mas desarrolladas por los gestores deportivos hoy en dia
estdn claramente relacionadas con las habilidades de comunicacion y planificacion,
asi como el conocimiento sobre el entorno deportivo. 17 de 72 competencias estan
clasificadas por encima de 4 puntos (en una escala de 1 a 5).

Sin embargo, las habilidades relacionadas con la gestién de datos, la innova-
cién y los problemas tecnoldgicos se clasifican por debajo de la puntuacién pro-
medio (Tabla 4, el promedio del estudio es 3,7). Este resultado lleva a una re-
flexién importante, pues a diferencia del estudio sobre tendencias de gestion, los
resultados de esta encuesta sugieren que todavia existe una falta de desarrollo
competencial en gestion de datos aplicados a la gestién deportiva, asi como en
competencias digitales.
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TABLA 4

RESULTADOS DEL DESARROLLO ACTUAL DE LAS COMPETENCIAS
RELACIONADAS CON BIG DATA

Competencia Puntuacion
Capacidad analitica 38
Nuevas tecnologias 38
Creatividad 37
Gestion de la inteligencia en el deporte 3,7
Habilidades de investigacion 3,7
Gestion de datos 3,6
Capacidad de interpretar datos cientificos 3,6
Uso de redes sociales 35
Uso de plataformas de trabajo 35
Gestion del cambio 35
Marketing digital 33

FUENTE: Elaboracién propia

Al analizar las competencias con mayor importancia en el futuro, los resulta-
dos cambian completamente (Tabla 5). En este caso, las competencias que debe-
rian ser importantes para el futuro estdn fuertemente relacionadas con el Big Da-
ta, las analiticas y la digitalizacion. Asi, la competencia de gestiéon de datos obtu-
vo la segunda mayor puntuacién de las 72 competencias analizadas, encontrando
también otras como las habilidades de andlisis de datos, marketing digital, o vir-

tual media.

TABLA S

COMPETENCIAS MAS IMPORTANTES EN EL FUTURO

Competencia Puntuacion
Trabajo en equipo 4.6
Resoluciéon de problemas 4.6
Gestion de datos 4.5
Toma de decisiones 4,5
Flexibilidad 44
Trabajo en equipos multidisciplinares 44
Networking 44
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TABLA 5 (Cont.)

Competencia Puntuacion
Estrategias de desarrollo 44
Conocimiento de segundo lenguaje 44
Capacidad analitica 44
Creatividad 44
Espiritu emprendedor 44
Marketing digital 44
Uso de redes sociales 44
Habilidades directivas 44
Capacidad de aprendizaje 44
Compromiso ético 44
Uso de plataformas de trabajo 44

FUENTE: Elaboracién propia

La Tabla 6 muestra las necesidades de desarrollo de competencias, clasificando
las competencias con mayor discrepancia en el andlisis importancia-valoracion. Es en
este punto donde la importancia del desarrollo y el aprendizaje de todo el entorno del
Big Data se hace mds visible, pues entre las competencias con las 5 mayores puntua-
ciones encontramos marketing digital, anélisis de datos, gestion de datos, virtual me-
dia, uso de datos de investigacion e incluso una competencia propia de Big Data.

TABLA 6

COMPETENCIAS CON MAYORES DISCREPANCIAS

Espaiia: principales competencias (4,0 0 mas) Presente Futuro Diferencia
Conocimiento de segundo lenguaje 3,1 44 13
Capacidad de utilizar Big Data 32 43 1,1
Marketing digital 33 4.4 1,1
Gestion de datos 3,6 4.5 0,9
Uso de redes sociales 35 4.4 0,8
Uso de plataformas de trabajo 35 44 0.8
Capacidad de interpretar datos cientificos 3,6 4,3 0,7
Habilidad para trabajar en un contexto internacional 34 42 0,7
Creatividad 3,7 4.4 0,7
Marketing 34 4.1 0,7
Legislacién deportiva 3.2 38 0,7
Conocimientos temas de salud 33 4,0 0,6
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TABLA 6 (Cont.)

Espaiia: principales competencias (4,0 0 mas) Presente Futuro Diferencia
Gestion financiera 34 40 0,6
Gestién del riesgo 3.2 38 0,6
Toma de decisiones 39 45 0.6
Capacidad analitica 38 4.4 0,6
Estrategias de desarrollo 3,8 4.4 0,6
Conocimiento nuevas demandas 3,7 4,3 0,6
Creacion de servicios y productos 3,6 42 0,6
Habilidades de critica y autocritica 3,7 43 0,6
Aplicar conocimiento en la préctica 35 4,1 0,6
Gestion de ventas 34 39 0,6
Actividad fisica para discapacitados 32 38 0,6
Gestion del patrocinio 35 4,1 0,6
Espiritu emprendedor 3.8 4.4 0,6
Networking 39 4.4 0,6

FUENTE: Elaboracién propia

La Figura 1, por su parte, muestra los resultados del gap entre la percepcion
competencial y la importancia de cada competencia producto de la encuesta del
proyecto Digi-Sporting, hecha de forma mas reciente. En este caso, solo se pregun-
taban por competencias digitales; seis competencias disefiadas en base a los resul-
tados del estudio NASME. Esto permite profundizar en las diferencias especificas
dentro del propio conjunto de competencias digitales.

Las habilidades analiticas, las habilidades en TIC y las habilidades en marketing
digital y redes sociales tienen un alto grado de importancia y nivel de desarrollo,
por lo que deben mantenerse. Las habilidades en el manejo de datos y la habilidad
para sacar conclusiones a partir de datos de investigacién son de poca importancia,
pero de poca utilidad, por lo que requieren un mayor desarrollo. Finalmente, la
habilidad en la gestion digital de Big Data tiene poca utilidad y poca importancia,
por lo que no son una prioridad para los directivos en Espaia.
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FIGURA 1
GAP DE COMPETENCIAS DIGITALES. PROYECTO DIGI-SPORTING
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FUENTE: Elaboracién propia

3.3. Aplicacion de tecnologias

Por ultimo, la Figura 2 nos muestra el gap entre el uso actual de las tecnologias
y la importancia percibida por los encuestados en el estudio Digi-Sporting. Se
deduce que la tecnologia para la gestion y retransmisién del club o entidad y los
medios de comunicacion son de gran importancia y alta utilizacion; por lo tanto,
debe mantenerse. Sin embargo, las tecnologias de evaluacion fisica y la prevencion
de lesiones, asi como tecnologias para el seguimiento fisico y el seguimiento técni-
co-tactico son de gran importancia y, sin embargo, son muy poco utilizadas, por lo
que requieren un mayor desarrollo. Finalmente, el andlisis de datos y el reporte y
la visualizacién tienen poca utilidad y poca importancia, por lo que no son una
prioridad para los gerentes en Espafa en la actualidad.
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FIGURA 2
GAP DE IMPORTANCIA Y UTILIZACION DE TECNOLOGIA.
PROYECTO DIGI-SPORTING
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FUENTE: Elaboracién propia

4. Conclusiones

Haciendo un balance de los resultados de los estudios anteriores se encuentra
que la digitalizacion y la tecnologia no son vistas como una barrera, sino como una
oportunidad. Sin embargo, las competencias digitales son aquellas que requieren de
un mayor desarrollo en la actualidad respecto al resto de competencias propias de
un gestor o directivo de entidades deportivas. Dentro de las tecnologias y compe-
tencias especificas, destaca como aquellas de un uso directo, como las de control
de carga o prevencion de lesiones, son las que deben ser desarrolladas con mayor
prioridad en la actualidad. Sin embargo, parece que el Big Data y las analiticas
estdn en un segundo plano en estos resultados, siendo posiblemente el segundo
paso en un futuro muy préximo, para completar el proceso de digitalizacion.
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