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2.1 La planificacion en las
organizaciones y en las
actividades deportivas

2.1.1 Herramientas de planificacion: el modelo de lazo
cerrado FODA

¢Qué entendemos por planificacién, por planificar?

La planificacién es una accién, un acto que todos los seres humanos
realizamos a diario. Cada vez que nos levantamos por la mafnana, cuando
llegamos a nuestro trabajo, pensamos y ordenamos lo que haremos durante
el dia.

¢Qué haré hoy en el trabajo? Primero me tomaré un café, luego revisaré la
correspondencia, luego imprimiré mis correos, etcétera.

Lo anterior no es méas que un simple ejemplo de planificacién, de un acto que
realizamos a diario, sin darnos cuenta. Y silas personas comunesy corrientes
planificamos, con mayor razén deben hacerlo las organizaciones, cuyo
funcionamiento resulta bastante mas complejo que el de un individuo como
nosotros, por lo cual, se les hace mucho mas necesario planificar para poder
lograr sus objetivos diarios, semanales, mensuales, anuales e, incluso, a largo
plazo.

El Diccionario de la lengua espafnola ha definido planificacién como: “plan
general, metddicamente organizado y frecuentemente de gran amplitud,
para obtener un objetivo determinado, tal como el desarrollo armdnico de
una ciudad, el desarrollo econémico, la investigacién cientifica, el
funcionamiento de una industria” (Real Academia Espafiola, 2014).

Tal como se desprende de esta definicién, la planificacién obedece a un
actuar reflexivo, trabajado conforme a una metodologia previamente
establecida, la cual ha sido desarrollada en profundidad por la ciencia
administrativa desde hace décadas.

Desde un punto de vista mas concreto, la planificacién para una organizacién
puede ser mejor descrita como la funcién de seleccionar los objetivos de la
empresa y establecer las politicas, procedimientos y programas necesarios
para lograrlos (Kezner, 2009).

Si quieren alcanzar sus objetivos y ser exitosas, no solo a corto, sino también
a largo plazo, las organizaciones deportivas se ven obligadas a planificar. Y la
planificacién se hard necesaria tanto para la gestién de la organizacién misma



como para la de sus actividades deportivas: un entrenamiento, un partido,
un torneo, un mundial.

La planificacién, si se aplica a corto o largo plazo, si involucra a parte o a toda
la organizacién, si obedece a un partido o a la obtencién de la copa del
mundo, puede ser de dos tipos:

1. Planificacién de proyecto.
2. Planificacién estratégica.

Planificaciéon de proyecto

Consiste en determinar qué se necesita hacer, por quién y para cuadndo, a fin
de lograr un determinado proyecto con éxito.

Por ejemplo, una productora de eventos deportivos obtiene la licitacién para
organizar la Final Unica de la CONMEBOL Libertadores 2019, que, siguiendo
los lineamientos del Departamento Marketing de la CONMEBOL, realiza una
minuciosa planificacion para que el evento sea todo un éxito vy, a la vez,
rentable para la empresa (CONMEBOL,
https://www.youtube.com/watch?v=8WS8520YVYJs).

Planificacién estratégica
Consiste en:

El proceso por el que una organizacién, una vez analizado el
entorno en el que se desenvuelve y fijados sus objetivos a medio y
largo plazo, elige (selecciona) las estrategias méas adecuadas para
lograr sus objetivos y define los proyectos a ejecutar para el
desarrollo de sus estrategias. Todo ello estableciendo un sistema
de seguimiento y actualizacién permanente que adapte los citados
objetivos, estrategias y programas a los posibles cambios, internos
y externos, que afecten a la organizacion (Paris Roche, 2005, p. 23).

Por ejemplo, la misma productora anterior, debido el éxito que le ha traido la
produccion de sus eventos, toma la decisién de crecer y enfocarse en traer
licencias de eventos deportivos del extranjero, para lo cual desarrollard una
estrategia de crecimiento a cinco afos, es decir, deberd establecer un plan
estratégico.

En un segundo ejemplo, un club de fUtbol de barrio aficionado gana el
campeonato de su categoria, lo que le permite llegar al profesionalismo. Sus
dirigentes se entusiasman y se proponen no solo mantenerse en el
profesionalismo, sino ascender de categoria y salir campeones de primera
divisién en un plazo de cinco anos. Para ello, serd necesario desarrollar un
plan estratégico que les permita lograr el objetivo planteado a largo plazo.

La planificacién estratégica implicaré:



1) Reflexionar sobre los objetivos a mediano y largo plazo, y acerca de
las estrategias mas adecuadas para lograrlos;

2) establecer esos objetivos y estrategias para toda la organizacién;

3) involucrar y motivar a los trabajadores de la organizacién, con el
objeto de poder alcanzar los objetivos propuestos;

4) establecer métodos de seguimiento y control (indicadores) que
permitan adaptarse y corregir rumbo en caso de ser necesario.

Para hacer una planificacién estratégica, podemos echar mano a una serie de
herramientas que la ciencia de la administracién ha creado para estos fines.
Dentro de las més reconocidas tenemos la que se denomina FODA.

El FODA provee de los insumos necesarios al proceso de planeacién
estratégica, suministrando la informacién necesaria para la incorporacién de
acciones y medidas correctivas y la generacion de nuevos o mejores
proyectos de mejora.

El FODA o proceso de anélisis de las fortalezas (factores criticos, positivos
con los que se cuenta), oportunidades (aspectos positivos que podemos
aprovechar utilizando nuestras fortalezas), debilidades (factores criticos
negativos internos que se deben eliminar o reducir) y amenazas (aspectos
negativos externos que podrian obstaculizar el logro de nuestros objetivos)
es una técnica de planeacién estratégica que permite crear o reajustar una
estrategia, la que posibilitard construir un cuadro de la situacién actual de
una empresa U organizacién, permitiendo, de esta manera, obtener un
diagndstico preciso que ayude a tomar decisiones acordes con los objetivos
y politicas formulados por la organizacién (Diaz de Santos, 1994).

“Una de las aplicaciones del analisis FODA es la de determinar los factores
que pueden favorecer (Fortalezas y Oportunidades) u obstaculizar
(Debilidades y Amenazas) el logro de los objetivos establecidos con
anterioridad para la empresa” (Diaz de Santos, 1994, p. 157).

Luego de haber realizado el primer analisis FODA, se sugiere realizar
sucesivos analisis de forma periddica teniendo como referencia el primero,
con el dnimo o fin de saber si estamos dando cumplimiento a los objetivos
propuestos en nuestra formulacién estratégica. Esta técnica resulta esencial,
teniendo en especial consideracién que las condiciones externas e internas
son dindmicas y algunos factores cambian con el paso del tiempo, mientras
que otros sufren minimas alteraciones (http://g00.gl/JQ8x0x).

Volviendo a nuestro equipo de barrio que queria ser campedn de primera
divisién, la primera decisién adoptada para lograrlo serd contratar un
entrenador serio, estudioso y responsable, con un contrato a largo plazo y
con facultades que le permitan tomar decisiones no solo respecto del primer
equipo profesional, sino también respecto de todos los jugadores de las
divisiones inferiores del club.



A fin de lograr el objetivo propuesto, el entrenador debera desarrollar una
planificacién estratégica respecto de su equipo, que le permita lograr el
objetivo planteado. Para ello, el entrenador echard mano al FODA para sacar
conclusiones tales como:

Fortalezas:
El equipo cuenta con un plantel numeroso.
El plantel tiene una mezcla de experiencia y juventud.

Oportunidades:

Las divisiones inferiores cuentan con 11 jugadores de proyeccion.

Existen inversionistas interesados en invertir su dinero en clubes con
proyeccion.

Debilidades:
La mitad del plantel termina contrato con el club en seis meses;
Las instalaciones deportivas estdn en mal estado.

Amenazas:
Los clubes rivales estdn pagando mejores salarios a sus jugadores.
Los clubes rivales estdn trayendo jugadores desde el extranjero.

2.1.2 Fases: diseio de la estrategia, desarrollo
estratégico, alineacion, implementacion, seguimiento y
evaluacion

En la elaboracién de un plan estratégico, podemos distinguir cinco etapas
fundamentales:

Anélisis estratégico.
Formulacién estratégica.
Implementaciéon estratégica.
Seguimiento.

Evaluacion.
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Figura 1: Etapas de un Plan Estratégico
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Fuente: elaboracién propia.
1. El andlisis estratégico

En términos deportivos es lo que podriamos determinar como el
entrenamiento o calentamiento previo del proceso de planificacion
estratégica. Consiste en el trabajo previo que debe ser realizado con el fin de
formular e implantar eficazmente las estrategias para la organizacién o un
equipo. Para ello, es necesario realizar un completo analisis interno (lo que
tengo, lo que soy) y externo (todo lo que rodes, ajeno) de la organizacién, que
consiste basicamente en:

e Anélisis interno: analizar los propdsitos y los objetivos de la organizacion
o equipo (misién y valores). Qué queremos alcanzar, cbmo queremos
hacerlo y con qué medios vamos a contar para alcanzar nuestras metas.
De este modo, un equipo deportivo deberd analizar, entre otros, con qué
deportistas cuenta, qué edad tienen, de qué calidad y qué tipo de
infraestructura tiene, con qué presupuesto cuenta.

Este analisis ayuda a identificar tanto las fortalezas como las debilidades
que pueden ser determinantes para el éxito de una organizacién
deportiva o equipo en un determinado deporte o competencia.

e Andlisis externo: resulta esencial examinar el entorno, conformado por
los factores legales, econémicos, sociales, politicos, tecnolbgicos, asi
como por aquellos factores méas préximos a la organizacién, tales como la
competencia (rivales), los medios, proveedores, clientes, etcétera (Altair
Consultores, s./f.).

2. Formulaciéon estratégica

Esta se desarrolla en distintos niveles:

Estrategias corporativas



La estrategia corporativa implica relacién con, en el caso de una organizacién
deportiva, cuestiones que conciernen el deporte o deportes que se practican
en la organizacién. Dicha estrategia se centra en dos preguntas:

¢En qué deportes o competencias deberiamos enfocarnos?
¢Como podemos gestionar los distintos deportes o competencias
para crear sinergias?

Estrategia competitiva

Consiste en desarrollar las bases para lograr una ventaja competitiva, la cual
puede consistiren un liderazgo en los costos o posicionamiento del producto
0 servicio que se ofrece (Fajardo,
https://es.slideshare.net/ophiuqusamfm/estrategias-competitivas-de-
michael-porter).

Estrategia operativa

Se considera que, en el seno de una organizaciéon deportiva, se desarrollan un
sinnimero de tareas (marketing, produccién de eventos, formacién,
desarrollo, finanzas, etc.) y la manera de comprenderla es mediante la
realizacién de un anélisis del desempefo de cada una de esas tareas,
tomando como referencia aquellas ejecutadas por la competencia.

Estas dos etapas (andlisis y formulacién estratégica), las cuales podriamos
sintetizar como de disefo del plan estratégico, se realizan desde la misién y
visién hacia abajo, permeando a la organizacién en todas sus actividades.

3. La implementacion estratégica

Resulta trascendental garantizar que la organizacién haya establecido
medios eficaces para coordinar e integrar las actividades planeadas dentro
de la propia organizacién, en sus mismas bases, asi como con aquellos
terceros cercanos a su entorno.

De este modo, mirado desde el punto de vista de un club deportivo, resulta
vital la coordinacién que haga el gerente deportivo con los entrenadores de
los distintos equipos o divisiones que existan al interior del club, con el
objetivo de que estos, siguiendo las directrices del plan estratégico, formulen
sus propios planes de trabajo. Con el mismo propésito, serd muy importante
que el gerente deportivo transmita y coordine tareas con sus filiales,
escuelas deportivas asociadas, agentes de deportistas, servicios médicos y
kinesiolégicos, entre otros, y que les permita formular sus planes de trabajo
con coherencia respecto del plan estratégico del club deportivo.

Esta implementacién transitarad a la inversa de cémo lo hacen las etapas de
disefio del plan estratégico, es decir, desde las unidades y departamentos de



la organizacidon deportiva hacia arriba, obviamente, alineados con el plan
estratégico (Universidad Catdlica Silva Henriquez, 2010).

4. Seguimiento

Entrega una mirada permanente de la gestidén corporativa; define objetivos
y actividades a corto plazo (causas) que orientardn hacia el trabajo pertinente
y crearén valor a largo plazo para sus destinatarios y grupos de interés (los
resultados) (Universidad Catdlica Henriquez Silva,
https://es.calameo.com/read/000515087213c53001b21).

Esta es méas bien una etapa de control que se lleva a cabo durante el proceso
mismo de implementacién de las estrategias operacionales, por medio de la
cual, “se mide y comprueba el desarrollo de los acontecimientos y los
resultados obtenidos en un nivel o en una etapa de la planificacién, en
comparacién con las esperanzas, aplicAndose, en caso necesario, las
correcciones oportunas” (Mestre Sancho, 2004, p. 209).

5. Evaluacién

Resulta fundamental para medir los impactos de la estrategia formulada.
Para ello, es importante la definicién de prioridades organizacionales por
medio de ponderadores que permitan enfocar los esfuerzos de Ia
organizacion.

Se trata, en definitiva, de una metodologia que busca verificar los resultados
logrados a partir de indicadores de las diversas variables y dimensiones en
juego, la cual se lleva a cabo més bien al final de todo el proceso de
planificacién estratégica (por ejemplo, salir campedn de primera decisién), en
la que se analizan los resultados (qué lugar obtuve en el campeonato de
primera divisién) en funcién de los fines, asi como el propio proceso (Mestre
Sancho, 2004).

2.1.3 Fases: planeacion operativa, control, puesta a
prueba de la estrategia

1. Planeacién operativa

Los planes operativos representan los instrumentos utilizados para
implementar el plan estratégico de una organizacién.

La planeacién operativa se refiere bdsicamente a la asignacién previa de las
tareas especificas que deben realizar las personas en cada una de sus
unidades de operaciones. Las caracteristicas mas sobresalientes de la
planeacién operacional son: se da dentro de los lineamientos sugeridos por
la planeacién estratégica y tactica; es conducida y ejecutada por los jefes de
menor rango jerdrquico; trata con actividades normalmente programables;
sigue procedimientos y reglas definidas con toda precisién; cubre periodos



reducidos; su pardmetro principal es la eficiencia (Ordaz Zubia, V., Saldafa
Garcia, G. http://goo.gl/DrKc7H).

Tal como lo menciondbamos en el punto 3 del tema 2, viéndolo desde el
punto de vista de un club deportivo, es una etapa que viene desde las bases,
de manera ascendente dentro de la organizacién, por medio de la cual, las
divisiones inferiores, academias asociadas, staff médico, en definitiva, las
distintas unidades que componen la base de un club deportivo, formulan sus
planes en estricta sintonia con el plan estratégico, para la consecucién de las
metas trazadas en el mismo plan.

La planeacién operativa convierte los conceptos generales del plan
estratégico en cifras claras, en pasos concretos y en objetivos evaluables a
corto plazo (Marinelli, 2015).

2. Control (puesta a prueba)

Cada uno de los planes operativos que lleven a cabo las distintas unidades o
ramas del club deportivo, con el objetivo de mantenerse dentro de los
margenes dispuestos en el plan estratégico, deberdn ser objeto de un
constante control, lo que constituye una puesta a prueba permanente, una
especie de monitoreo basado en ciertos indicadores (elementos de
medicién) especialmente predeterminados para dicho efecto.

El control deberd ser llevado a cabo por los propios jefes de las unidades
involucradas, en coordinacién con la gerencia de la organizacién y en
conformidad con el plan estratégico, en particular, los objetivos (misién y
valores) e indicadores en dicho plan contenidos.

Tratdndose de un club deportivo, los entrenadores de las divisiones o series
menores, en coordinacidén con el entrenador del primer equipo, deberadn
seguir muy de cerca (controlar) que el plan operativo se esté siguiendo de
manera cabal. Los pardmetros de medicién (indicadores) pueden ser de la
mas variada indole, tales como: resultados deportivos, forma de juego,
condicién fisica de los deportistas (exdmenes), comportamiento de los
deportistas (aspecto psicoldgico), conocimientos del deporte, etcétera.

Y los indicadores, estos elementos de medicién, tal como dijimos, no son
elegidos al azar, deben tener una directa e irrestricta relaciéon con la misiény
los valores propuestos en el plan estratégico de un club deportivo, para que
sean herramientas vélidas dentro de un proceso de control.

Por tanto, para que el control sea eficaz y permita mantener el plan operativo
de cada unidad o divisién alineado con el plan estratégico, es necesario que
sus indicadores estén en sintonia con la misién y valores previstos en el plan
estratégico de la organizacién.



2.1.4 Laincertidumbre y la complejidad en el deporte

La incertidumbre es un factor esencial, una caracteristica inherente a la
practica deportiva, a la competencia deportiva. Sin incertidumbre en el
resultado de una prueba o partido, de un torneo o un campeonato, el
producto deporte pierde valor, se hace menos atractivo para el espectador
y, por tanto, también, comercialmente hablando.

Aparte de los determinantes econdémicos tradicionales de la
demanda (asistencia), en una economia como la del deporte
profesional, los acontecimientos deportivos en los que los
contendientes tienen mayor calidad y en los que existe
incertidumbre en el resultado del partido o del campeonato,
cuentan con mayor nUmero de espectadores (Garcia Villar,
Rodriguez Guerrero, 2003, p. 23).

Se trata, desde luego, de una actividad especial, muy particular,
especialmente si queremos mediarla como industria, ya que tiene ciertos
rasgos que la alejan de los patrones tradicionales de este rubro. Se
caracteriza por ostentar niveles altamente anormales de fidelidad de marca
(amor a la camiseta), combinado con un alto nivel de cooperacién entre
rivales. Los duenos de clubes estan dispuestos a invertir grandes cantidades
de dinero en sus equipos, sin medir resultados, cuestiéon que, claramente, no
pasa en otras industrias (Measuring the competitiveness of sport: are the
top teams getting too strong?, http://goo.gl/pKy5BQ).

Las ligas, en especial las de deportes llamados americanos como el béisbol o
el basquetbol, con el dnimo de privilegiar la competitividad, la incertidumbre,
establecen restricciones o limites a los sueldos de sus jugadores vy
preferencias a los clubes menos exitosos para contratar a los mejores
jugadores, y reparten los ingresos de la televisacion, privilegiando a los
menos competitivos, con el Unico fin de hacer mas competitivo el deportey,
por ende, mas atractivo para los fans.

Desde luego, las descritas no son légicas propias de la mayoria de las
industrias, en donde prima la méxima de a mayor éxito, mayores ingresos,
mayor retribucién.

Lo que hemos descrito nos permite concluir que estamos ante una industria
muy particular, cuyas logicas escapan de lo comUn que, si bien no nos
impiden hacer planificacién, nos obligan a utilizar y considerar parédmetros
distintos en nuestras tareas de planificacién.

Planificar en un escenario de tanta incertidumbre, bajo légicas que no
resultan tan absolutas en el mundo del deporte, nos obliga a planificar a més
corto plazo, a ser mas flexibles, no solo con nuestros objetivos, con nuestra
misiébn estratégica, sino en todo el proceso de planificacién: disefio,
implementacién, seguimiento, control y evaluacion.



Creemos que la industria del deporte, si bien no debe eludir metas concretas
o proponerse metas deportivas, debe hacer especial hincapié en la visién, en
los ideales propuestos. Y hacer fuerza en el camino; que las metas o ideales
estén plasmados en la etapa de implementacién, de la planificacién
operativa, para que las metas se hagan realidad dia a dia.

El mejor reflejo de esto, durante los Ultimos anos, ha sido el Independiente
del Valle, el cual si bien tiene metas bien concretas encaminadas a alcanzar
éxito econbmico y deportivo, tiene otras que apuntan méas a ideales
deportivos, tanto con su primer equipo (CONMEBOL, 2019), como estabilizar
el equipo técnico y preservar el estilo de juego, y también sus areas
formativas, en las que se persigue priorizar la formacién y los valores por
sobre los resultados (CONMEBOL, 2020).



2.2 Recursos humanos,
tecnologia y marketing en la
gestion deportiva

2.2.1 Gestion del talento en las instituciones, los
equipos y el deportista

Para la gestién moderna ya no caben dudas del rol protagdnico que cumplen
las personas en el seno de las empresas. Estas se han convertido en su
principal fortaleza. El factor humano es pieza clave en el éxito de los planes y
programas organizacionales y, por ende, en la consecucién de sus metas.

La conformacién de un buen grupo humano, su capacitacién y proyeccién
como tal en el tiempo, toma anos, especialmente si lo que buscamos es un
grupo competitivo, exitoso. Es por tal motivo que las organizaciones han
comenzado a considerar al talento humano como su capital mas preciado y
la correcta administracién del mismo como una de sus tareas mas cruciales.

Por tanto, podemos decir que la gestién de talento es un elemento de la
administracién moderna por medio del cual, una organizacién libera, utiliza,
desarrolla, motiva e implica todas las capacidades y potencial de su personal,
€CON Miras a una mejora sistematica y permanente tanto de este como de la
propia organizacién (Veras y Cuellos, 2005).

Las personas hace tiempo que dejaron de ser solo un nUmero en las
organizaciones. Hoy, como venimos diciendo, constituyen su activo més
preciado por lo que, para la gestién de este recurso, las empresas dedican
grandes esfuerzos que han llevado a la gestion del talento a una tecnificacién
y profundidad sin precedentes. Ya que hoy las personas no solo son
motivadas con dinero, las necesidades del ser humano se han vuelto cada vez
mas sofisticadas y, por ende, las férmulas para motivarlos al interior de una
empresa, también.

Los esfuerzos de una organizacién para reclutar, mantenery entrenar al staff
mejor dotado y de mas alta calidad que se pueda encontrar, financiar y
contratar implica una metodologia bien pensada y bien planeada, un proceso
que contiene diversas fases:

reclutamiento y seleccién;
evaluacion del desempenio;
desarrollo de personas;
retencién del talento.

N



Reclutamiento y seleccién. Comprende las actividades dirigidas a cubrir las
necesidades de personal y afrontar la carga productiva en la organizacion.

Evaluacién del desempeno. Consiste en la medicién del grado de
cumplimiento de los objetivos y la generacion de valor de los empleados.

Desarrollo de personas. Consiste en desarrollar por parte de la empresa
profesionalmente a sus empleados y favorecer su movilidad dentro de Ia
misma o sus filiales.

Retencién del talento. Consiste en desarrollar una buena politica salarial y
otras iniciativas relacionadas con la generaciéon de compromiso y motivacion,
tales como actividades extraprograméticas (deportes, capacitaciones, etc.) o
beneficios (vacaciones, dias libres, stock options, etc.) contribuyendo a una
relaciéon sélida entre empresa y empleado (Asociacién Espafiola Para la
Calidad, http://goo.gl/r4DFab).

La gestién de talento, desde luego, se aplica a las organizaciones deportivas
en su cardcter de empresa, de organizacibn moderna, utilizando
practicamente las mismas técnicas y parémetros. Sin embargo, este
elemento de la administracién moderna adquiere un cariz particular cuando
estamos ante un equipo o un deportista.

La profesionalizacién, masificacién medidtica y mercantilizacioén del deporte
individual o colectivo han hecho de los deportistas personas con
motivaciones y objetivos que afectan su actuar, su forma de reaccionar ante
sus pares (companeros o rivales) y lideres (entrenadores).

Los egos, la ambicién, exposicidn y salarios, en la mayoria de los casos mas
abultados que los de sus propios entrenadores, hacen que la tarea de estos
sea hoy por hoy més compleja que antafio. Un buen entrenador tiene que
saber lidiar con esto, ademés de trabajar en un buen planteo deportivo,
motivar a sus deportistas y procurar que exista un buen ambiente,
camaraderia entre aquellos deportistas que comparten un camarin
(Universidad de Salamanca, 2016).

Tanto los deportistas como los empleados de una empresa constituyen el
activo mas valioso de sus equipos o empresas, razén por la cual resulta
fundamental para estas reclutar y mantener a los méas valiosos. La
motivacién, camaraderia y el buen ambiente laboral pueden resultar
elementos claves a la hora de llevar adelante una acertada gestién del
talento.

2.2.2 El progreso tecnoldgico aplicado al deporte en
todas sus formas

El simbolo mas gréfico de la realizacién de los Juegos Olimpicos de 1912 en
Estocolmo, Suecia, es el cronémetro, el cual se utilizdé por primera vez en una



justa olimpica, aclarando los resultados y registros (Emol, 2012.
http://goo.gl/3CImUV).

Si bien, seguramente, no fue el primer elemento tecnolégico incorporado en
el deporte, desde luego que el cronémetro marca un antes y un después
cuando hablamos de deporte. ¢Cémo medir un récord en una carrera, cdmo
delimitar los tiempos de juego de un partido de fUtbol o uno de basquetbol?
¢Existirfan las pruebas contra reloj en el ciclismo? Sin lugar a dudas, nada de
eso habria sido posible sin el aporte tecnolégico que significé el cronémetro
para el deporte.

Pero para poder hablar de tecnologia y deporte, necesitamos primeramente
entender qué es la tecnologia, de qué se trata este concepto. El Diccionario
de la lengua espanola tiene cuatro acepciones para esta palabra, sin
embargo, nosotros nos quedaremos con esta: “conjunto de los instrumentos
y procedimientos industriales de un determinado sector o producto” (Real
Academia Espafiola, 2014).

En efecto, el deporte se ha ido nutriendo a través del tiempo de distintos
adelantos tecnoldgicos provenientes de las més variadas industrias. En 1907,
se crea la primera paleta de tenis de mesa con superficie de goma, la cual
permitié a los jugadores dar efecto a sus golpes. En 1939, se crea el primer
casco de futbol americano confeccionado con pléstico. En 1965, se crea la
primera bebida isoténica: Gatorade. En 1980, se hace la primera raqueta de
tenis integramente de grafito. En 2001, se inventa el ojo de halcén, sistema
de seguimiento de las pelotas de cricket que, un afio mas tarde, seria
utilizado en el tenis. En 2013, es desarrollada la tecnologfa de Ia linea de gol
para verificar el traspaso de |a pelota de futbol de la linea de meta (Aniss,
2016).

En el 2016, Ia International Football Association Board (IFAB), aprobé el uso
del VAR (Arbitro Asistente de Video) en el fUtbol, que consiste, el sistema
implementado para proporcionar asistencia técnica a los arbitros sobre el
césped, utilizando para ello, las imdgenes de cAmaras de television.

Todos estos avances y muchos otros més han sido fundamentales en la
evolucién del deporte, han permitido ganar partidos y romper tiempos,
distancias, peso, altura y longitud.

Adidas fue pionera en introducir con éxito un articulo deportivo
tecnolégicamente mejorado al fabricar un botin de fUtbol innovador con
suela de nailon ligero y estoperoles intercambiables. Con estos botines, la
seleccidén alemana de fltbol consiguié la victoria frente a Hungria en Ia final
de la Copa Mundial de la FIFA de 1954 en Berna, Suiza. Debido a las intensas
lluvias, el terreno estaba muy resbaladizo, asi que el equipo aleman optd por
utilizar los nuevos botines de Adidas. Sus estoperoles mas largos mejoraron
el agarre de los jugadores, permitiéndoles un mayor control del balén, una
ventaja que les ayudé a ganar el partido y el mundial (Schaefer, 2012).



La tecnologia no es exclusiva de los deportistas. Los arbitros o referees
oficiales, incluso los seguidores, se han visto beneficiados por la tecnologia
en el mundo del deporte. En un principio, fue el cronédmetro, luego, irrumpié
la transmision radial, lo cual amplié la cobertura del deporte y los eventos
deportivos, transforméndolos en espectéculos masivos. Pero sin dudas, el
gran salto en este aspecto lo dio Ia televisién con la transmisidén de algunos
extractos de los grandes momentos de las Olimpiadas de 1936 en Berlin,
Alemania. En 1938, la BBC transmiti6 en vivo la final de la Copa Inglesay en la
Copa Mundial de la FIFA de 1966, irrumpe la cdmara lenta (Law y Guest, 1997).

La cdmara lentay las repeticiones han servido de apoyo a los arbitros y jueces
deportivos de diversos deportes para dilucidar triunfos, faltas, anotaciones,
puntos, etcétera. También, han colaborado en su tarea las
telecomunicaciones: arbitros de fdtbol y rugby se comunican entre si a
través de este tipo de aparatos para respaldar sus decisiones.

Incluso la industria del transporte ha incidido en el deporte: trenes y aviones
mas rapidos han permitido el desplazamiento de los atletas a largas
distancias en un corto periodo de tiempo, lo cual permite que un futbolista
juegue una copa internacional un dia y al dia siguiente dispute un encuentro
de su liga local.

El deporte ha sido un receptor de tecnologfa constante, proveniente desde
las mas variadas industrias. El sector textil ha desarrollado telas mas livianas
y respirables. La industria del calzado ha introducido tecnologias que dan
mayor agarre y velocidad a los deportistas. La implementacién deportiva ha
aportado con mejores raquetas, palos de golf, tablas de surf, etcétera. La
nautica ha desarrollado veleros maés livianos y répidos. La industria
automotriz ha desarrollado automoéviles mas rapidos, eficientes y limpios. La
industria alimenticia ha creado productos que potencian los rendimientos de
los deportistas. La medicina ayuda a los atletas a recuperarse mejor y mas
rdpido de sus lesiones y ha permitido, asimismo, lograr una mejora en sus
rendimientos.

No importa de qué deporte se trate, cada especialidad ha sido acompafada
en su evolucién por distintos avances tecnolégicos. La tecnologia ha
permitido una evolucién del deporte, posibilitdndole romper récords vy
alcanzar metas antes ni siquiera sofadas por los deportistas. La tecnologia
ayudd al deporte a transformarse en una industria, un espectédculo masivo,
lo ha puesto en el pindculo del entretenimiento, lo ha llevado del
amateurismo al profesionalismo.

2.2.3 El marketing deportivo como instrumento de éxito

Para poder entrar de Illeno en el concepto de marketing deportivo, debemos
primero desglosarlo y entender qué se entiende por marketing.

Podriamos decir que el marketing consiste en identificar y satisfacer
necesidades humanas y sociales, dicho en otras palabras, en encontrar un



lugar para un producto o servicio en el mercado para luego satisfacerlo con
dicho producto o servicio.

Desde una perspectiva mas académica, el marketing ha sido definido como
“una funcién organizacional y conjunto de procesos para la creacién,
comunicacidn y entrega de valor a los clientes y para administrar las
relaciones con los clientes, de tal forma que se beneficie a la organizacién y
demas terceros interesados” (Kotler y Keller, 2012).

La gestién del marketing o su gerenciamiento consiste entonces en “..el arte
y la ciencia de seleccionar los mercados meta y lograr conquistar, mantener
e incrementar el nOmero de clientes mediante la generacién, comunicacién
y entrega de un mayor valor para el cliente” (Kotler y Keller, 2012,

http://go0.gl/0Xlglv).

¢Pero de qué manera voy a obtener, mantener y aumentar mi clientela?
¢Cudles serdn los caminos, medio o estrategias de las cuales me valdré para
realizar lo anterior? Entre muchas estrategias que ofrece el marketing, Adolf
Adi Dassler, fundador de Adidas, y Philip Knight, cofundador de Nike, eligieron
el deporte como el medio para mercadear sus productos, los podriamos
llamar los padres del marketing deportivo.

Adi Dassler comenzé proveyendo su calzado a distintos deportistas, tal como
lo hizo su hermano Rudolf, fundador de Puma. La estrategia de Dassler fue
seguida y perfeccionada por su hijo Horst, quien asoci6 el nombre de Adidas
a la FIFA y al Comité Olimpico Internacional (Kistner, 2015).

Philip Knight hizo lo propio, fue el impulsor de contratos millonarios con
deportistas y uno de los responsables en convertir el calzado e indumentaria
deportiva Nike en articulos de primer nivel, logrando posicionarse por sobre
su competencia (http://goo.gl/nQYGvh).

Entonces, ¢;qué entendemos por marketing deportivo? Consiste en:
todas las actividades disefadas para llenar las necesidades y

deseos de los consumidores de deporte a través de procesos de
intercambio. El marketing deportivo ha desarrollado dos ideas

principales:

. el marketing de productos y servicios deportivos
directamente a los consumidores de deporte;

. el marketing de otros productos o servicios a través del uso
de promociones deportivas (Mullin, Hardy y Sutton, 1993,
http://go0.gl/2QHgzE).

El marketing deportivo, en un principio, fue explotado por las propias
organizaciones ligadas al deporte, tales como los casos de Adidas, Puma vy
Nike. Sin embargo, con el correr del tiempo, empresas de otras areas de la
economia han encontrado, en la popularidad del deporte en general y en la



de algunos de sus actores (clubes o deportistas), unos activos que pueden
ser explotados comercialmente.

De esta forma, la combinacién de los intereses del ambito econédmico y del
deportivo ha permitido a las organizaciones deportivas disponer de ingresos
econdmicos procedentes de otras fuentes que no son las tradicionales, tales
como la venta de entradas, pago de cuotas sociales, etcétera.

El marketing deportivo utiliza como medio para lograr sus fines el atractivo
de la imagen de una entidad deportiva —ya sea un individuo, un club, una
federacién, una competicién, un evento o un lugar—, es decir, de lo que le
otorga su caracter reconocible y su popularidad, y del impacto comercial que
esta imagen produce.

Lo que buscan las empresas a través del marketing deportivo es la asociacién
con una imagen que la sociedad considera positiva, cargada de buenos
valore; poner su marca al lado de una imagen que la gente admira y valora,
contagidndola con los beneficios o valores que, en definitiva, la empresa
quiera transmitir. Por ejemplo, las empresas de relojes finos se asocian con
deportes nauticos, golf, polo. Por su parte, una empresa que fabrica
camiones se querra asociar a un deporte rudo, como el rugby o fitbol
americano.

Otros de los beneficios que tiene hacer marketing deportivo para una
empresa es el cardcter muchas veces de internacionalidad que tienen los
deportes, eventos deportivos o atletas. Asi, el deporte se convierte en una
plataforma que le permite llegar a un mayor nimero de personas.

El deporte se asocia a grandes justas deportivas, triunfo, éxito, esfuerzo,
tenacidad, a un sinfin de valores venerados y perseguidos por nuestra
sociedad. Las organizaciones, deportivas y de las otras, buscan, a través del
marketing deportivo, identificarse con estos valores, hacerlos propios, para
que la sociedad y el mercado al cual apuntan los asocie con el deporte que
han elegido, permitiéndoles beneficiarse de estas cualidades y llegar a una
mayor y mejor clientela.



2.2.4 Marketing parasitario o de emboscada: convidado
de piedra en los grandes eventos deportivos

Figura 2: Marketing Parasitario

Fuente: [Ima intitulada sobre Marketing Parasitario]. (s.f.). Recuperado de http://goo.gl/czAfXA.
Como lo comentamos anteriormente, para una empresa, asociar su imagen
a una organizacién deportiva, a un deportista, a un estadio 0 a un evento en
particular resulta altamente atractivo. Se ha transformado en una
plataforma de marketing tremendamente poderosa. Basta con ver los
numeros que arrojan las audiencias de los grandes eventos deportivos para
darnos cuenta del real peso que ha adquirido el deporte para las marcas y sus
estrategias de marketing.

La Copa Mundial de la FIFA 2014 tuvo una audiencia total de méas de 3,000
millones de telespectadores. Solo Ia final disputada entre Argentina y
Alemania acapard una teleaudiencia de 1,013 millones (FIFA.COM, 2015).

Las grandes organizaciones deportivas tienen muy claro el valor de su
producto, saben que el minuto de exposicibn ante millones de
telespectadores tiene un alto precio que algunas empresas estdn dispuestas
a pagar para ver sus nombres expuestos en todo el orbe. Sin embargo, no
son muchas las empresas que cuentan con estos presupuestos millonarios
para invertir en este tipo de marketing, aun cuando todas quisieran poder
hacerlo.

La presencia de las marcas en estos eventos se formaliza a través de
contratos de auspicio, cuyas cldusulas son muy rigurosas y precisas, y
especifican todo lo que le estd y no le estd permitido a la marca auspiciadora,
asi como le garantiza exclusividad y proteccién por parte de la organizacion
deportiva en el ejercicio de sus derechos.

¢Coémo hacen, entonces, aquellas empresas que quieren y no pueden asociar
su imagen a los grandes eventos deportivos?



Quienes no pueden pagar, pero de todas maneras quieren estar, ocupan una
estrategia de marketing denominada marketing parasitario o de emboscada.

Pero ¢qué es el marketing parasitario o de emboscada? “Consiste en la
intromisién de marcas en grandes acontecimientos deportivos o culturales
prescindiendo de patrocinios oficiales méas costosos” (Estrella Ramén vy
Segovia Lépez, 2016, p. 74).

Este tipo de marketing se clasifica como de guerrilla, es decir, el que se lleva
a cabo en lugares inesperados y se sorprende al objetivo, utilizando
situaciones cotidianas para crear experiencias que impacten y queden
grabadas en los consumidores.

Este tipo de marketing trae grandes perjuicios a los organizadores de los
eventos deportivos, desacreditando su plataforma, y a las marcas
auspiciadoras oficiales, razén por la cual los organizadores de grandes
eventos, tales como la FIFA, son muy estrictos en prohibir esta clase de
conductas.

Para ello, se realizan rigurosos controles a los espectadores que concurren a
los estadios, prohibiendo la entrada a todos aquellos que realicen o
pretendan realizar este tipo de conductas.

La proteccién de los derechos de los auspiciadores o patrocinadores no
termina ahi. Los contratos de auspicio son tan rigurosos en esta materia que
obligan a los organizadores a llevar a la justicia a quienes pretendan infringir
los derechos de los auspiciadores. De hecho, la FIFA habria iniciado acciones
legales en contra de la marca de cerveza Bavaria por una accién llevada a cabo
en el partido jugado entre Holanda y Dinamarca en la Copa Mundial de Ia FIFA
de 2010, en el que 36 chicas se vistieron con unas camisetas de color naranja
(color corporativo de la cerveza) e ingresaron al recinto deportivo conlaclara
intencién de promocionar Ila mencionada marca de cerveza (Aparici Marino,
2010).

Figura 3: Marketing Parasitario
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